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RESUMO

O agronegdcio possui relevante importancia para a economia brasileira. O elo fundamental
dessa cadeia produtiva situa-se na producdo agropecuaria, onde esta se consolidando um novo
paradigma de producéo: o Sistema Integrado de Producdo Agropecuéria (SIPA). Tal modo de
producéo pressupde o melhor uso dos recursos através da integragdo e intensificacdo da
producdo, o que torna a gestdo do negdcio complexa e exposta a Novos riscos, uma vez que ela
permeia diferentes unidades de negdcio dependentes. Estas caracteristicas demandam que
riscos sejam geridos de forma integrada a fim de reduzir os efeitos negativos e explorar
oportunidades desse modo de producgéo. Para tanto, este trabalho propde um modelo de Gestéo
de Riscos Corporativos (Enterprise Risk Management - ERM) para SIPA através da
metodologia Design Science Research. A ERM ¢é proposta ao SIPA para desenvolver uma
gestdo integrada das unidades de negdcio, alinhada com objetivos estratégicos e contemplando
todos 0s riscos aos quais 0 negdcio esta exposto. Como procedimentos metodolédgicos para
desenvolvimento do modelo, realizou-se uma revisdo da literatura, entrevistas com
especialistas, estudo de caso e aplicacdo de questionarios. Como resultado propfe-se um
modelo que conduz de o0 processo de gestdo de riscos através de 16 acOes distribuidas em sete
etapas. Reside no modelo proposto uma oportunidade para gerir riscos no sistema agropecuario,

com potencial oferecer maior estabilidade e retorno positivo como um negécio.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos; Gestdo de Riscos Corporativos; Agronegdcio; Sistemas

Integrados de Producdo Agropecuaria



ABSTRACT

Agribusiness has relevant importance for a Brazilian economy. Agriculture is the
fundamental chain in this supply chain, whicht is consolidating a new production
paradigm: the Crop-Livestock System (CLS). This agriculture mode presupposes the best
use of resources through production integration and intensification, which makes
business management complex and exposed to new risks. Such characteristics require
that an integrated risk management. Therefore, this work proposes a Enterprise Risk
Management (ERM) model for CLS through the Design Science Research methodology.
ERM suits CLS through an integrated business management, with the strategic objectives
and to contemplate all the risks to which the business is exposed. As methodological
procedures a literature systematic review, specialists interviews and a case study were
done to develop the model. As a result, it was discovered that the proposal is
unprecedented, that most current risk management practices are incipient and that the
proposed model should contemplate three levels of risk management maturity. It resides
in the proposed model an opportunity to manage risks in agriculture, resulting in greater

stability of returns and greater possibility of positive return.

Keywords: Risk Management, Enterprise Risk Management, Agribusiness,

Crop-Livestock System



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: processo de desenvolvimento de pesquisa em ERM para SIPA. ........ 28

Figura 2: processo de desenvolvimento de pesquisa baseado no DSR para adaptar

O ERIM 80 SIPA. ..ottt bttt 29
Figura 3: esquema do funcionamento de um SIPA. .......ccccoc e, 36
Figura 4: curvas da Funcdo Densidade da Probabilidade da certeza, risco e
incerteza para um dado valor esperado igual @ 100. ...........cccceiiiiniiiieicieeee 39
Figura 5: modelo de gestdo de riscos corporativos da COSO. ..........cccccvevvvnne. 44
Figura 6: novo modelo de gestéo de riscos corporativos da COSO. .................. 44
Figura 7: processo de gestéo de riscos da 1ISO 31.000:20009. ........cccccevvrerirnnnne 46
Figura 8: processo de gestéo de riscos da 1ISO 31000:2018 ..........ccccceverierirnnnne 47
Figura 9: abordagem de gestdo Mapa de Riscos da Fazenda utilizada para
TAENTITICAT FISCOS. ..vivviiiie ittt sttt b ettt bbb b neereas 56
Figura 10: Rede interconectada de fontes de risco, efeitos, impactos e mecanismos
0 FESPOSLA 0 F1SCO. ...vuvirvieeeisteeie etttk b bbbttt b bbb b 58
Figura 11: Modelo do programa de gestao de riscos estratégicos. ..................... 59
Figura 12: modelo conceitual de gestdo de riscos corporativos para SIPA........ 87
Figura 13: Modelo preliminar de ERM para SIPAS. ... 101
Figura 14: nota média da utilidade e da facilidade de aplicacdo das acdes...... 108
Figura 15: comparacao entre as 3 versdes do modelo. ..........ccccccevveveiieiiennnne 111
Figura 16: terceira versdo do modelo representada pela légica de processo.... 112

Figura 17:

classificacdo dos eventos de risco em funcdo da gravidade e impacto.

Figura 18: Modelo de Gestdo Integrada de Riscos para Sistemas de Producéo
AQropPECUANA (GIRSPA). ...ttt sre et re e 148



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: resultado da selecdo dOS artigos. .........ccvevevvereiiiesiieie e 68
Tabela 2: nimero de publicacdes por ano e por segmento do agronegocio. ...... 69
Tabela 3: area de pesquisa e etapas do processo de gestdo de riscos. ................ 70
Tabela 4: resumo da aplicacdo do modelo em quatro SIPAS. .........ccccvevieenene. 106

Tabela 5: escala de probabilidade e impacto dos risCoS. ........c.ccccveververieennnnn. 115



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: acdes de pesquisa, etapas e produtos do modelo de DSR. Fonte: propria

(0 [0 10 (o] SO TP P TP 27
Quadro 2: Caracteristicas dos modos agricolas. ..........ccocverriereneinicnieisinees 33
Quadro 3: gerenciamento de riscos do projeto (PMBOK). .......ccccoeiiiiiiiininnnns 48
Quadro 4: Eventos de riscos do agronegoOCi0. .......cccveruervereeriesieseesieseeseenens 51
Quadro 5: vantagens e desvantagens do SIPA sob a perspectiva de riscos......... 54

Quadro 6: Classificacdo de eventos de risco agropecuarios ajustados a Gestao

COrPOrativa 08 RISCOS. ......cueiiieiieiieieit ettt bbbt 76
Quadro 7: resposta aos riscos em funcdo da probabilidade e impacto. .............. 81
Quadro 8: etapas, acdes, escopo e suas origens académicas. ..........cccccveverreennens 90
Quadro 9: caracteristicas dos eSpPecialiStas. ..........c.coveverirennierieneisee e 93
Quadro 10: compilacgéo das proposicdes de ajuste no Modelo Conceitual. ..... 100

Quadro 11: caracteristicas dos estudos de casos que aplicaram a segunda verséo
(o [o N 10T [=] o TR TSRS P PR 104

Quadro 12: compilagéo dos ajustes na terceira versdo do modelo. .................. 110



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT — Associagéo Brasileira de Normas Técnicas

CNA — Confederacdo da Agricultura e Pecuéria do Brasil

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
CEPEA - Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada

DSR — Design Science Research

ERM — Enterprise Risk Management

FAQO — Food and Agriculture Organization of the United Nations

FMI — Fundo Monetério Internacional

GIRSPA — Gestdo Integrada de Riscos em Sistemas de Producdo Agropecuaria
ISO — International Organization for Standardization

MAPA — Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento

MIGGRI — Modelo para Identificacdo e Gerenciamento do Grau de Risco de Empresas
PMBoK - Project Management Body of Knowledge

PMI - Project Management Institute

SIPA — Sistema Integrado de Producdo Agropecuéria



SUMARIO

1. INEFOAUGAD ... 16
1.1. Problema de PeSQUISE .........ccoiriiirieiiieie st 20
1.2, Tema € ODJELIVOS .....ccoviiieiieeiecie sttt 21
1,30 JUSHITICALIVA ...veviciieiieiece e 22
1.4. Procedimentos MetodolOgICOS.........cocviireieiieniese s 25

1.4.1. MEtodo de PESQUISA .....ccerveirieriiieiiie e 25
1.4.2. Método de Trabalno ..o 28
1.5. DelimitacGes do Trabalho.........ccccceiiieiiiiicccecece e 29
1.6. Estrutura do Trabalno ........cccoveiiiieiiie e 30

2. Referencial TEOKICO.........ccccv i 31

2.1. Sistemas Integrados de Producdo AgQropeCuaria............cccevvevveevesreennns 31
2.1.1. CONCEIO GEIAl ....cveeiiiieiiie e 31
2.1.2. Adaptacdo do conceito a realidade Brasileira..........c.cc.ccooerevnnenns 36

2.2. Modelos de GesStao d RISCOS ........ccueeerierieiieriesiesieeeeee e 38
2.2.1.  CoNnCeitos SODIre RISCOS ......ccviviiiiiiieieie et 38
2.2.2. Gestdo de RisCOS COrPOrativos .........ccceveerueiieeieeriesieseesresee e 42

2.2.2.1. COSO ..ottt e 42
2.2.2.2. 1SO 31.000:2018......coecviriereireieresteeieeee e 44
2.2.2.3. PMBOK ...ooiiiiiecce e 47
2224, MIGGRI ...ooiiiiiiice e 48
2.2.3. Consideragdes sobre os modelos de ERM ..........cccocevviiiiiininnnnne 49

2.3, Gestdo de RISCOS BIM SIPAS ....c.ververierierieieiesie sttt 50
2.3.1. Tipologias de RiSCOS AQropPECUANIOS. .......ccuveverveerieerieireeireeeesree e 50
2.3.2. ConsideracOes sobre riscos N0 SIPA.........ccccccevvevvcveceece e 53
2.3.3. Abordagens de Gestdo de Riscos no Agronegocio .............ccceeuenees 55

2.3.3.1. Mapa de Identificacdo de Riscos no Agronegocio.................. 55

2.3.3.2. Mapa Cognitivo como métodopara Gestdo de Riscos do produtor
FUFBL e et 57
2.3.3.3. Programa de Gestdo Estratégica de Riscos para a Agricultura58

2.3.4. Comparacdo entre as abordagens de gestéo de riscos no agronegécio

3. Proposta de um Modelo Conceitual de ERM para SIPAs.................. 65



3.1. Procedimentos MetodoIOQICOS. .......cccuerveiieieerieeieseee e e 65

3.1.1. Perguntas de PESQUISA ........ccverereeieieieniesie st 65
3.1.2. Bases de Dados e Estratégia de Pesquisa.........ccccoceveverenennnnnnns 66
3.1.3.  SeleCa0 de ArtigOS .....coiveireeieiieie et 66
3.1.4. Avaliacdo de Qualidade ..........ccccvevviiiiieiiie e 67
3.1.5. Extracdo e sintese de informagao...........ccoovveviiinennincneiceiens 67
3.2. Panorama da Gestdo de Riscos no setor agropecuario............c.ccceeueneen. 68

3.3. Analise das principais préaticas de gestdo de riscos sob a perspectiva da

BRI e et es 72
3.3.1. Andlise do ambiente iNterNO .........cccceveveieiieieeeeee e 72
3.3.2. FiXagao d0S ODJELIVOS ........ccueiuiiiieiiiieie e 74
3.3.3. Identificagdo de EVENLOS .........ccovveieiieiieie e 74
3.3.4. AValiaGao d0OS RISCOS .....ccuveveiieiiieie e sie et 78
3.3.5. Estabelecimento de Planos de Resposta aos RiSCOS.............c.c...... 80
3.3.6. Atividades de Controle dos RISCOS .......ccevuvreerverireiesienieaie e 82
3.3.7. Informagtes € COMUNICACOES .......cceerverveerieiieiieerie et e e eee e 83
3.3.8.  Monitoramento d0S RISCOS.........cevvrrirrierenieiisisieieie e 84
3.3.9. ConsideracOes Gerais das etapas de gestdo de riscos .................... 85

3.4. Proposicdo de um modelo conceitual de Gestdo de Riscos Corporativos

PANA S P A s 86
4. Refinamento do modelo através da opinido de especialistas .............. 92
4.1. Procedimentos MetodolOgiCOS.......ccerveerirerieiie e 92
4.1.1. DesCriGao dO CENAMO .....ccueueruirieieeee e 92
4.1.2. ENIEVISIA ..oovviiiieiiece st 93
4.1.3. ReSUltados € DISCUSSOES.........couerurruerierienienieaieeieeeseesie e e siesnesnens 94

4.2. A gestdo de riscos para SIPA sob a perspectiva dos entrevistados ...... 94
O R = 1o o USSR 95
O - 1 (o7 WSSOSO 96
4.2.3. Operacional ........cccccveiiiiiiccic e 98

4.3. Proposta de um Modelo Preliminar de ERM para SIPAS................... 100

5.  Aplicacdo do modelo preliminar de ERM para SIPASs ..................... 103
5.1. Procedimentos MetodolOgiCOS. ........coivrierieniriiiiiieieese e 103
5.2. Aplicagdo do modelo — estudos de Cas0 ........ccevervrreerieniesieenienenn 105

5.3. Avaliacdo do modelo através do qUESLIONANIO .........ccevvereiereieniianns 108



5.4. Proposi¢cdo de um modelo Final de ERM para SIPAS...........cccceeneee. 109

5.4.1. SimplificacOes na estrutura geral do modelo ...........ccccevverirnnnne. 109
5.4.2. Procedimentos para aplicar 0 modelo ..........cccceveieieiiiininnnnnns 113
5.4.2.1. Entendimento do Negocio (1) .....cccceverivereerresiierieeiesieseeiens 113
5.4.2.2. Analise Estratégica (18) .......ccevverveireiiieiiiie s e 113
5.4.2.3. Definicéo e priorizacao de objetivos (3) ....cccoeervrrerrieennnnens 113
5.4.2.4. Mapeamento dos principais Processos (2) .......ccoevererereennn 114
5.4.2.5. Definicdo de preferéncia ao risco (4) ......ccccoevveevveveiveeseannnns 114
5.4.2.6. Identificacdo dos eventos de riSCO (5) .....cccccvvveerverieieesieannns 114
5.4.2.7. Anédlise da probabilidade e impacto do risco (6).........c.c....... 115
5.4.2.8. Priorizagao dos rMSCOS (7) ...c.ererverererenieieieniesie e 115
5.4.2.9. Auvaliacdo Qualitativa através do Mapa Cognitivo (8).......... 116
5.4.2.10. Avaliacdo Quantitativa (10) ........cccceevvereiieiiieir e 116
5.4.2.11. Identificagdo das alternativas de resposta ao risco (11)...... 117
5.4.2.12. Avaliagéo das alternativas de resposta ao risco (12)........... 117
5.4.2.13. Definicdo do plano de resposta ao risco (13)........cccceevvennene 118
5.4.2.14. Conclusdo do Mapa Cognitivo (14) .....cccccevveevveieiienieennns 118
5.4.2.15. Controle e comunicag&o de riscos (15) ......cccccervrervrrrinne. 118
5.4.2.16. Monitoramento de risCOS (17) .....ccocurverierieieieiere e 119

6. Consideragles FINAIS..........ccvcveiieiiiie e 120
6.1, CONCIUSBES .....eeveiieiieiieieite ettt ereas 120
6.1.1. Vantagens da aplicagcdo do modelo..........ccevvieieiiiiniiininins 121
6.1.2. Limitagdes do modelo Proposto..........cccvvvvrieiieienienenc e 122
6.1.3. Possiveis usos do modelo..........ccccoviiiiiiiniiiieice s 123
6.1.4. Potenciais limitagfes do modelo...........ccccovevveieiiiiiiie i, 123

6.2. Recomendagdes para trabalhos fUtUros..........ccccevveieiiiere s 124
=] (1 (=] 100 o TSRS 127
Apéndice A — Correspondéncia de cddigos a autores...........ccccovevveeeerreennnne 139
Apéndice B — Roteiro para Entrevista com Especialistas.............c.cccceu... 140
Apéndice C — Questionario sobre o modelo GIRSPA ..........c.cccoeiiieiien, 142

Apéndice D — Guia de aplicacdo do modelo GIRSPA .........cccoevvvvevieennnne, 146



1. INTRODUCAO

O setor do agroneg6cio € o mais competitivo e que mais cresce no Brasil, de
acordo com Buranello e Aires (2014). Esse crescimento é corroborado ao observar-se que
de 1975 a 2014 a producdo passou de 45 milhGes para 200 milhdes de toneladas de graos
(BUAINAIN et al., 2014). No ano de 2014, segundo Confederacdo da Agricultura e
Pecuéria do Brasil (CNA), o PIB do agronegocio brasileiro superou em 10 vezes a
projecdo de crescimento feita pelo Fundo Monetério Internacional (FMI), o que revela a
forca e dinamismo deste setor. Essa pujanca destaca-se ao constatar o contraste entre o
recuo de 3,8% da economia brasileira (-2,7% em servicos e -6,2% na industria) e o
crescimento de 1,8% do PIB da agropecuaria em 2015 (IBGE, 2016). Mais recentemente,
0 agronegocio surpreendeu positivamente, apresentando um aumento de 13% do PIB ano
em 2017, o maior crescimento em 22 anos, resultando num crescimento médio para o
periodo igual a 3,8% ao ano (MAPA, 2018). Além disso, 0 agronegdcio é historicamente

responsavel pelo saldo positivo da balanga comercial brasileira.

Apesar do positivo desempenho econémico do agronegdcio, ainda ha espaco para
aprimoramento de sua gestao, em especial a gestdo de riscos. Embora seja um segmento
exposto a riscos, ha poucas acbes para a sua gestdo. Tomando o uso de seguros rurais
como referéncia, pois se trata do mecanismo de resposta ao risco mais comum
(CORNAGGIA, 2013), torna-se evidente o potencial de desenvolvimento da gestdo de
riscos. Ao comparar 0 montante total segurado do agronegocio em 2014 (18,6 bilhGes de
Reais) (MAPA, 2014) com o seu PIB no mesmo periodo (1,2 trilhdo de Reais) (CEPEA,
2015), observa-se que na média o produtor segura apenas 1,5% da sua producdo.
Comparando o prémio de risco (1,2 bilhdo de reais) com o PIB do setor, o percentual
representa 1%, que, apesar de pequeno, demonstra uma grande evolugdo frente aos
0,012% encontrados em 1997 por Azevedo (1998). Percebe-se através dessas evidéncias
que a gestdo de riscos no agronegocio € um campo incipiente e com potencial a ser

explorado no Pais.

Ndo somente no Brasil a gestdo de riscos no agronegdcio encontra-se em
desenvolvimento. Nos EUA, apenas 5% dos fazendeiros entrevistados utilizam
ferramentas de gestdo de riscos, sendo gque este pequeno grupo tende a ser formado por
profissionais com alta capacitacdo, ndo comum para este setor (Risk Management Agency
—USDA,1998 apud HOAG, 2011). Os produtores rurais belgas ratificam essa informacéo
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ao demonstrarem pouca familiaridade com seguros, contratos e mercados futuros
(WAUTERS et al., 2014). Na Finlandia, foi verificado que ha poucos estudos sobre a
gestdo de riscos no agronegdcio (LEPPALA; MURTONEN; KAURANEN, 2012). Com
estas evidéncias sugere-se que a gestdo de riscos no agronegocio a nivel global carece

desenvolvimento.

Em um estudo mais recente nos EUA, foi observado que na média 91% dos
agricultores de gréos utilizam alguma forma de seguro para a lavoura (CORNAGGIA,
2013). Em 2008, o total segurado do pais representava US$ 50 bilhGes, correspondente a
35,46% do PIB do agronegocio desse pais (WORLD BANK, 2016). Na China, neste
mesmo ano, o total segurado ndo passou de US$ 1,63 bilhdo, 0,08% do PIB do
agronegocio deste pais (WANG, 2013; WORLD BANK, 2016). Considerando o PIB
segurado do agronegdcio como um indicador de desenvolvimento da gestdo de riscos,
percebe-se que os EUA tiveram uma significativa evolucdo, enquanto que China e Brasil
ainda possuem um grande espaco para se desenvolverem. Em posicdo semelhante
encontram-se 0s paises europeus. E demais dizer que aderir a seguros ndo significa
realizar um processo de gestdo de riscos, é apenas uma de suas etapas. Assim, ratifica-se

que a gestdo de riscos é um assunto relevante para a producéo agropecudria internacional.

Com o intuito de investigar o desenvolvimento da gestdo de riscos no
agronegocio, deve-se entender a composicdo desse setor, identificar os elos mais
suscetiveis a riscos e focar na sua tendéncia de desenvolvimento. Segundo Bacha (p. 14,
2012), o agronegdcio é composto por quatro segmentos: (i) fornecedores (empresas a
montante na cadeia de suprimentos); (ii) agropecuaria (onde esta localizado o produtor
rural); (iii) agroindustria (empresas processadoras de produtos agropecuarios); e (iv)
empresas distribuidoras. De acordo com esse autor, a agropecudria € o elo que restringe
a capacidade desse setor, pois todos os demais elos dependem do seu desempenho e ndo
ha agronegocio sem a sua participacdo. Considerando-se que todos os elos sejam expostos
aos mesmos riscos, impactos no gargalo do sistema tendem a ser mais nocivos que nos
demais elos, segundo a Teoria das Restricdes (GOLDRATT; COX, 2002). Logo, conclui-
se que o foco da gest@o de riscos deve ser dado a este segmento. Tal conclusdo vai ao
encontro do que muitos autores referem-se a agropecuaria como o segmento de producéao
mais exposto a riscos, pois se trata de uma industria a céu aberto (HARDAKER et al.,
2015; HARWOOD et al., 1999).
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Na agropecuaria, o atual paradigma de producéo consiste em melhor aproveitar 0s
recursos disponiveis atraves de uma maior diversidade de culturas. Segundo a FAO (Food
and Agriculture Organization, 2010), para atender a essa finalidade, sdo sugeridos os
Sistemas Integrados de Producdo Agropecuéria (SIPA). O SIPA compromete-se em
intensificar a producéo de forma sustentavel através da policultura (DE MORAES et al.,
2014). Devido a essas caracteristicas, a FAO (2010) recomenda a ado¢do deste modo de
producdo em nivel global. Segundo este 6rgao internacional, “o SIPA tornar-se-a um
novo paradigma e causara revolucdo na agricultura, reconciliando aumento de
produtividade e conservagdo ambiental”. Logo, o foco da gestao de riscos deve ser dado

a agropecuaria e destinado ao SIPA.

Uma vez compreendido que o elo mais suscetivel a riscos é a agropecuéria e que
0 atual paradigma de producdo se da através de Sistemas Integrados de Producdo
Agropecudria, passa-se a focar na gestdo de riscos. Os SIPAs possuem como
caracteristica uma menor suscetibilidade a riscos econémicos devido a diversificacdo da
producdo (BELL; MOORE, 2012). Entretanto, segundo De Moraes et al. (2014), propGem
novos desafios: (a) maior complexidade de implementacao e de gestdo; (b) maiores custos
de instalacdes; (c) mais conhecimentos técnico; e (d) econémico. Tais desafios podem ser
encarados como riscos do SIPA que demandam gestdo para garantir os beneficios deste
novo paradigma de produc¢do agropecuaria. Além disso, de acordo com Cornaggia (2013),
maiores niveis de gestdo de riscos proporcionam maiores niveis de produtividade e, por
consequéncia, adicionam maior valor a empresa. Deste modo percebe-se oportuna

abordagem de gestdo de riscos abrangendo multiplos riscos no SIPA.

Para tanto, deve-se compreender a gestdo de riscos para negdcios genéricos. Ao
tratar-se da gestdo integrada de maltiplos riscos, como € a necessidade do SIPA, foca-se
na Gestdo de Riscos Corporativos (Enterprise Risk Management — ERM) que propde uma
gestdo coordenada, estratégica e integrada dos diferentes tipos de risco que a organizacao
estd exposta, ao inves de geri-los individualmente (BROMILEY et al., 2015; ECKLES;
HOYT; MILLER, 2014). Assim, essa gestdo holistica busca evitar praticas de gestdo de
riscos heterogéneas e sobrepostas, reduzindo custos da gestdo de riscos e aumentando a
sua efetividade (FRASER; SIMKINS, 2016). Como exemplo de metodologias de gestédo
de risco tem-se: COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) (COSO, 2004), ISO 31.000:2009 (ABNT, 2009), ISO 31.000:2018 (ABNT,
2018) e 0 PMBoK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2008). O propoésito
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dessas metodologias € minimizar o impacto de eventos negativos e maximizar a
ocorréncia de eventos positivos através da identificagdo, analise e resposta aos riscos. A
metodologia do PMI destina-se a projetos, enquanto que as outras duas, a empresas e
corporagdes. Dentre os modelos de ERM, o COSO destaca-se devido ao seu maior
escopo, disseminacdo, aderéncia (HAYNE; FREE, 2014) e entendimento de que riscos
estdo diretamente associados a conquista dos objetivos organizacionais (BROMILEY et
al., 2015).

A Gestéo de Riscos Corporativos também é abordada pela ISO 31.000 que, assim
como a COSO, propde uma estrutura genérica para a ERM, que € passivel de aplicacdo
em qualquer negécio. Entretanto, ndo € claro, tampouco especifico, como deve ocorrer a
implementacdo da ERM. Atuando nesta fragilidade, Souza (2011) apresenta um modelo
para implementacdo da ERM em um ambiente industrial. Tal trabalho antecipou as
demandas de Bromiley et al. (2015) que sugerem que iniciativas para aplicar e validar a
eficacia do ERM deveriam ser feitas. A fim de atender a demanda para criacdo de
iniciativas para aplicagdo do ERM, prople-se a desenvolver um modelo de

operacionalizacdo da ERM voltada para Sistemas Integrados de Producdo Agropecuaria.

O interesse pela gestdo de riscos agropecuarios ndo € recente. Ha evidéncias
arqueoldgicas de técnicas de resposta ao risco que datam de mais de 3600 anos
(MARSTON, 2011). Entretanto, o SIPA demanda uma abordagem integrada e sistémica
para a gestdo de riscos. A mais de vinte anos atras, o hiato entre praticas de gestdo de
riscos agropecuarios e ferramentas econémicas ja havia sido diagnosticado e estudado
(NELSON, 1997). Os estudos iniciais focaram-se na importancia de considerar o risco na
tomada de decisdo e propuseram procedimentos a serem tomados. Naquele momento ja
se identificava a necessidade da criacdo de modelos que combinassem diferentes fontes
de riscos, avaliassem seus impactos e permitissem a simulacdo de diferentes acdes
(NELSON, 1997). Corroborando esse autor, Buainain e Loyola (2015) afirmam que o
problema da gestéo de riscos agropecuarios nao reside na falta de mecanismos de resposta
ao risco, mas sim na falta de uma gestdo de riscos integrada e coordenada para utilizar
eficientemente os mecanismos disponiveis. A lacuna apontada por estes autores é
preenchida pela Gestdo Corporativa de Riscos, que busca justamente coordenar de forma
holistica a gestdo de riscos. Entretanto, ela deve ser adaptada ao setor agropecuario, em
especial aos SIPA.
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Assim, ao utilizar a ERM, propfe-se uma visdo estratégica da gestdo de riscos
para a producdo agropecudria, focando-se na visdo global do negdcio, investigando os
eventos de riscos existentes a fim de minimizar seus impactos negativos e maximizar as
oportunidades no desempenho do negdcio. Espera-se que a visdo sistémica da Gestdo de
Riscos Corporativos proporcione uma agregacdo de qualidade nas decisdes estratégicas

do produtor rural em todos os aspectos que afetam o negdcio.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

A diversificacdo agricola é uma estratégia bem conhecida para gerenciar riscos. O
SIPA, uma forma de diversificacdo nas fazendas, ganhou relevancia como uma solucao
de intensificacdo sustentavel para atender a crescente demanda global por alimentos
(FAO, 2010). O SIPA consiste em interacdes entre a producdo agricola e animal que sdo
exploradas de forma desarticulada ou simultaneamente ao longo do tempo e espaco e que
imp6em desafios Unicos (DE MORAES et al., 2014). A maior complexidade, custos mais
elevados e insumos de mé&o-de-obra maiores do SIPA exigem maior conhecimento
técnico, econdmico e multidisciplinar (MARTIN et al., 2016; POFFENBARGER et al.,
2017). Além disso, o SIPA poderia ser desencorajado por muitos fatores, como condicdes
de solo e clima, mercados globais, subsidios, politicas governamentais e falta de mao de
obra capacitada (KOMAREK; LI; BELLOTTI, 2015; RYSCHAWY et al., 2012a). O
SIPA também é afetado pelas atitudes dos agricultores em relacdo a mudangas e
experiéncia agricola (ALARY et al., 2016). Esses aspectos apresentam riscos para o
sucesso do gerenciamento e implementacdo do SIPA. Assim, considerando a promogéo
do SIPA pela FAO, o gerenciamento desses riscos tornou-se necessario para potencializar
0 sucesso dos SIPA ja implementados, bem como permite que novos adotantes do SIPA

sejam bem-sucedidos.

A investigacdo da gestdo integrada de riscos € uma preocupacdo constante no
gerenciamento de riscos agricolas. Kostov and Lingard (2003) apontam que o
gerenciamento do risco, do espaco rural e da integracdo da producédo deve ser integrado
e mais orientado ao processo. Nesse sentido, Lien et al. (2007), Leppélé et al. (2012) and
Van Winsen et al. (2013) propdem modelos para gerenciar riscos no campo agricola, mas
ndo abordam como gerenciar riscos integrados como um portfolio; nem enfatizam o
SIPA. Recentemente, a integracdo do suporte técnico e financeiro foi levantada como um
fator para incentivar a implementacao do SIPA (ASAIl et al., 2018). Estes autores sugerem
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que ha uma necessidade de gerenciamento de risco de forma integrada, particularmente

para o SIPA. Leppéld et al. (2012) sugerem ainda a adaptacdo do ERM a agropecuéria.

O SIPA esta sujeito a uma miriade de riscos. Boa parte desses riscos estéo fora do
controle do agricultor. Nesse sentido, questiona-se como o processo de gestdo integrada
desses multiplos riscos deve ocorrer para garantir menor vulnerabilidade, maiores e
estaveis resultados. A Gestdo de Riscos Corporativos trata da gestdo integrada de riscos
em neg6cios genéricos e com mais de uma unidade de negécio (ABNT, 2013; COSO,
2007). Tal abordagem, presente no mundo corporativo, pode ser adaptada as
peculiaridades do agronegocio. Além de abordar maultiplos riscos, essa abordagem se
adapta a tendéncia do uso de SIPA, que exige a gestdo de mais de um negdcio em conjunto
(DE MORAES et al., 2014). Assim, percebe-se uma potencial aderéncia da ERM ao
SIPA.

A adaptacdo da ERM para o SIPA, que visa proporcionar uma gestdo de riscos
sistémica e integrada, € um desafio académico que pode incorrer em consequéncias
préticas de estimavel valor para o produtor rural e para o Pais. A fim de propor esta
adaptacdo faz-se o questionamento: Como gerir riscos em um Sistema Integrado de

Producdo Agropecuaria através da Gestdo de Riscos Corporativos?

1.2. TEMA E OBJETIVOS

O tema de pesquisa desta tese abrange a area de engenharia econdmica,
enfatizando sua subarea de gestdo de riscos. Dentro desta subarea foca-se no processo de
Gestdo de Riscos Corporativos, que tem como campo de aplicacdo a area de Sistemas
Integrados de Producdo Agropecuaria. Neste sentido, o objetivo geral desta tese é propor
um modelo de Gestdo de Riscos Corporativos para Sistemas Integrados de Produgéo

Agropecuaria.

Para que seja possivel atingir este objetivo, € necessario atingir-se os seguintes

objetivos especificos:

a) Identificar os objetivos que um modelo de ERM para SIPA deve atender;
b) Desenvolver uma versao inicial do modelo de ERM para SIPA;
c) Avaliar o modelo através de especialistas;

d) Aplicar e avaliar o modelo através de estudo de casos e de survey.
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1.3. JUSTIFICATIVA

Dentre as areas de aplicacdo, a ERM ganha destaque ao ser direcionada para a
base da cadeia de producdo do agronegocio, onde a exposi¢ao ao risco é maior e a sua
gestdo é descentralizada. Nesse sentido alguns autores (AKCAOZ; OZKAN, 2005;
CHEN; HSU, 2014; GICHEHA et al., 2014; GREINER; PATTERSON; MILLER, 2009;
LIEN et al., 2006; SHANNON; MOTHA, 2015) propdem ferramentas e técnicas para
gerir riscos isoladamente, porém poucos buscam integra-las (LEPPALA; MURTONEN;
KAURANEN, 2012; VAN WINSEN et al., 2013). Além disso, a Unica ocorréncia de
aplicacdo da ERM ao agronegdcio ocorre nos elos de manufatura da cadeia de
suprimentos (LEAT; REVOREDO-GIHA, 2013). Apesar da inexisténcia de aplicacdo da
ERM aos produtores rurais, a sua necessidade de adaptacdo é reconhecida como uma
importante area de pesquisa (HOAG, 2011; VAN WINSEN et al., 2013).

Os eventos de risco presentes na producdo rural, além de afetarem o produtor,
podem impactar no consumidor final e no meio ambiente. A identificacdo desses riscos e
0 Seu monitoramento proporcionam um comportamento proativo aos eventos de risco
(LEPPALA; MURTONEN; KAURANEN, 2012). Além disso, segundo estes autores, a
fazenda constitui-se em um complexo contexto, que exige que o produtor gerencie todos
0s principais riscos de uma forma holistica a fim de permitir a continuidade do negdcio.
A consideracdo da multiplicidade de riscos torna a avaliacdo de riscos importante e
informativa, além de tornar o seu resultado final mais préximo da realidade e menos
vulnerdvel (HARDAKER et al., 2015). A busca pela reducdo de riscos ndo € atual
(MARSTON, 2011) e a diversificagdo de culturas € um dos principais mecanismos de
resposta do produtor rural (SEO, 2010; WAUTERS et al., 2014). O préprio fato de o
SIPA ser um novo paradigma de producdo demonstra que o produtor rural busca reduzir
0s riscos através de um sistema mais diversificado (HARDAKER et al., 2015). Essa
necessidade de reducdo de riscos, bem como a sua gestéo holistica demandam uma gestdo
integrada de riscos. No caso especifico de um negocio com multiplas unidades, como é o

caso de um SIPA, além de integrada, a gestao de riscos precisa ter uma visdo corporativa.

Segundo Damodaran (2009), o uso da ERM ¢ indicado para mercados de alta
volatilidade e fortes barreiras de entrada. De acordo com Shannon e Motha (2015), a
intensidade e a frequéncia de eventos climaticos extremos tendem a aumentar com as
mudangas climaticas. Essas alteracfes acrescentam cada vez mais volatilidade para os

negocios, apesar de os sistemas de previsdo meteoroldgica terem evoluido (PILAR,
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MENDIONDO e LANNA, 2001). Na agropecuaria, esse aumento de volatilidade implica
em aumento de volatilidade de producio e de rendimento agropecuario (ANTON et al.,
2013). Além disso, o aporte de capital necessario para a compra de maquinario e de
insumos aumenta proporcionalmente a area agricultdvel e ao nimero de atividades
agropecuarias integradas (DE MORAES et al., 2014). Esse maior aporte de capital
representa uma de barreira de entrada, que também ¢é elevada pelas vantagens de se
produzir em maiores escalas (WANG et al., 2017). Essas evidéncias demonstram que o
agroneg0cio possui ou tendera a possuir as caracteristicas que justificam a utilizacdo da
ERM segundo Damodaran (2009).

Outra caracteristica necessaria para justificar o uso da ERM € a presenca de mais
de uma unidade de negdcio. Tal caracteristica ndo estd presente em todas as atividades
produtivas do agronegdcio, apenas naquelas que utilizam integracdo ou diversificacao de
culturas, ou seja, ndo se trata de sistemas especialistas de monocultura. A diversificacdo
de culturas é um modo de produgdo menos impactado pelos riscos, desde que os cultivares
possuam correlacfes inferiores a unidade (FAO, 2001). J& a integracdo de culturas,
embora se beneficie através da diversificacdo de ativos, € suscetivel a riscos decorrentes
da complexidade e da interdependéncia das culturas (DE MORAES et al.,, 2014;
EMBRAPA, 2016). Assim, para justificar o uso da ERM, serdo abordados sistemas
produtivos agropecuarios que possuem mais de uma cultura ou negécio na propriedade
rural/empresa, buscando enfatizar os sistemas integrados, por possuirem um novo

contexto de riscos decorrente da integracéo.

Assim, investigou-se na literatura académica a ocorréncia da ERM em SIPA. O
resultado dessas buscas, longe de ser uma justificativa per se, corrobora a proposta de
pesquisa dessa tese, pois demonstra que embora relevante o tema, ele ainda ndo foi
abordado explicitamente pela literatura académica. Essa investigacdo utilizou o método
de Kitchenham e Charters (2007) para conduzir a pesquisa que buscou as palavras-chave
Enterprise Risk Management e a combinacao booleana agribusiness OR agricultur* OR
farm OR integrated crop-livestock system nas bases de dados Web of Science, Scopus e
Wiley Online Library. Adicionou-se ao SIPA palavras chave que ampliassem o resultado
das buscas, pois apenas o termo integrated crop-livestock resultou em nenhum trabalho
encontrado. Apesar disso, ndo se obteve nenhum retorno que tivesse como foco a ERM
na base da cadeia produtiva do agronegécio. Em nova busca, ampliando o escopo da

pesquisa e substituindo o termo ERM por Risk Management, resultou novamente em
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nenhum trabalho que se declarou atuante na ERM. Maiores detalhes dessa pesquisa sao

apresentados no Capitulo 3 dessa tese.

Ao refletir sobre o impacto da gestdo de riscos na agropecudria, percebe-se que
0 tema possui relevancia mundial em termos ambientais, sociais e econdmicos. Por tratar-
se de um setor que proveem alimentos a populacao, gerir riscos da sua producéo € garantir
que a produgdo sera mais estavel e com ocorréncias de quebra menos frequentes. Logo,
assegura-se o fornecimento de alimentos a pregos mais acessiveis e estaveis.
Considerando o aspecto econémico dos produtores rurais, gerir riscos de forma holistica
é viabilizar um resultado ao longo do tempo mais homogéneo e com menor possibilidade
de quebra. Esse aspecto, além de tratar da saide financeira do produtor rural e de outros
aspectos envolvendo outros riscos, possibilita que o dinheiro destinado ao setor
agropecuario seja melhor utilizado. Sob o ponto de vista ambiental, a gestdo de riscos
corporativos traz consciéncia ao produtor rural do impacto global de suas acdes, 0 que
tende a reduzir os impactos ambientais negativos. Deste modo, verifica-se que a gestéo
de riscos corporativos para sistemas produtivos agropecuarios tende a trazer um impacto

positivo para o desenvolvimento sustentavel.

Quando estes mesmos aspectos sdo analisados considerando que o sistema
produtivo agropecuario seja um SIPA, tem-se um aumento no grau de sustentabilidade
proporcionada pela ERM. Segundo a EMBRAPA (2016), o SIPA é um modo de produc¢éo
sustentavel, que possui menor impacto ambiental, maior estabilidade econébmica, maior
demanda de méo de obra e producao de alimentos por area agricola. Assim, a proposi¢édo
de ERM destinada a sistemas produtivos agropecuarios com énfase em SIPA possui

importancia ambiental, social e econdmica.

Tem-se, desse modo, que a proposicao de um modelo de gestdo baseado na ERM
adaptada ao SIPA justifica-se em caracteristicas do setor agropecudrio, nas suas
crescentes volatilidade e barreiras de entrada, na complexidade e custos provenientes da
diversificacdo do negocio, e na importancia mundial da producdo de alimentos.
Corroborando essas justificativas, soma-se o fato de ERM e SIPA néo terem sido
abordados na literatura. Em uma das poucas referéncias encontradas sobre ERM no setor
agropecuario, destaca-se que ele pode trazer bons resultados, mas demanda uma
adaptacéo para pequenas e médias fazendas (LEPPALA; MURTONEN; KAURANEN,
2012). Esses aspectos demonstram que ha uma lacuna a ser contemplada, a qual é

investigada nessa tese.
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1.4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os métodos de pesquisa e de trabalho. No método
de pesquisa sdo pontuadas as caracteristicas da pesquisa, bem como o método utilizado.
No método de trabalho séo apresentados os procedimentos adotados para conduzir o

desenvolvimento da tese.

1.4.1. Método de Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se por possuir natureza aplicada, visto que busca gerar
conhecimento (GIL, 2008) para adaptar a ERM ao SIPA. Para tanto, utiliza métodos
qualitativos para realizar esta adaptacdo, bem como dados quantitativos para avalia-la.
Inicialmente é realizada a investigacdo da existéncia da ERM no agroneg6cio, 0 que
revela um objetivo exploratorio. Posteriormente, ao propor uma adaptacdo da ERM ao
SIPA, tem-se 0 objetivo prescritivo, pois esta etapa esta focada em apresentar um
processo adaptado a uma realidade especifica ainda ndo abordada. Os procedimentos
utilizados para conducdo do trabalho abrangem pesquisa bibliogréfica, entrevistas com

especialistas, survey, estudo piloto e estudo de caso.

Em funcéo dos objetivos e dos procedimentos de pesquisa, foi utilizado o método
de pesquisa Design Science Research (DSR). Tal método é fundamentado na Design
Science, que busca o desenvolvimento de solucdes de organizacdo do artificial para
atendimento de objetivos desejados (SIMON, 1996). Segundo este autor, o estudo do
artificial diferente do estudo do natural, que explica fenbmenos naturais e sociais, ao
focar-se no estudo de elementos organizados artificialmente pelo homem. Nesse quesito,
toda sorte de artefatos desenvolvidos pelo homem para atingir um objetivo especifico
referem-se ao artificial. Assim, pode-se constatar que 0 mundo esta repleto de elementos
artificiais, tanto fisicos quanto gerenciais. Este trabalho, por atuar na adaptacdo do
processo de Gestdo de Riscos Corporativos a Sistemas Integrados de Producdo
Agropecuaria, trata do estudo do artificial, pois tanto o ERM quanto o SIPA s&o

elementos desenvolvidos pelo homem.

O DSR é o método de pesquisa que operacionaliza o desenvolvimento de
conhecimento do artificial (CHAKRABART]I, 2010). Segundo Lacerda et al. (2013), o
DSR busca “conceber e validar sistemas que ainda ndo existem, seja criando,
recombinando ou alterando produtos/processo/softwares/métodos para melhorar as
situagdes existentes”. Para tanto, 0 método apoia-se em uma série de técnicas analiticas

visando gerar impacto académico e pratico (BAYAZIT, 2004). Com isso, verifica-se que
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0 DSR adéqua-se aos objetivos propostos, pois busca aprimorar a gestdo de riscos do
agronegocio através da concepgdo de um modelo adaptado as peculiaridades do SIPA,
fato ainda ndo existente. Além disso, a DSR é orientada para conhecimentos
multidisciplinares que buscam solucdo de problemas complexos contextualizados no
ambiente de aplicacdo (BURGOYNE; JAMES, 2005). Esta caracteristica vai ao encontro
da multidisciplinaridade deste trabalho, o que ratifica a adequacdo desse método de
pesquisa. Outro aspecto que demonstra a apropriacao deste método ao trabalho consiste
na sua recomendacéo para trabalhos realizados pela Engenharia de Producdo (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES, 2015; LACERDA et al., 2013; MANSON, 2006). Por fim, o
método de pesquisa justifica-se também ao colaborar com a implementacdo da ERM
(BROMILEY et al., 2015; SCHILLER; PRPICH, 2013).

Segundo Dresch, Lacerda e Antunes (2015), existem doze modelos de DSR, além
do proposto por estes autores. Em comum, a maioria destes modelos apresentam as
seguintes etapas de operacionalizagdo da Design Science: (a) definicdo do problema; (b)
sugestdo de possiveis solugdes; (c) desenvolvimento; e (d) avaliacdo. Dentre os modelos,
o0 de Peffers et al. (2007), amparado em modelos anteriores, destaca-se pela simplicidade.
Tal modelo sera utilizado para conducao deste trabalho e é constituido por seis etapas de

operacionalizag&o:

i.  Identificacdo do Problema: entendimento e justificativa do problema de
pesquisa;

ii. Definicdo dos resultados esperados: identificacdo dos objetivos da
solugéo do problema;

iii.  Projeto e desenvolvimento: elaboracdo da solucdo do problema (artefato)
com base em conhecimento teorico;

iv.  Demonstracao: aplicacdo do artefato para resolucdo do problema através
de experimento ou simulacao;

v. Avaliacdo: comparacdo dos resultados da demonstracdo com os
resultados esperados. Caso os resultados ndo sejam satisfatrios, o
pesquisador pode retornar a etapa iii para ajustar o artefato;

vi.  Comunicagéo: conclusdo da solugéo e divulgacao dos resultados no meio

académico.

A etapa i refere-se ao capitulo de introducédo deste trabalho, onde o problema de

pesquisa é apresentado, justificado e sdo definidos os objetivos geral e especificos da
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pesquisa. A etapa final (vi) refere-se a secdo de conclusdo deste trabalho e a sua
publicacdo através de periodicos e do repositério digital da UFRGS. Sendo assim, as
etapas ii, iii, iv e v sdo o foco deste trabalho e sdo pormenorizadas nos capitulos em que

serdo tratadas.

A DSR tem como produtos os artefatos, que abrangem desde a definicdo de
conceitos (constructo) até suas aplicacdes (instanciacfes) (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015; LACERDA et al., 2013; MARCH; SMITH, 1995). Segundo esses
autores, as etapas intermediarias ocupam-se com a relacdo entre os conceitos (modelos)
e com procedimentos para implementa-los (métodos). Este trabalho busca realizar a
entrega destes quatro produtos, conforme apresentado na Quadro 1, que os relaciona com
0 modelo de Peffers et al. (2007), bem como com suas a¢des de pesquisa e capitulos onde

sdo apresentadas.

Etapas do Produtos
modelo (Peffers Acdes de Pesquisa (Marche Capitulo
et al., 2007) Smith, 1995)

i \dentificaca Identificar a necessidade de ERM para Sistemas de

::io Perr;tgl:acma(;ao Producdo Agropecuarios Constructo | 1. Introdugéo
Identificar a necessidade de ERM para o SIPA

ii. Definicdo dos D_ef|n|r quais objetlvo_s deve conter uma Gestéo de Objetivos do | 2. Referencial

resultados Riscos sob a perspectiva da ERM voltado para o

modelo Tedrico

esperados SIPA.
Propor um modelo conceitual que adapte a ERM ao 3. Modelo

. SIPA Conceitual

fil. Projeto e Discussdo do modelo conceitual com especialistas Modelo e

desenvolvimento i — P _ Método 4. Modelo
Proposicdo de um modelo preliminar a partir dos Preliminar
ajustes propostos pelos especialistas

iv. Demonstracdo | Aplicar o modelo proposto em um caso pratico In,\SEgZ:ZQSO 5. Aplicacio

jaca i i do modelo
v. Avaliacéo Avaliar e ajustar o0 modelo proposto Método
vi. Comunicacdo | Publicar os resultados obtidos com a pesquisa - -

Quadro 1: a¢Bes de pesquisa, etapas e produtos do modelo de DSR.

Fonte: prépria do autor.

Na coluna de etapas do Quadro 1 fica evidente o processo de aprimoramento do

modelo, proposto pela DSR. A partir de objetivos que um modelo de ERM para SIPA
deve conter, identificados na literatura (etapa ii), € proposto um modelo na etapa iii que
é discutido com especialistas. A demonstracdo desse modelo ocorre na etapa iv atraves
de instanciacOes, culminando na avaliagdo do modelo final (etapa v). O processo de
desenvolvimento do modelo é mais bem representado na subsecdo seguinte através da

Figura 1, que apresenta a relacdo dos capitulos, acbes de pesquisa e produtos da DSR.
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1.4.2. Método de Trabalho
Os procedimentos de trabalho de modo como o objetivo geral e os especificos
foram alcancados sdo demonstrados na Figura 1, que amparado no Quadro 1 mostra a

relacdo dos capitulos, produtos e objetivos.

Capitulo 2. Capitulo 2. Objetivos:
Conceitos de SIPA Conceitos de GRC :
a) ldentificar os objetivos

| | que um modelo de ERM

& para SIPA deve atender

Capitulo2. Gestao | e
de Riscos em SIPA |

b) Desenvolver uma verséo

T TP U e e CELCRCCICPL LR LELLELLLLED ; inicial do modelo de ERM
Capitulo 4. : para SIPA;
Entrevista com :
especialistas

___________________________ [l ) Avaliar 0 modelo através
H de especialistas

Capitulo 5. Estudo
de caso

X
.
‘.

Legenda:
|:| Constructos
[] Instanciacdes

. Modelos

H d) Aplicar e avaliar o
Bl modelo através de estudo de
: casos e de survey

Figura 1: processo de desenvolvimento de pesquisa em ERM para SIPA.
Fonte: prépria do autor.

Conforme a Figura 1 conclui-se que o Capitulo 2 geram conceitos (constructos)
necessarios para compreender a gestdo de riscos no SIPA que foi verificada em um
aspecto mais amplo, no agronegécio. Tal compreensdo permite identificar quais sdo 0s
objetivos que um modelo de ERM para SIPA deve contemplar (final do Capitulo 2), assim
atende-se o primeiro objetivo especifico dessa tese. De posse dessas informacdes
propdem-se um Modelo Conceitual (Capitulo 3 e objetivo b), que € discutido com
especialistas (Capitulo 4), resultando em um Modelo Preliminar (objetivo c). Tal modelo
é concretizado em um ambiente pratico através de uma aplicacdo em um caso real, que
resulta no Modelo Final de ERM para SIPA (Capitulo 5 e objetivo d). Esta sequéncia de
etapas demonstra como o modelo proposto por esta tese é desenvolvido seguindo os

principios da DSR.

Sob a perspectiva ciclica da DSR, observa-se na Figura 1Figura 2 o

desenvolvimento do modelo sendo feito em trés fases e guiadas pelas cinco primeiras
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etapas de Peffers et al. (2007). A Figura 2 sintetiza as acfes necessarias para condugédo

desse trabalho.

1. Identificacéo 2. Definigéo 3 Desenvolvimento 4. 5

do Problema de Objetivos Demonstracdo Avaliacédo

Adaptacéo do a ~ -
ERM para —» ERM parao > 1% versdo do Estudo Piloto Avaliagao
SIPA Processo Interna
SIPA
Reviséo da Literatura

Fase 1
Entrevista 2 versio do —
som Processo Caso Survey
Fase 2 especialistas
32 versao do
Fase 3 Processo

Figura 2: processo de desenvolvimento de pesquisa baseado no DSR para adaptar o ERM ao SIPA.
Os poligonos descrevem as etapas do DSR, enquanto os retangulos representam produtos do processo
(retdngulos brancos) e seus métodos (retangulos cinza). As fases organizam o carater ciclico do DSR.

Fonte: prépria do autor.

A primeira fase consiste em atingir o primeiro objetivo especifico e gerar a
primeira versdo do processo através da revisdo da literatura. O estudo piloto visa
demonstrar a aplicacdo do modelo e gerar informacéo para avaliacdo interna com base
nos achados da literatura. Parte do estudo piloto foi utilizado apenas como material para

avaliacdo dos especialistas.

A segunda fase busca aprimorar o modelo através de entrevistas com especialistas
praticos e tedricos. O resultado dessa melhoria serd implementado através de estudos de
caso. Os resultados dessa aplicacdo serdo avaliados através de uma survey aplicada aos
fazendeiros participantes da implementacdo do Processo, que tera como objetivo refinar
a terceira versdo do Processo. Por fim, a terceira fase compila os ajustes propostos na
versdo anterior. O detalhamento dos procedimentos metodoldgicos de cada etapa da

pesquisa é apresentado ao longo do trabalho em seus respectivos capitulos.

1.5. DELIMITACOES DO TRABALHO
O trabalho esta delimitado por duas areas: riscos e agronegocio. No que tange a

riscos, sdo abordados os conceitos de gestdo de riscos corporativos, focando no impacto
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econémico. Quanto ao agronegdcio, tratando-o como uma cadeia de suprimentos, focou-
se na sua montante, especificamente nos produtores rurais que desenvolvem mais de uma
atividade agropecuéria em seu sistema produtivo, de tal modo que 0 mesmo possa ser

considerado um SIPA.

Como riscos podem ser expressos em diferentes variaveis de saida, dar-se-a énfase
a variavel econdmica. Assim, espera-se que a ERM possa contribuir para uma reducéo de
perdas, aumento de ganhos e redugdo da variabilidade do resultado econdmico de um
SIPA.

O modelo prop6e uma sequéncia de acOes para gerir os riscos atraves da ERM em
SIPA. Assim, dar-se-& énfase na relacdo entre as a¢fes de gestdo de riscos em detrimento
do detalhamento das acOes de gestdo de riscos. Trata-se de um estudo com abordagem
horizontal, voltado para o entendimento do processo de gestdo de riscos, ao invés de um

estudo vertical, que foca em apenas uma atividade de gestao de riscos.

Por se tratar de uma tese da Engenharia de Producdo, aspectos técnicos
agropecudrios sdo simplificados e tratados sob a perspectiva gerencial. Deste modo, a
contribuicdo desse trabalho ndo pretende contribuir com o estado da técnica produtiva do

SIPA, mas com a gestdo dos seus riscos.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese é composta por seis capitulos. O primeiro contempla a Introdugéo, onde
sdo expostos o0s elementos de conducdo desta pesquisa. No referencial tedrico (Capitulo
2) sdo apresentados os principais conceitos dos temas abordados. O Capitulo 3 apresenta
a proposicdo do modelo conceitual de ERM para SIPAs. Tal modelo é discutido no
Capitulo 4 através de entrevistas com especialistas, dando origem ao modelo preliminar.
No Capitulo 5 o0 modelo preliminar é posto em pratica em quatro SIPAs, e sdo
apresentadas melhorias para o modelo preliminar que culminam na proposicdo do modelo

final. O Capitulo 6 encerra a tese com consideragdes finais e concluséo.



2. REFERENCIAL TEORICO
Como base de conhecimentos tedricos deste trabalho, os assuntos Sistemas
Integrados de Producdo Agropecuaria, Modelos de Gestéo de Riscos, e Gestdo de Riscos

Integrados no Agronegdcio sao detalhados nesta secdo.

2.1. SISTEMAS INTEGRADOS DE PRODUCAO AGROPECUARIA
Sistema Integrado de Producdo Agropecuéria (SIPA) é o novo paradigma de
producdo agricola. A fim de melhor compreender este conceito sdo apresentadas suas

origens, caracteristicas e sua adaptacéo a realidade brasileira.

2.1.1. Conceito Geral

Antes de conceituar SIPA, faz-se necessario localiza-lo na sua cadeia de producéo,
bem como destacar sua origem historica. De acordo com Bacha (p. 14, 2012), a cadeia de
producdo do agronegécio € composta por quatro elos: fornecedores, agropecuarias,
agroindustria e distribuidoras. O SIPA encontra-se no segundo elo da cadeia de producéo,
ao lado de outros modos de producdo agropecudria. Este modo de produgdo é um dos
mais antigos. Segundo alguns autores, sua origem reside na revolugédo neolitica e possui
0 primeiro registro ha mais de 9.000 anos na Biblia (Gen. 4) (CARVALHO et al., 2014).
Por muito tempo produziu-se de forma integrada. Entretanto, nos ultimos 40 a 50 anos a
especializacdo da producéo ganhou forca e a producéo integrada cai em desuso. Deve-se
ter em mente que as circunstancias dessa especializacdo devem-se a influéncia do modelo
fordista de producédo, que gerou maior ganho econémico obtido através da especializacao
e da producdo em escala. Todavia, devido aos efeitos negativos da especializacdo
destacados pela EMBRAPA (2016), principalmente sobre o meio ambiente, tem-se hoje

um movimento de retorno ao uso do SIPA.

Um Sistema Integrado de Producdo Agropecuaria € um caso especifico de
Agricultura diversificada ou Agricultura Mista (Mixed Farming), segundo a Organizacéo
das Nacdes Unidas para Agricultura e Alimentacdo (Food and Agriculture Organization
of United Nations — FAQ, 2001). De acordo com esta fonte, a Agricultura Mista consiste
na combinacdo de culturas (vegetais e/ou animais), em uma mesma fazenda ou regido,
em um mesmo periodo ou em periodos diferentes e com maior ou menor uso de recursos
externos a propriedade rural. Tais combina¢fes demonstram que ha uma grande variedade

de sistemas mistos, os quais podem ser resumidos em trés grandes categorias: na fazenda
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e entre fazendas, mistura entre lavoura e/ou pecuaria, e diversificacdo e integracdo de

sistemas.

Estas categorias ainda podem ser classificadas de acordo com a disponibilidade
de recursos e sdo caracterizadas segundo Schiere e De Wit (1995) em quatro modos
agricolas: Agricultura de Expansdo (EXPAGR), Agricultura de Baixo Insumo Externo
(Low External Input Agriculture — LEIA), Agricultura de Alto Insumo Externo (High
External Input Agriculture — HEIA) e Nova Agricultura de Conservacdo (New
Conservation Agriculture — NCA). O primeiro modo refere-se a agricultura baseada em
abundancia de terras; enquanto os demais modos possuem restricdes nestes aspectos e
buscam superé-las através do consumo de insumos externos em menor (LEIA) ou maior
(HEIA) escala, ou através de mais trabalhadores, insumos e gerenciamento preciso

(NCA). As caracteristicas destes modos agricolas sdo resumidas no Quadro 2.

Schiere e De Wit (1995) caracterizam o modo agricola EXPAGR baseado na
superacdo da baixa fertilidade da terra através da migracdo para terras mais férteis.
Atualmente este método némade de cultivo é pouco utilizado, pois a abundancia de terras
férteis vem se tornando cada vez menos frequente. No modo LEIA, a baixa fertilidade €
contornada pelo maior uso de mao de obra e pela modificacdo nas praticas agricolas,
passando a utilizar os subprodutos dos cultivos como recursos para outros cultivos, o que
auxilia a superar a restricdo de acesso a recursos externos (combustiveis e agroquimicos).
Devido ao pouco uso de recursos externos, este modo agricola, se ndo for bem gerenciado,
tende a exaurir a terra. Como resposta a esta deficiéncia, 0 modo HEIA utiliza recursos
externos de forma abundante, de modo que a demanda por recursos externos € definida
pela demanda de producéo. Devido a este foco na produtividade, o meio ambiente é
prejudicado pelas emissfes do sistema produtivo. A fim de superar as fragilidades dos
modos LEIA e HEIA, o modo NCA concilia os objetivos de produtividade e conservacao

dos recursos naturais através da combinacdo dos modos anteriores.

Estes modos agricolas vinculam-se as categorias de Agricultura Mista. A mistura
de cultivos na fazenda e entre fazendas vinculam-se aos modos agricolas LEIA e HEIA,
respectivamente. No primeiro modo a diversificagcdo ocorre dentro da fazenda, e no
segundo, entre fazendas, o que permite que fazendas monoprodutoras possam ser
consideradas, no conjunto da sua regido, como Agricultura Mista, desde que haja

interacdo no processo produtivo destas fazendas.
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Quadro 2: Caracteristicas dos modos agricolas.

Modo Agricola
EXPAGR LEIA HEIA NCA
Acesso relativo a fatores de producéo?:
Terra ++ - - -
Mé&o de Obra - ++ - +
Capital - - ++ +
Caracteristicas agricolas:
Fonte de alimentacédo X Interna a Interna a 5
L Externa a fazenda Interna & Fazenda
dos animais Fazenda Fazenda
Importancia dos
animais como Alto Médio Baixo Baixo
poupanca
Importancia dos dejetos
- Esterco + + - +
- Urina N&o considerado + - +
Fonte de energia para Humana/animal Humana/animal Comt?us_tlvel (;or_nbust_we[
o trabalho Fossil Fdssil/Animais
Forma de Mistura Diversificacao Integracdo Especializacdo Integracédo
Local_de producéo Na fazenda ou Na fazenda Entre Fazendas Principalmente
mista entre fazendas na fazenda
Utilizac&o do residuo
da lavoura para Irrelevante Muito relevante Irrelevante Relevante
alimentacdo
Produfuwdade por Baixa Baixa Alta Média
animal (carne/leite)
Atencdo a conservagdo Baixa Média Baixa Alta
dos recursos
Importancia da Pastagem:
- Para controle de erva NA2 Baixa/NA NA Alta
daninha
- Para dinamica de NA Baixa/NA NA Alta
nutrientes
- Para controle de NA Baixa/NA Baixa/NA Alta
erosdo

EPXAGR= Agricultura de Expansdo; LEIA= Agricultura de Baixo Insumo Externo; HEIA=
Agricultura de Alto Insumo Externo; NCA= Nova Agricultura de Conservacao.

10s sinais algébricos referem-se a comparacgéo dos fatores entre si dentro de cada modo agricola e
ndo necessariamente entre modos. Por exemplo, na EXPAG 0 acesso a terra é mais abundante que méo de
obra e capital, e ndo necessariamente que € 0 modo que mais possui este recurso entre os modos.

2NA: Nao se Aplica.

Fonte: adaptado de FAO (2001).

A mistura entre lavoura e/ou pecuaria consiste na producdo de multiplos cultivares
ao longo do tempo, ou na cria¢do de multiplas espécies de animais em conjunto em uma
mesma fazenda (e.g. bovino e ovino). Esta categoria agricola é bastante comum e pode
possuir os modos agricolas EXPANGR, LEIA ou NCA.

As categorias diversificagdo e integracdo de sistemas consistem em produzir
animais e plantas em uma mesma fazenda. A distin¢do entre estes dois modos esta na
independéncia das producdes. A diversificacdo consiste em producdes paralelas
independentes, onde o objetivo estd em reduzir o risco e ndo na reciclagem dos recursos.

A diversificagdo € comum no modo agricola HEIA. Ja a integracdo de sistemas foca-se
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na maximizacdo do uso dos recursos através da interdependéncia das culturas (WRIGHT
et al., 2011). Na integracdo de sistemas sdo comuns 0s modos agricolas HEIA e NCA.
Como desvantagem, este sistema tende a ser mais vulneravel a oscilagdes devido a maior
complexidade e interdependéncia dos fluxos de recursos deste sistema, exigindo uma

melhor gestao de riscos.

Em uma publicacdo mais recente, a FAO (2010) vincula o modo agricola NCA ao
SIPA. Isso é justificado pelo fato deste modo agricola e o SIPA compartilharem de
objetivos e meios de producdo semelhantes. Tanto o SIPA quanto o NCA, de acordo com
essa fonte, buscam melhor explorar os recursos solo, planta e animal a fim de obter maior
produtividade e menor emiss@o de gases do efeito estufa por hectare. Segundo a FAO
(2010), o SIPA é um emergente modo de intensificacdo agricola sustentavel baseado no
NCA.

A integracdo de sistemas € representada pelo sistema de Integracdo Lavoura-
Pecuéria-Floresta (ILPF), nomenclatura utilizada pela EMBRAPA (2016). Este 6rgdo
publico conceitua este sistema como o novo paradigma de producdo agricola. A
integracdo de lavoura, pecuaria e floresta através de rotacdo, consorcio ou sucessdo
proporcionam que uma mesma area agricola seja explorada economicamente durante todo

0 ano a um menor custo.

Segundo a EMBRAPA (2016), existem quatro modalidades de sistemas de
integracdo: (i) Lavoura-Pecuaria ou Agropastoril; (ii) Pecuaria-Floresta ou Silvipastoril,
(ili)  Lavoura-Floresta ou Silviagricola; (iv) Pecuaria-Lavoura-Floresta ou
Agrossilvipastoril. Além dessas modalidades, Carvalho et al. (2014) destacam que ILPF
também sdo conhecidos pelas terminologias: Integracdo Lavoura-Pecuéria (ILP),
Integracdo Lavoura-Pecuaria-Floresta (ILPF) e suas combinagdes par a par, Sistemas
Integrados de Producdo Agricola e Pecuaria (SIPAP). A FAO simplifica estas
terminologias em uma s6: Crop-Livestock System. Seguindo a simplicidade da FAO,
Carvalho et al. (2014) fundamentam que a terminologia mais apropriada vem a ser
Sistema Integrado de Producdo Agropecuaria (SIPA), pois, além de ser a tradugdo mais
proxima para o portugués, a producdo agropecudria abrange pecuéria, lavoura e floresta
sem entrar no detalhe se estas trés produgdes sdo desenvolvidas em conjunto ou aos pares.
Estes autores fazem uma ressalva sobre a terminologia, destacando que academicamente
deve-se utilizar o termo SIPA, enquanto tecnicamente € provavel que o termo Integragédo

Lavoura-Pecuaria impere.
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O SIPA busca explorar sinergismos através de uma visdo holistica do sistema de
producdo. Esse sistema de producgdo, além de ser mais eficiente no uso dos recursos
naturais (WRIGHT et al., 2011), reduz custos de producdo (RYSCHAWY et al., 2012),
beneficia o solo (SALTON et al., 2012) e mantém a produtividade alta (BALBINOT JR
et al., 2009). Em comparacdo com outros sistemas de producédo, o SIPA é reconhecido
como alternativa de intensificacdo sustentavel pela FAO (2010). Segundo Alvarenga,
Gontijo Neto e Cruz (2016), o SIPA possui oito beneficios: (i) estabilidade da renda, (ii)
menor risco associado a maior rentabilidade, (iii) recuperacdo do potencial produtivo de
areas degradadas, (iv) viabilidade técnica e econémica, (v) otimizacdo do uso dos
recursos, (vi) reducdo de incidéncia de pragas, (vii) maior eficiéncia no uso de corretivos
e fertilizantes e (viii) melhora as caracteristicas do solo. Em contrapartida, o SIPA é mais
intenso em capital (FAO, 2001), possui um gerenciamento mais complexo, demanda
maior utilizacdo do maquinario (ALVARENGA, GONTIJO NETO e CRUZ, 2016),
ainda estd em desenvolvimento (EMBRAPA, 2016), exige conhecimentos
multidisciplinares e maior intensidade de trabalho (FAVERO, 2015).

Segundo a EMBRAPA (2016):

A ILPF busca integrar sistemas de producdo de alimentos, fibras, energia e produtos
madeireiros e ndo madeireiros, realizados na mesma area, em cultivo consorciado, em sucesséo ou
rotagdo, para otimizar os ciclos bioldgicos de plantas e animais, insumos e seus respectivos
residuos. Visa, ainda, manutenc¢do e reconstituicdo da cobertura florestal, a recuperacdo de areas
degradadas, a adogdo de Boas Préaticas Agropecuarias (BPA) e aumentar a eficiéncia com o uso de
maquinas, equipamentos e mao de obra, possibilitando, assim, gerar emprego e renda, melhorar as
condic@es sociais no meio rural e reduzir impactos ao meio ambiente.

A logica do relacionamento dos recursos no SIPA é apresentada na Figura 3. Os
sistemas lavoura (que inclui floresta) e pecudria sdo gerenciados pelo homem que
consome e vende seus produtos. A lavoura proporciona gréos, legumes, madeira e
insumos para consumo da pecudria. A pecudria retorna nutrientes e forca motriz para o
solo. Na relagdo com 0 meio ambiente ocorre consumo de recursos naturais. Embora néo
enfatizado na Figura 3, o consumo de recursos externos provém através do trabalho

exercido pelo homem. As perdas do sistema séo 0s recursos ndo utilizados.
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Figura 3: esquema do funcionamento de um SIPA.
Fonte: adaptado de FAO (2001).

2.1.2. Adaptacdo do conceito a realidade Brasileira

No Brasil, o SIPA se adapta a realidade de cada bioma, buscando integrar culturas
agricolas que melhor se adaptam ao clima, solo, infraestrutura e tecnologia disponivel.
Ao todo, existem seis tipos de SIPA no Pais (EMBRAPA, 2016): Amazobnico, da
Caatinga, do Cerrado, da Mata Atlantica, do Pampa e do Pantanal. Os SIPA diferem entre
si em funcdo da combinacdo e variedade de culturas agricolas, florestais e pecuarias. O
SIPA do bioma Pampa, por exemplo, consiste na integracdo da bovinocultura de
corte/leiteira com a orizicultura irrigada, ocorrendo o plantio de pastagens forrageiras no
inverno e de floresta arboreas exoticas ou frutiferas. Ja o SIPA do bioma Cerrado tende a
ter uma maior variedade de culturas agricolas (soja, arroz, milho, algodéo, feijdo, sorgo e
girassol) que podem ser consorciadas com pastagens forrageiras destinadas a alimentacéo
do gado, e combinadas com florestas de madeira. O bioma amazonico favorece a
silvicultura que é combinada com a producdo de forrageiras destinadas a pecuéaria. O
SIPA do bioma da Caatinga € o mais desafiador em virtude da degradacéo do seu solo o
que conduz o SIPA a focar em producéo de forrageiras, pecuéria e exploragéo de espécies
lenhosas perenes. Em outra extremidade, encontra-se o SIPA do bioma Pantanal, onde
foca-se na producdo extensiva de pecuaria de corte combinada com espécies arboreas

nativas.
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No estado do Rio Grande do Sul (RS) encontram-se os tipos de SIPA Pampa e da
Mata Atléantica. O primeiro é encontrado apenas neste estado. Entretanto, o segundo cobre
uma extensa faixa do territdrio brasileiro, o que acaba repercutindo em diferengas ao
longo deste bioma. Por exemplo, um SIPA que contém producdo de soja neste bioma
possui resultados muito diferentes entre RS e o restante do Pais. No primeiro ha uma
grande variabilidade de produtividade enquanto no segundo local, em especial no Centro

Oeste, 0s resultados sdo maiores e mais constantes.

De acordo com a EMBRAPA (2016), o SIPA tem se desenvolvido com mais vigor
nas regides Sul e Centro-Oeste. Além disso, ha uma expectativa de que area nacional que
pratica o SIPA, que hoje é de aproximadamente 2 milhdes de hectares, tenda a multiplicar
por 10 nos préximos 20 anos. Isso reforca a importancia de estudos sobre SIPA.

Na conferéncia das Na¢6es Unidas sobre as Mudancas Climaticas de 2009 o Brasil
inclui o SIPA como uma das tecnologias para reducdo das emissdes de carbono. Em
virtude desse compromisso e dos beneficios do SIPA, em 2013, institui-se a Politica
Nacional de Integracdo Lavoura-Pecuéria-Floresta (BRASIL, 2013) que tem como

objetivos:

I melhorar, de forma sustentavel, a produtividade, a qualidade dos produtos e a renda das
atividades agropecudrias, por meio da aplicacao de sistemas integrados de exploracéo de
lavoura, pecuéria e floresta em areas ja desmatadas, como alternativa aos monocultivos
tradicionais;

Il. mitigar o desmatamento provocado pela conversdo de areas de vegetagdo nativa em areas
de pastagens ou de lavouras, contribuindo, assim, para a manutencdo das areas de
preservacdo permanente e de reserva legal;

I1. estimular atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica, assim como
atividades de transferéncia de tecnologias voltadas para o desenvolvimento de sistemas
de producdo que integrem, entre si, ecoldgica e economicamente, a pecudria, a agricultura
e a floresta;

(\VA estimular e promover a educagdo ambiental, por meio de ensino de diferentes disciplinas,
em todos os niveis escolares, assim como para os diversos agentes das cadeias produtivas
do agronegdcio, tais como fornecedores de insumos e matérias-primas, produtores rurais,
agentes financeiros, e para a sociedade em geral;

V. promover a recuperacdo de areas de pastagens degradadas, por meio de sistemas
produtivos sustentaveis, principalmente da Integracdo Lavoura-Pecuaria-Floresta - ILPF;

VI. apoiar a adogdo de praticas e de sistemas agropecudrios conservacionistas que promovam
a melhoria e a manutencéo dos teores de matéria organica no solo e a reducao da emissao

de gases de efeito estufa;
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VIL. diversificar a renda do produtor rural e fomentar novos modelos de uso da terra,

conjugando a sustentabilidade do agronegdcio com a preservacdo ambiental;

VIIL. difundir e estimular praticas alternativas ao uso de queimadas na agropecuaria, com vistas

a mitigar seus impactos negativos nas propriedades quimicas, fisicas e biolégicas do solo
e, com isso, reduzir seus danos sobre a flora e a fauna e a emisséo de gases de efeito
estufa;

IX. fomentar a diversificacdo de sistemas de producéo com insercdo de recursos florestais,
visando a exploracéo comercial de produtos madeireiros e ndo madeireiros por meio da
atividade florestal, a reconstituicdo de corredores de vegetacdo para a fauna e a prote¢éo
de matas ciliares e de reservas florestais, ampliando a capacidade de geracdo de renda do
produtor;

X. estimular e difundir sistemas agrossilvopastoris aliados as praticas conservacionistas e ao
bem-estar animal.

Dos objetivos propostos pela Lei 12.805/2013, esta tese atua em resposta ao
terceiro, propondo um sistema de Gestdo de Riscos Corporativos que visa auxiliar a
obtencdo dos objetivos 1, 111, V, VI e VII. Em funcdo da variedade de biomas existentes
no pais, sera dada énfase ao bioma Pampa. Tal especificacdo ndo inviabiliza o modelo a

ser proposto de ser adaptado a um SIPA de outro bioma ou de outro pais.

2.2. MODELOS DE GESTAO DE RISCOS
Nesta secdo, sdo apresentados 0s conceitos basicos sobre riscos e sua gestdo. A
Gestdo de Riscos Corporativos € apresentada como uma especificidade dos modelos de

gestdo de riscos.

2.2.1. Conceitos sobre Riscos

Como primeiro passo para compreender a gestdo de riscos € importante que
conceitos basicos sejam declarados. A comecar pelo significado de risco e incerteza e sua
evolucdo ao longo do tempo. Esses dois conceitos ttm em comum o significado de
ambiguidade e variabilidade do resultado esperado (PERMINOVA, GUSTAFSSON e
WIKSTROM, 2008). Assim, ao tratar-se de risco e incerteza assume-se que os resultados
ndo sdo mais deterministicos, certos, porém estocasticos. Tem-se a premissa de que 0s
resultados possuem origem em eventos aleatorios. A partir dai, segundo estes autores,
pode-se diferenciar risco e incerteza atraves do padréo da distribuicdo de probabilidade
de ocorréncia dos eventos aleatérios. Riscos podem ser representados através de uma
Funcdo de Densidade de Probabilidade (FDP), pois, embora 0s eventos sejam aleatorios,

0 comportamento de sua aleatoriedade é conhecido e segue um padréo. J& a incerteza ndo
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possui estas caracteristicas, ndo ha um padrdo da aleatoriedade dos eventos
(ALESSANDRI et al., 2004) ou este padrdo nao ¢é conhecido (KNIGHT, 1921), o que
inviabiliza a sua descrig8o através de uma FDP. A NBR ISO 31000:2018 define incerteza
como sendo “o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacGes relacionadas a
um evento, sua compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade”
(ABNT, 2018). A Figura 4 demonstra a diferenca entre esses conceitos contrastando-os

com o conceito de certeza através de graficos da FDP.
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Figura 4: curvas da Funcdo Densidade da Probabilidade da certeza, risco e incerteza para um dado valor
esperado igual a 100.
Fonte: adaptado de Alessandri et al. (2004)

A certeza ndo apresenta intervalo de possiveis resultados, pois ha apenas uma
alternativa de resultado que possui probabilidade de ocorréncia igual a 100%. Este

comportamento € representado pelo grafico ‘a’ da Figura 3, onde ocorre a certeza de que
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o resultado sera igual a medida 100. Para o caso do risco, representado no grafico ‘b’ da
Figura 4, percebe-se que ha uma curva de distribuicdo de probabilidade que define a
probabilidade de uma medida estar contida dentro de um intervalo. No caso, uma fungéo
normal descreve o risco, com uma média igual a 100 e desvio-padrdo 10, o que resulta
numa probabilidade de 90% do resultado estar contido no intervalo de medida igual 83,55
a 116,45. Quanto menor este intervalo, menor a probabilidade associada a ele. Logo,
conclui-se que a probabilidade de encontrar o valor exato 100 tende a ser zero.
Depreende-se com essa comparagdo que risco torna uma certeza em algo incerto, mas

com comportamento conhecido.

Para o caso da incerteza, baseado no conceito de Hubbard (2007), é impossivel
identificar a probabilidade da incerteza, nota-se que além dos resultados ndo serem certos,
eles também ndo seguem uma curva de distribuicdo conhecida. Segundo Rabechini Junior
e Carvalho (2013), é impossivel associar um valor numérico a incerteza devido a falta de
informagdes. llustrativamente supondo ser possivel identificar para um dado momento
estes valores, constrdi-se uma FDP para a incerteza, representada pela parte inferior da
Figura 4, que define que ha uma chance de 90% do valor 100 estar contido no intervalo
79,7 e 120. Segundo Alessandri et al. (2004), ndo se pode afirmar que este comportamento
ird ocorrer no futuro, ja que ndo é possivel encontrar um padrdo na distribuicdo de
probabilidade. Assim, constata-se que o nivel de desconhecimento do comportamento da
varidvel aumenta a partir da certeza, passando pelo risco e culminando na incerteza.
Shenhar e Dvir (2010) definem incerteza como algo desconhecido e risco, como algo que

pode ocorrer.

De uma forma simplista, a NBR 1SO 31000:2018 une estes conceitos ao definir
que risco € o efeito da incerteza nos objetivos. Renn (1998) traz um conceito mais
abrangente: “risco refere-se a possibilidade de a¢cGes humanas ou eventos que levam a
consequéncias que afetam aspectos que o homem valoriza”. O PMI (2013), alinhado com
a definicdo da NBR 1SO 31000:2018 reforca a ideia de que risco é um evento incerto ou
uma condi¢do que pode afetar no minimo um objetivo de projeto. O Departamento de
Defesa dos EUA ((DOD), 2006) especifica risco como sendo a medida da incerteza de
algo que pode afetar os objetivos do programa em termos de custo, prazo e desempenho.

Logo, risco é um resultado associado a uma probabilidade que possui efeito em objetivos.

A percepc¢éo de que o mundo é regido por eventos aleatorios remonta-se a tempos

imemoraveis. No entanto, o conceito de distribuicdo de probabilidade sé foi surgir no
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século XVII através do estudo de jogos de azar (BECKER, 2015). A partir de entdo,
muitos estudiosos pavimentaram o ramo de conhecimento estocéstico. Mas foi apenas em
1921 que Knight diferenciou risco e incerteza. Atualmente, estes conceitos podem ser
definidos quanto aos resultados aleatorios. Neste caso, ha uma tendéncia de autores mais
tradicionais conceituarem risco como sendo apenas o resultado negativo de eventos
aleatorios (LAPPONI, 2007). Esta conotagdo negativa de risco é sustentada quando
observado apenas os valores inferiores a média, o lado esquerdo do gréfico de uma FDP.
Segundo Damodaran (2009), entende-se que risco € um retorno diferente do previsto.
Assim, segundo este autor, abre-se o entendimento que vai além dos resultados negativos,
inferiores ao previsto, chamados de downside risk, ha também o lado direito da FDP, que
apresenta resultados superiores ao esperado, chamados upside risk, demonstrado que
risco também possui um aspecto positivo. Souza (2011) verificou que este conceito
também é utilizado pelos modelos de gestdo de riscos AS/NZS 4360 (1999), PMI (2013)
e ABNT (2009). A COSO (2004) trata risco como sendo 0 aspecto negativo da incerteza,
enquanto o aspecto positivo é chamado de oportunidade.

Focando-se em riscos, pode-se investigar o seu significado especifico. Alencar e
Schmitz (2006), baseados no PMBOoK, conceituam risco como sendo a probabilidade de
um fator de risco ocorrer, sendo que o segundo conceito refere-se a um evento que pode
afetar o resultado de um projeto. Seguindo esta linha conceitual, a COSO (2004) foca-se
nos eventos de riscos, considerando que 0S mMesmMOS possuem impactos positivos,
negativos ou ambos. J& Damodaran (2009) considera risco como sendo a combinagdo do
impacto e da probabilidade de um evento de risco, indo ao encontro da definicdo da NBR
ISO 31.000:2018 (ABNT; 2018). Kansal e Suwarno (2010) corroboram esta visdo mais

abrangente de risco, que envolve impacto e probabilidade.

De forma conclusiva, pode-se conceituar risco como sendo objetivo, mensuravel
independentemente e calculavel de forma cientifica. Ao relaciond-lo com a incerteza
pode-se dizer que ele € definido como o efeito da incerteza, que ndo € mensuravel e que
se possui pouco conhecimento sobre seu comportamento (AS/NZS 4360, 1999). O risco
pode ser medido em termo de probabilidade (de mais provavel a raro) e impacto
(insignificante, leve, moderado, grande e catastréfico) de ocorréncia de um evento (1ISO
31000:2009, 2009). Quanto aos resultados dos riscos, adotar-se-a& 0 conceito mais

moderno e que esta vinculado a ERM: risco possui impactos negativos e positivos.
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2.2.2. Gestao de Riscos Corporativos

De acordo com Damodaran (2009), um modelo de gestéo de riscos ocupa-se em
identificar os riscos ao qual o negdcio estd exposto, reduzir 0s eventos negativos, e
maximizar os positivos, buscando aperfeicoar constantemente suas a¢des. Logo, a gestao
de riscos pode ser expressa, segundo Alencar e Schimitz (2012), através de um processo
que se retroalimenta e é composto basicamente por quatro etapas: identificacdo,
avaliacdo, tratamento e monitoramento de riscos. O nivel de detalhamento destas etapas

béasicas pode mudar conforme 0 modelo de gestdo de riscos estudado.

Quando se trata de gestdo de riscos, pode haver nove diferentes areas de pesquisa.
Verbano e Venturini (2013) listam tais areas: (i) estratégica; (ii) financeira; (iii)
corporativa; (iv) de seguros; (v) de projetos; (vi) de engenharia; (vii) de cadeia de
suprimentos; (viii) de desastres; e (ix) clinicos. Por ser o tema desta tese, a Gestdo de
Riscos Corporativos serd apresentada através de quatro modelos de gestdo que tratam
desta area de pesquisa: COSO, 1SO 31.000:2018, PMBoK e MIGGRI.

2.2.2.1. COSO

A gestdo de riscos corporativos, segundo a COSO (2007), € um processo continuo
orientado por objetivos envolvendo toda a organizacdo e suas unidades de negdcio, é
aplicado a definicdo de estratégias, dedicado a identificacdo de multiplos riscos e a
adaptacdo da gestdo de risco ao perfil de risco empresarial, gerando informacdes
confiaveis para a tomada de decisdo. Além disso, ela destaca-se por integrar 0 processo

de criacdo e preservacao de valor da empresa.

O modelo de gestdo de riscos proposto pela COSO (2007), com origens em um
modelo anterior de 1992, propde oito etapas com a finalidade de melhorar a capacidade
de geracdo de valor através do equilibrio entre objetivos e riscos. Essa finalidade é
atendida através de seis objetivos especificos: (i) alinhar a estratégia com o perfil de risco
da empresa; (ii) identificar a resposta ao risco mais adequada; (iii) reduzir surpresas e
prejuizos operacionais; (iv) gerir multiplos riscos entre multiplos empreendimentos; (V)
aproveitar oportunidades; e (vi) melhorar a alocagdo de capital. Tais objetivos s&o
atendidos por uma ou mais etapas do modelo da COSO, que sdo apresentadas e detalhadas

a sequir:

a) Ambiente Interno: é definida a filosofia da empresa quanto ao tratamento

de riscos, bem como o seu apetite e tolerancia ao risco. O apetite ao risco
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refere-se ao nivel de aversd@o ao risco, enquanto a tolerancia tangibiliza
este conceito subjetivo através de limites financeiros. Estes dois conceitos
compdem o perfil de risco da empresa;

b) Fixacdo dos Obijetivos: estabelece objetivos alinhados com a misséo
empresarial e com seu grau de aversdo ao risco, 0 que orienta a tomada de
deciséo no processo de gestdo de riscos;

c) ldentificagdo de Eventos: acdes que podem interferir no sucesso da
operacionalizacdo da estratégia;

d) Avaliacdo dos Riscos: analise da probabilidade e impacto dos riscos.

e) Resposta ao Risco: definicdo de mecanismos de resposta aos riscos
alinhados com seu apetite e tolerancia ao risco;

f) Atividades de Controle: consiste em definir politicas e procedimentos
para assegurar a efetividade da resposta ao risco;

g) Informacgbes e Comunicagbes: comunicar tempestivamente aos
interessados informacdes relevantes referentes ao processo de gestdo de
riscos;

h) Monitoramento dos Riscos: propde procedimentos continuos de

monitoria e melhoria das etapas anteriores.

O modelo da COSO distingue-se por considerar que estas oito etapas devem
permear a organizacdo em todos seus niveis atendendo aos objetivos estratégico,
operacional, de comunicacdo e de conformidade. Além disso, 0 modelo considera que a
eficacia da gestdo de riscos depende da presenca e da eficacia do funcionamento das oito
etapas. Os objetivos de comunicacgéo e conformidade sdo voltados para grandes empresas,
que devem zelar pelas informacBes que geram para seus stakeholders. A abordagem
integrada do modelo da COSO permeia toda a empresa em todos 0s niveis (subsidiaria,
unidade de negdcio, divisao e nivel de organizacdo). Esta forma de aplicacéo, os objetivos

e 0s oito passos do processo de gestdo de riscos sdo reunidos na Figura 5.
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Figura 5: modelo de gestéo de riscos corporativos da COSO.
Fonte (COSO, 2007).

Recentemente, a COSO foi revisada e uma nova versao € apresentada. A COSO
2017 possui uma abordagem ainda mais estratégica, abrangendo a ERM, controle interno
e evitar fraudes (compliance) focados para o aumento da performance organizacional. A

ERM passa a ser representada por uma nova representacdo grafica (Figura 6).
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Figura 6: novo modelo de gestéo de riscos corporativos da COSO.
Fonte (COSO, 2017).

A nova representacdo grafica da ERM da COSO d& menor énfase as etapas de
gestdo de riscos, evidenciando apenas as primeiras do antigo modelo. A nova versao torna
mais claro como a ERM cria valor, demonstrando as etapas e principios necessarios para

tanto. A nova representacao grafica enfatiza o abordagem estratégica da ERM.

2.2.2.2. ISO 31.000:2018

A Standards Australia e Standards New Zealand publicou em 1995 a AS/NZS
4360, apresentando principios e orientagBes para a Gestdo de Riscos Corporativos. Em
2004 este documento foi revisado e em 2009 suplantado pela 1SO 31.000, passando a
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intitular-se AS/NZS 1SO 31000:2009, um padrdo internacional de gestdo de riscos que
passa a ser adaptado na Austrdlia e na Nova Zelandia (KNIGHT, 2009).
Semelhantemente, no Brasil, a ISO 31000:2009 ao adaptar-se ao pais passa a chamar-se
NBR ISO 31000:2009. Recentemente, houve uma atualizacdo da citada ISO, sendo a
vigente a 1ISO 31000:2018.

A 1SO 31000:2009 traz uma abordagem genérica sobre gestdo de riscos aplicada
a qualquer inddstria e tipo de risco, havendo, assim, necessidade de adaptacGes no
momento de sua implementacao especifica. A proposta da NBR ISO 31.000:2009 esta
centrada em gerenciar “qualquer forma de risco de uma maneira sistematica, transparente
e confidvel, dentro de qualquer escopo e contexto” (ABNT, 2009). Para tanto, apoia-se
em onze principios, uma estrutura e um processo de gerenciamento de riscos composto
por sete etapas. Dentre 0s onze principios, destacam-se 0s primeiros que, assim como a
COSO0 (2007), pregam a criacdo de valor e 0 apoio a tomada de decisdes através da gestdo
de riscos sistematica, estruturada e oportuna integrada ao processo gerencial. A estrutura
(framework) de gestdo de riscos baseia-se no comprometimento, concepgéo,
implementacao, monitoramento e melhoria continua que se conectam com a atividade de
concepcao. A implementacdo da gestdo de riscos consiste em cinco etapas centrais: (i)
estabelecimento do contexto; (ii) identificacdo de riscos; (iii) andlise de riscos; (iv)
avaliacdo de riscos; (v) tratamento de riscos. As etapas ‘ii’, ‘iii” ¢ ‘iv’ juntas compde o
processo de avaliacdo de riscos. Dando subsidio a essas cinco etapas, ocorrem as etapas
de (vi) comunicacdo e consulta e (vii) monitoramento e analise critica, que servem para
retroalimentar a primeira etapa a partir dos resultados da quinta etapa. Este conjunto de
conceitos detalhados formam as orientagdes da 1SO 31000:2009 para 0 processo gestdo

de riscos, que é apresentado na Figura 7.
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Figura 7: processo de gestdo de riscos da ISO 31.000:2009.
Fonte: ABNT (2009).

Com o intuito de conduzir a aplicacdo da AS/NZS I1SO 31000:2009 foi criado o
guia de aplicacdo da gestdo de riscos AS/SNZ HB 436:2013. Baseado na Norma, o guia
traz um método para manter e aprimorar a performance através de testes nos resultados e
atributos do sistema de producdo. Além disso, demonstra como alinhar a gestéo de riscos
a Norma, demonstra 0 uso de técnicas qualitativas e quantitativas para desenvolver

critérios de risco.

Por outro lado, embora abrangente, a 1SO 31000:2009 possui fragilidades. O
conceito de aversao ao risco é abordado de forma inexata, sem apoiar-se em técnicas para
mensurar a aversao ao risco (AVEN, 2011). Buscando suprir algumas dessas fragilidades,
a nova versao, a ISO 31000:2018 apresenta uma abordagem mais didatica e clara,
destacando que a gestdo de riscos € dinamica e interativa (ABNT, 2018). Todavia, a hdo
indica ferramentas e métodos de gestdo de riscos. A nova versdo focou-se no aspecto
estratégico da organizacédo, destacando que a gestdo de riscos deve permear toda ela. O

nova versao do processo de gestao de riscos é apresentada na Figura 8.
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Figura 8: processo de gestdo de riscos da 1ISO 31000:2018
Fonte: ABNT (2018).

Em relacdo a versdo anterior, o processo de gestdo enfatiza o carater ciclico da
gestdo de riscos através da sua apresentacdo circular e suas setas que simbolizam um a
dinamicidade de todas as etapas do processo e ndo apenas do monitoramento, como era
anteriormente. Além disso, é incluido no processo uma etapa de registro e relato. As

demais etapas sdo mantidas porém com menor énfase interagdo entre elas.

2.2.2.3. PMBoK

Alencar e Shimitz (2012) trazem uma abordagem mais pratica da gestdo de riscos
voltada para projetos. Apesar de ndo atuar na area de pesquisa foco, este modelo foi
considerado, pois é um dos mais conhecidos. Estes autores baseiam-se no PMBoK (PMI,
2013), que possui um processo de gestdo constituido por seis etapas: (i) planejamento do
gerenciamento de riscos; (ii) identificacdo de riscos; (iii) analise qualitativa de riscos; (iv)
analise quantitativa de riscos; (v) planejamento de resposta a riscos; (vi) monitoramento
e controle de riscos. O Quadro 3 apresenta as seis etapas do modelo sua descricéo e

ferramentas sugeridas.
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Etapa Descrigio Ferramentas
1. Planejamento Como abordar, planejar e executar
do gerenciamento | as atividades de gerenciamento de Anilises e reunides de planejamento
de riscos riscos de um projeto.

2. ldentificagio

Determinacdo dos riscos que podem
afetar o projeto e documentagio de

Revisdes da documentagio; técnicas de coleta de
informagtes: Braimstomming, técnica Delphi, entrevistas,
identificagio da causa-raiz, andlise dos pontos fortes e

de riscos . fracos, oportunidades e ameagas [SWOT]; analise da lista de
suas caracteristicas. ] - - - -
verificagio; analise das premissas; técnicas com diagramas:
causa e efeito; sistema ou fluxogramas; influéncia.
Priotizagio dos 1 li
. norizagao clos riscos para anatise Avaliagio de probabilidade e impacto de riscos; matriz
3. Anilize ou acéo adicional subsequente d o . R i
o ! L L e probabilidade e impacto; avaliagio da qualidade dos
gualitativa de atraves de avaliagio e combinacio N A R
. - L dados sobre riscos; categorizagio de riscos; avaliacio da
Tiscos de sua probabilidade de ocoméncia . .
i urgéncia do risco.
e impacto.
Tecnicas de representacio e coleta de dados: entrevistas;
4. Anilize Analise numérica do efeito dos risces | distribuicoes de probabilidades; opinido especializada; analise
guantitativa de identificados nos objetivos gerais do | guantitativa de riscos e téenicas de modelagem: andlise de
Tiscos projeto. sensibilidade, analise do valor monetario esperado, analise da

arvore de decisio, modelagem e simulagio.

5. Planejamento
das Tespostas a
TisCos

Desenvolvimento de opedes e aghes
para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameagas aos ohjetivos do
projeto.

Estratégias para riscos negativos ou ameacas: prevenir,
transferir, mitigar; estratégias para riscos positivos

ou oportunidades: explorar; compartilhar; melhorar;
estratégia para ameacas e oportunidades: aceitagdo;
estratégia para respostas contingenciadas.

6. Monitoracio e
controle de riscos

Acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos
riscos residuais, identificacio dos
novos Tiscos, execucio de planos de
Tespostas a Tiscos e avaliacio da sua
eficacia durante todo o ciclo de vida
do projeto.

Reavaliagio de riscos; auditorias de riscos; analise das
tendéncias e da variagio; medicio do desempenho
técnico; analise das reservas; reunides de andamento.

Quadro 3: gerenciamento de riscos do projeto (PMBoK).
Fonte: PMI (2013).

Em comparacdo com os modelos de gestdo de riscos anteriores percebem-se duas
novidades: maior simplicidade e divisdo da anélise de riscos. O menor nimero de etapas
revela uma visdo mais simplista, que é corroborada pela inexisténcia da definicdo do
perfil de riscos da empresa, e pela pouca énfase no entendimento do contexto e na
definicdo dos objetivos. Entretanto, deve-se destacar a separacdo da analise de risco em
qualitativa e quantitativa, 0 que permite que 0s riscos sejam priorizados para
posteriormente serem quantificados, ja que esta etapa exige maior numero de

informacoes.

2.2.2.4. MIGGRI

Em resposta a necessidade de um modelo que orientasse a implementacdo da
ERM, foi proposto o Modelo para Identificagdo e Gerenciamento do Grau de Risco de
Empresas (MIGGRI) por Souza (2011). Tal modelo foi concebido com base nos modelos
apresentados anteriormente e teve como diferencial a apresentacdo de um indicador

numérico do grau de risco ao qual a empresa esta exposta, permitindo que a empresa
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avalie se este grau esta de acordo com o que ela deseja estar exposta. O modelo é
composto por seis fases de aplicagéo: (i) estruturacdo e planejamento; (ii) contexto de
risco; (iii) grau de exposicdo ao risco; (iv) grau desejado de exposi¢do ao risco; (V)

tratamento dos riscos; e (vi) monitoramento dos riscos.

A primeira fase consiste no entendimento das unidades de negécio e no
planejamento estratégico. Na segunda fase s&o identificados os eventos de riscos aos quais
a empresa esta exposta, para na terceira etapa estes riscos serem priorizados e tais riscos
definirem o perfil de risco ao qual a empresa esta exposta. Em paralelo as fases ii e iii,
ocorre a definicdo do grau desejado de risco, que € calculado com base na opinido de
especialistas sobre o grau de tolerancia ao risco e necessario de risco. A combinacdo das
fases iii e iv permite que na fase v, ocorra a modelagem econdmica da empresa baseada
nos riscos anteriormente destacados, possibilitando também a simulacédo de cenérios e a
proposicdo de tratamentos de riscos. Uma vez definido o plano de resposta ao risco,
ocorre 0 monitoramento e controle dos riscos. Esta sexta fase enlaga-se com a primeira

tornando o processo de Gestdo de Riscos Corporativos ciclico.

Além do modelo, este trabalho destaca-se por apresentar um mecanismo para
integrar a avaliacdo de riscos quantitativos e qualitativos, bem como os downside e upside
risks. Como um todo, o trabalho apresenta a aplicacdo de uma série de ferramentas
quantitativas que tornam os modelos anteriores mais proximos da aplicacédo real, apesar

te possuir poucos casos de aplicacéo.

2.2.3. Consideracdes sobre os modelos de ERM

Os modelos de gestdo de riscos apresentados possuem, em comum, processos
estruturados, onde as etapas de identificacdo, avaliacdo e resposta ao risco estdo sempre
presentes. Com excecdo do PMI, os modelos tratam da gestdo de riscos corporativos.
Assim, consideram a integracdo da gestdo de riscos com definicdes estratégicas em
diferentes unidades de negocio. Os modelos da COSO e MIGGRI buscam, também,
alinhar a gestdo de riscos com o perfil de riscos da empresa. Ambos modelos também
tratam de diferentes niveis organizacionais, fato que ndo fica muito evidente no modelo
da 1SO 31.000. Entretanto, COSO e ISO 31.000 compartilham principios e objetivos de
gestdo de riscos, que, em comum, visam gerar valor, realizar uma abordagem sistémica e
integrada com o processo gerencial. Em comparagdo com os demais modelos, o da COSO
¢ detalhado em um maior nimero de etapas e € 0o modelo com mais tempo de

consolidacdo. A sua ultima versao foi fruto da reviséo e atualizagao da primeira publicada
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em 1992, o que demonstra ser um modelo ja amadurecido. Deste modo, como base para
esta tese, 0 modelo da COSO seré utilizado como base para a proposicdo do modelo de
ERM para SIPA. Tal preferéncia ndo exclui a utilizacdo de abordagem e defini¢des dos

outros modelos.

2.3. GESTAO DE RISCOS EM SIPAS

Nesta secdo sdo apresentadas a tipologia de riscos agropecuarios, consideragdes
sobre riscos no SIPA e as principais abordagens de gestdo de riscos no agronegocio. A
subsecdo final apresenta uma comparacdo entre as abordagens de gestdo de riscos

existentes e apresenta 0s objetivos que um modelo deve conter.

2.3.1. Tipologias de Riscos Agropecuarios

Com base em pesquisa na literatura, com procedimentos detalhados no Capitulo 3,
3, foram levantados os eventos de riscos aos quais a agropecudria esta exposta. A fim de
organizar esses eventos segundo uma tipologia construiu-se o
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Quadro 4.

Os eventos listados restringem-se aqueles identificados nos artigos, o que ndo
impede a classificacdo nessas categorias de riscos néo listados, o que os compila em nove
categorias. Utilizou-se a classificacdo de Finger e Waquil (2013) que baseados em Nelson
(1997), Kimura (1998) e Harwood et al. (1999) propuseram oito categorias de eventos de
riscos. Com base na incidéncia de artigos que tratam exclusivamente do risco ambiental,
decidiu-se trata-lo, a exemplo de Leppéld, Murtonen e Kauranen, (2012), como uma
categoria a parte. Assim, 0s eventos de riscos foram classificados em nove categorias de
risco, onde também foram registrados os autores que os abordam. Os eventos listados
restringem-se aqueles identificados nos artigos, o que ndo impede a classificagdo nessas

categorias de riscos néo listados.



52

Quadro 4: Eventos de riscos do agronegdcio.

Autores que abordaram a percep¢do de riscos encontram-se destacados em negrito. Os artigos estdo
ordenados por ordem crescente do ano de publicacdo seguido por ordem alfabética do primeiro autor. A
correspondéncia dos nimeros dos artigos a referéncia bibliografica encontra-se no Apéndice A. O nimero
entre colchetes em italico representa o total de artigo que abordam um tipo de risco.

Fonte: Adaptado de Faria Corréa e Kliemann Neto (2016).

Categoria de
Risco

Eventos de Risco

Artigos

Mercadoldgico

Aumento do custo da terra, Aumento do custo dos
insumos de produgdo, Aumento do custo de méo de
obra, Desvalorizacao da terra, Reducdo do preco de

(G)G)(E)(7)(8)(9)(11)(12)
(14)(15)(16)(19)(20)(21)
(22)(26)(28)(29)(31)(32)

ou de Prego venda, Queda abrupta no preco de venda, Barreira de (34)(35)(36)(37)(39)(40)
venda, Mudanca na preferéncia do consumidor, Alta | (41)(42)(43)(47)(48)(51)(52)
competitividade, Poucos canais de distribui¢éo 33
Acidente de trabalho, Baixa agregacédo de valor, Baixa
diversificacdo, Baixa produtividade, Baixo acesso a
agua, Condigdes do ambiente de trabalho,
Disponibilidade de produtos especificos, Distancia R)(B)®)(M)(8)(9)(11)(12)
fisica das facilidades, Exigéncias rigorosas de (15)(16)(19)(20)(22)(26)
Operacional arrendamento, Falha técnica, Falta de equipamento, (27)(28)(29)(30)(32)(34)
Falta de mao de obra, Falta de suporte externo, Furto, (36)(37)(39)(40)(41)(43)
Limitacdo da atuacdo geogréfica, Nutri¢cdo animal, (51)(53)
Pagamento adicional de adequacéao, Produtividade, [25]
Qualidade da producéo, Variabilidade na
produtividade, Falta de aptiddo do funcionario, Falta
de higiene
Biologico Doencas na producdo, Pestes, Material genético (3)((2;25?2(3?)(2&1 (15)1()1 2)
incompativel, Sadde animal, Contaminag&o genética [13]
(3)(5)(6)(8)(10)(11)(12)(15)
Enchente, Excesso de chuva, Falta de chuva, Geada, gg;gg;gg;gggggg
Climatologico Granizo, Incéndio, Seca, Variacdo de temperatura,
Variagdes climaticas (45)(46)(50)(51)(54)(55)
(56)(57)
[28]
Degradacéo da agua, Degradagdo do solo, (3)(5)(9)(11)(12)(15)(16)
Ambiental Deslizamento de terra, Disponibilidade de alimento, (19)(32)(39)(40)(51)
Mudanca na vegetagdo [12]
Acesso ao credito, Disponibilidade de crédito, Faltade |  (3)(5)(6)(7)(8)(9)(11)(12)
Financeiro registros contabeis, Inabilidade de pagar empréstimos, (19)(26)(28)(29)(32)(37)
Mudanca na taxa de juros, Nivel de endividamento, (39)(40)(49)(50)
Taxa de juros [18]
Falta de desenvolvimento tecnolégico, Mudanca na (6)(8)(9)(11)(15)(28)(29)
Tecnologico tecnologia, Novas tecnologias, Adaptacéo a nova (32)(34)(37)(39)(40)(41)
tecnologia, Obsolescéncia [13]
Conflito familiar, Desnutri¢do, Doenca familiar, (5)(6)(8)(9)(11)(12)(15)(17)
Humano ou Falecimento do produtor, Falta de méo de obra (19)(25)(28)(32)(37)(39)
Pessoal familiar, Incerteza sobre sucesséo rural, RelacGes (40)(41)(51)
familiares [18]
Altas taxas de inflagdo, Codigos de conduta da
industria, Falta de contrato de compra de safra,
Instabilidade internacional, Legislacdo e regulacdo
governamental, Movimentos de reivindicacdo de (3()1(3;E%()?z(é)l()z(é)z()e‘(ol)%(zl)s)
Institucional | terras, Mudanca na legislacdo trabalhista, Mudanca na

politica governamental, Mudanca na taxa de juros,
Mudanca no apoio governamental, Politica agricola e
governamental, Politica de bem estar animal,
Regulacbes ambientais, Ruptura de contratos de

(37)(39)(40)(51)
[18]
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exportacéo, Ruptura no sistema de transporte,
Surgimento de concorréncia internacional

O conjunto de riscos operacional, bioldgico, climatoldgico e ambiental formam,
segundo Hardaker et al. (2015), os riscos de producdo que foram abordados por 73% dos
artigos. Deste grupo, o risco climatologico foi abordado por 49% dos artigos, e
concentram os artigos mais recentes, seguido pelo risco operacional (44%), biologico
(23%) e ambiental (21%). Os trabalhos sobre risco biologico destacam-se por atuarem
basicamente na defini¢do de percepcdo de risco e exposicdo do risco de praga (SPRATT,
2004), o que revela uma oportunidade para melhor avaliar este tipo de risco e

contextualiza-lo em um processo de gestdo de riscos.

O risco de mercado é o segundo mais representativo (58%), e na minoria das vezes
avaliam a percepgéo de risco, atuando mais nas etapas de avaliagdo e mecanismos de
resposta ao risco. Os riscos financeiros, humanos e institucionais séo abordados, cada um
deles, em 32% dos artigos, que na sua maioria abordam a percepcdo destes riscos ou
realizam uma abordagem qualitativa. Riscos tecnoldgicos foram citados em 23% dos

artigos e com abordagem semelhante aos outros riscos.

De acordo com a frequéncia de autores que tratam de eventos de riscos, verifica-
se que o agronegdcio se concentra em dois tipos de riscos: de producdo (73% -
capitaneado risco operacional (44%)) e de preco (58%). Esta observacdo é confirmada
por Leppald, Murtonen e Kauranen (2012). Ambas as areas possuem um desenvolvimento
avancado na area de pesquisa de gestdo de riscos financeiros e de seguros, onde 0s
pesquisadores dedicam-se ao estudo de seguros, mercados futuros, de opcoes e programas

governamentais de gestéo de riscos.

Os estudos sobre eventos de riscos podem ser classificados em dois grupos de
abordagem: multiplos eventos de riscos e foco em uma categoria de risco. Os estudos do
primeiro grupo caracterizam-se por serem empiricos, exploratorios e utilizarem survey
como ferramenta de pesquisa, concentram-se em segmentos especificos do agronegaocio.

Este grupo avalia a percepcdo de eventos de riscos e de mecanismos de resposta. O
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segundo grupo de estudos foca-se em explorar um tipo de risco especifico através de
modelos matematicos e simulagdes estocasticas ou através da identificacdo de eventos
como uma das etapas do processo de gestéo de riscos, atuando nas demais etapas. Assim,
estudos exploratérios abordam varios eventos de riscos, enquanto estudos aplicados

atuam nas categorias riscos.

2.3.2. Consideracoes sobre riscos no SIPA

Analisando sob a perspectiva do risco, o SIPA traz vantagens e desvantagens,
dependendo do tipo de risco. A diversificacdo de cultivares traz maior estabilidade ao
fluxo de caixa frente as oscila¢fes dos precos de venda, o que reduz o risco de mercado.
Entretanto, quando os precos de vendas sdo estaveis e favordveis ao produtor rural,
sistemas especializados apresentam maiores taxas de retorno (MARTHA; ALVES;
CONTINI, 2011). Em cenarios desfavoraveis, a integracdo lavoura e pecudria
proporciona maior estabilidade do retorno e da renda (FAVERO, 2015). Este mesmo
comportamento ocorre para o risco de producao e climatico. Sistemas integrados possuem
maior estabilidade da produtividade e, em funcdo do compartilhamento de recursos,
geram menor custo unitario (RYSCHAWY et al., 2012b). Todavia, destaca-se que a

maior lucratividade ocorre nos sistemas especialistas, porém com maior variabilidade.

A relacdo entre variabilidade e retorno do SIPA é adequada ao perfil de risco mais
avesso ao risco. A diversificacdo proveniente da integracdo reduz a exposi¢do aos riscos
de mercado, de produtividade e climatico (SEO, 2010), quando observados sob a
perspectiva econdémica. Considerando os efeitos dos riscos institucionais sobre precos de
compra e venda, a vantagem da diversificacdo mantém-se apesar ter uma menor
possibilidade dos eventos institucionais ndo afetarem todos os cultivares. Considerando
que esta maior estabilidade de retorno possa favorecer a obtencdo de crédito junto a
instituicBes financeiras, pode-se dizer que a integracao favorece indiretamente a reducao

do risco financeiro.

Por outro lado, em funcdo da integracdo ser intensa em trabalho e em
conhecimentos (FAVERO, 2015), ela exige maior capacitacéo e trabalho da méo de obra
operacional, gerencial e estratégica. Nesse aspecto, o SIPA apresenta um maior risco de
recursos humanos, podendo afetar o resultado produtivo e econdmico. A falta de
profissionais capacitados, morte do produtor ou sucessdo rural ndo planejada podem
incorrer em baixo desempenho do sistema (HARDAKER et al., 2015), o que ¢ agravado

pela complexidade do SIPA. A integracdo também pode representar um empecilho para
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adocdo e adaptacdo de novas tecnologias, ja que uma modificacdo do sistema produtivo
possui impacto em todo o sistema, 0 que exige maior analise do impacto da adogdo de
novas tecnologias, configurando um maior risco tecnoldégico (COSO, 2004). Empresas
menos complexa podem ser mais rapidas para se adaptarem a novas tecnologias, o que
Ihes garante uma maior vantagem competitiva e menor suscetibilidade ao risco
tecnoldgico. A complexidade fruto da inter-relacdo entre as culturas representa tambem
um risco de producdo, j& que 0 mau desempenho de uma cultura ou de um processo pode
afetar as demais. Um problema no maquinario da lavoura pode restringir a alimentagéo
da pecuaria, por exemplo. Pode-se destacar também a necessidade um maior aporte de
capital no negdcio, o que pode representar um risco financeiro. Semelhantemente, a
diversificacdo pode representar uma perda de poder de barganha, pois se passa a comprar
menores quantidades de insumos para diferentes producges, representando um risco de
mercado. Assim, verifica-se que o SIPA esta exposto a riscos que devem ser geridos

através de um processo sistematico e holistico. A

Quadro 5 consolida as vantagens e desvantagens do SIPA em relacéo aos tipos de

riscos analisados.

Quadro 5: vantagens e desvantagens do SIPA sob a perspectiva de riscos.
Fonte: préprio do autor.

Risco Vantagens Desvantagens
Mercado Maior estabilidade do retorno Menor poder de barganha
Producéo Menor custo unitario Pr_o Pagagdo de 'm pas:tos negativos
devido a integracédo e & complexidade
Clima Menor vulnerabilidade
Financas Maior crédito junto aos credores Necessidade de rmalores quantias de
crédito
N Menor vulnerabilidade (tende a ser
Institucional .
baixo)
Menor impacto da méo de obra no Maior intensidade de trabalho
Humanos . o ~
custo do produto Maior capacitagdo da méo de obra
- Complexidade para alterar o sistema a
Tecnoldgico . .
fim de adotar novas tecnologias

H& ainda os riscos associados a origem do produtor rural que esta aderindo ao
SIPA. Ele pode ter origem na pecudria ou na agricultura e busca a cultura complementar
para constituir o SIPA. No caso do pecuarista que passara a adotar praticas agricolas, seus
riscos de producéo, financeiros, humanos e tecnologicos sao diferentes do agricultor que
deseja inserir-se no SIPA através da pecuéria. A lavoura exige um aporte de capital muito

maior e com uma liquidez menor que a producdo pecuaria, no entanto, pode resultar em
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maiores retornos financeiros. Esse aspecto representa um risco financeiro, pois pode ser
que o pecuarista ndo tenha crédito suficiente para a compra de todos os insumos e
maquinarios necessarios para a lavoura. Além disso, ha também um risco humano
associado, pois pode ser que o agricultor ndo esteja preparado/capacitado para
movimentacdo de grandes montantes de dinheiro e para as novas demandas de trabalho.
Os riscos de producdo e tecnoldgicos também sdo maiores para quem provem da
agricultura, pois a lavoura exige uma escala muito maior que a pecuéria, impedindo uma
adaptacdo mais gradual no novo cultivo, além de impor maiores custos fixos. Estes
aspectos representam riscos basicos para a constituicdo do SIPA que variam conforme a

origem de quem esté adotando esse modo agricola.

O mesmo raciocinio pode ser feito para o agricultor, o que ird demonstrar uma
menor vulnerabilidade quando comparado ao pecuarista, mas em ambos os casos havera
riscos que devem ser geridos de forma integrada. Poderia se pensar também no produtor
rural que ja pratica o SIPA e nos riscos aos quais ele tem que enfrentar, o que demonstrara
também a necessidade de gestdo de riscos. As atuais proposi¢des de gestdo de riscos para
0 agronegdcio ndo abordam tais aspectos, tampouco propdem uma gestao integrada. Fica,
assim, revelada a necessidade de haver um processo de Gestdo de Riscos Corporativos

para apoiar as demandas do SIPA.

2.3.3. Abordagens de Gestéo de Riscos no Agronegdcio

Nesta subsecdo sdo apresentadas as principais abordagens de gestao de riscos no
agronegocio que tem como foco o produtor rural e que mais se assemelham as
proposicdes da ERM. Considerou-se como abordagens de gestdo de riscos praticas de
gestdo que abordam mais de uma etapa da COSO e que tenham como foco a gestédo.
Foram identificados trés abordagens de gestdo de riscos que orientam o produtor na sua
gestdo. Tais abordagens sdo apresentadas nesta subsecdo por ordem de complexidade,

culminando em um modelo muito semelhante aos modelos de ERM.

2.3.3.1. Mapa de Identificacdo de Riscos no Agronegocio

Leppéld, Murtonen e Kauranen (2012) prop6em uma abordagem para a gestéo de
riscos baseada na etapa de identificacdo e com objetivo de alertar o produtor rural para os
potenciais impactos no negocio. Apos a etapa de identificacdo os autores também listam
algumas alternativas de resposta aos riscos. Os riscos estdo previamente identificados

através de um checklist que aborda fontes de riscos de origem externa e interna a
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propriedade rural, os quais sdo divididos em 17 categorias e detalhados em 90 fontes de

risco. As alternativas de resposta ndo categorizadas. A Figura 9 apresenta o checklist,

principal resultado desta abordagem de gestéo de riscos.

Riscos Externos com
impactos na fazenda

Riscos Internos a fazenda

Financas e Ativos

Produtos e Qualidade da

produgéo

Seguranca Pessoal

Riscos Externos
Provenientes da
Fazenda

Financeiro e de mercado
o Politica financeira
o Mercados financeiros

o Demanda do produto
o Preco do produto

Redes

Comerciantes
Intermediarios
Contratantes
Fornecedores
Autoridades
Pesquisa e educacédo
Midia
Propaganda
Relagdes sociais
Associacdes

[eleNoNoleNecNoNoNeNe)

Regulagdes

Politica de subsidio
Leis e atos

Politica tributaria

[eNcNoNe]

imoortacéo
o Politica global

o Acidente nuclear
o Epidemia

o Desastre natural
o Animais selvagens
o Crise social

o Competicdo do mercado|

Politica de exportagdo e

Outros impactos Extemos

Propriedade
o Roubo ou vandalismo
o outros

Benfeitoria
o Condicoes
o Prevencdo de fogo
o [Instalagdes elétricas

Terra
o Produtividade
o Disponibilidade
o Uso daterra

Floresta
o Crescimento
o Perdas
o Uso

Animais
o Bemestar animal
o Instalaces para abrigo

Investimentos
o Planejamento e contabilida
o Compra de informagdo

Seguro
o Controle de seguros

Outras agdes a propriedade
o RelagBes da propriedade
o Contratos
o Tributos

o eoNeNeNe]

o
(o]

o
o
o
(6]
(o]
o
o
o

o
o

o

© oo

Producéo e economia

Demanda do consumidor
Produgao vegetal
Produgao animal

Custos de produgdo
Liquidez

Manutencdo de maquinas e
equipamentos

Dependéncia de
maquinario
Condicdes dos

instrumentos elétricos
Processamento de dados

Combustivel e energia

Organizacao do trabalho

Método de trabalho
Know-how
Schedule

Méo de Obra
Contratagdo
Colaboragéo

Logistica

Condicoes de trafego
Disposicdo de transporte

Outras funcdes de produto

Novos métodos e
produtos

Imagem da produgéo
Estado de emergéncia
Crise na producio

Perigos no ambiente de
trabalho
o Baruho
o Temperatura
o Condices de trabalho
o Quimicos
o Poeirae mofo

Seguranca das maquinas
o Magquinas e
equipamentos .
o Ferramentas manuais
o Eletricidade e
instrumentos elétricos

Bemestar
o Tensdo de trabalho
o Carga de trabalho
o Planejamento de
operacao
o Estresse mental e bem
estar
Outros Perigos
o Transporte e trafego
Interacdo com animais
Lidas na floresta

o

0 . .

o Seguranca dos visitantes
(6]

Seguranga familiar

Consumidor

Meio Ambiente

o Produtos e servicos
o Confiabilidade

o Seguranca alimentar
o Consumidor

o Desperdicio de agua
o Residuos sélidos

o Quimicos,
combustiveis e 6leos
Cultivo e fertilizantes
Consumo de energia e
materiais

Paisagem
Biodiversidade
Permissdes
Reclamagdes externas
Outros aspectos
ambientais

[oX)

[eNeNeNeNe]

Figura 9: abordagem de gestdo Mapa de Riscos da Fazenda utilizada para identificar riscos.
Fonte: Adaptado de Leppéld, Murtonen e Kauranen (2012).

O Mapa de Riscos da Fazenda é uma abordagem muito Gtil para a identificacdo

dos principais riscos de um Sistema Produtivo Agropecuario. A ordem com que 0S grupos

de riscos sdo apresentados segue uma visdo de processo do negécio como um todo. Da

esquerda para a direita percebe-se que a fazenda passa de um agente passivo de riscos a

um agente gerador de riscos.

Fontes externas de risco que impactam na propriedade sdo formadas por riscos de

mercado, institucionais (politicas e regulacbes), redes de contato e outros impactos

externos (desastres naturais, epidemias, animais selvagens, etc.). Tais riscos estdo fora do

controle do produtor rural; todavia, conhecé-los possibilita acdes proativas aos seus

impactos.

As fontes internas de riscos sdo divididas em trés areas: ativos e financas,

qualidade da producéo e seguranca pessoal. A primeira area engloba a gestao dos ativos,

passando desde o cuidado com os limites cercados da propriedade até as benfeitorias,
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investimentos, seguros e ativos vivos. A qualidade da producao se ocupa com as fontes
de risco que impactam na produtividade, contemplando desde técnicas de producao,
manutencdo, custos, organizacao do trabalho e logistica. A Gltima &rea abrange aspectos

ergondmicos e de seguranca do trabalho.

Como resultado da reacdo das fontes externas e internas de riscos, consumidores
e meio ambiente sdo considerados fontes de riscos de impacto externo a propriedade rural.
De um modo geral, a ferramenta proposta por Leppald, Murtonen e Kauranen (2012)
sintetiza e organiza multiplas fontes de risco em uma viséo holistica e amigavel, sem
enfatizar em nenhuma fonte de risco. Esta imparcialidade pode ser Gtil para evitar a
influéncia do instrumento sobre o usuario, mas também pode induzi-lo a subestimar o
impacto de fontes de riscos. Além disso, como limitadores do modelo, destaca-se a ndo
quantificacdo de impactos e probabilidades de ocorréncia dos riscos, e a necessidade de
adaptacdo a um ambiente produtivo diferente da Finlandia. Apesar destas limitacbes a

ferramenta apresenta ainda uma compilacdo de mecanismos de resposta ao risco.

2.3.3.2. Mapa Cognitivo como métodopara Gestdo de Riscos do produtor rural
Van Winsen et al. (2013) propdem a utilizacdo do mapa cognitivo para analisar a
percepcdo de riscos de fazendeiros. O metodo tem como objetivo considerar a
interdependéncia e a dinamica da relacdo entre os riscos, fatores que nao sdo usualmente
considerados pela maioria dos estudos de percepc¢édo de riscos. Assim, fontes de riscos,
mecanismos de resposta ao risco e impacto final sdo considerados como uma rede
interconectada. Estas relacdes sdo definidas de forma qualitativa, focadas nas inter-
relacfes e contexto, aplicadas e orientadas para o produtor rural. O método se justifica
devido a trés descobertas: (i) produtores rurais possuem dificuldade para estimar
probabilidade e impacto dos riscos de forma quantitativa; (ii) ndo ha uma homogeneidade
de entendimento sobre os conceitos de riscos quando o assunto é fonte de incerteza, efeito
e impacto final do risco; e (iii) os produtores rurais percebem que os riscos estdo inter-

relacionados.

Para que o método seja utilizado é necessario que o produtor rural faga uma anélise
geral do seu negdcio e identifique as fontes de risco e seus impactos diretos e indiretos.
Posteriormente, séo propostos mecanismos de resposta a essas fontes de risco. A fim de
avaliar o impacto final das fontes de riscos, analisam-se quais objetivos seriam afetados
caso 0 evento negativo de risco ocorresse (impacto final). Todas estas relagdes formam

uma rede, como demonstrada na Figura 10.



59

Respostaao risco 1 Respostaao risco 2
Fonte de risco 1 Fonte de risco 2

A

Efei Efeito 3
\ “uy
Efeito2 ==#» Efeito 4 Efeito 5

v

Impacto 1 Impacto 2

Figura 10: Rede interconectada de fontes de risco, efeitos, impactos e mecanismos de resposta ao risco.
Linhas pontilhadas indicam relag¢Ges indiretas.
Adaptado de Van Winsen et al. (2013).

Percebe-se que esta ferramenta permite que o produtor rural realize de forma
simples uma analise do seu neg6cio com o foco na gestéo de riscos. Por se tratar de uma
ferramenta visual, ela também permite que a etapa de comunicacdo da COSO (2007) seja
realizada de forma natural. Além disso, por ser um exercicio de analise semelhante a um
planejamento estratégico, permite que o processo como um todo seja monitorado e
ajustado ao longo tempo a fim de melhorar a gestéo de riscos da propriedade rural. Por
outro lado, a ndo quantificacdo de riscos, utilizada pelas ferramentas tradicionais, pode
esconder grandes impactos e probabilidades de ocorréncia, lacuna que fica para ser
desenvolvida em futuros trabalhos (VAN WINSEN et al., 2013).

2.3.3.3. Programa de Gestdo Estratégica de Riscos para a Agricultura

Com o propésito de levar as tecnologias de gestdo de riscos para agricultores,
Hoag (2011) apresentou um programa de gestdo estratégica de riscos baseado nas
definices da Agéncia de Gestéo de Riscos dos EUA (Risk Management Agency — RMA)
criada em 1996. Esta abordagem focada mais em extensdo do que em pesquisa basica esta

organizada em dez etapas que integram estatistica e conceitos de gestdo de riscos.

Embora Hoag (2011) proponha um programa de gestdo estratégica de riscos, suas
caracteristicas estdo muito mais vinculadas a gestdo corporativa de riscos. As referéncias
utilizadas pelo autor para denominar o seu programa refor¢am isto. O autor parte para a
gestdo de riscos a partir de referéncias da gestdo estratégica e ndo da gestdo de riscos
(HOAG; PARSONS, 2010). Assim, pode-se inferir que por desconhecimento dos
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modelos de gestdo de riscos, que ndo sao citados pelos autores, o programa foi nomeado
como estratégico, enquanto atende mais a questdes corporativas. O equivoco nao é grave
ja que a gestdo estratégica é derivada da Gestdo de Riscos Corporativos (FRIGO;
ANDERSON, 2011). Logo, pode-se considerar o programa pertencente a gestdo
corporativa de riscos. Como ressalva, em defesa do nome dado pelos autores, pode-se
dizer que o corporativo néo foi utilizado porque os autores tratam um risco de cada vez e
nédo de forma integrada como prevé a ERM (COSO, 2004).

Devido a origem na gestdo estratégica, os dez passos do programa de gestdo de
riscos estratégicos sdo divididos em trés partes: estratégica, tatica e operacional. O
programa inicia na (1) determinacdo da saude financeira da empresa, seguido pelos passos
de (2) determinacdo da preferéncia de risco e de (3) estabelecimento de objetivos para os
riscos. Apds a parte estratégica, ocorre a (4) identificacdo das fontes de risco e (5)
definicdo das alternativas de resposta, seguida pela (6) estimativa de probabilidade de
ocorréncia e (7) priorizacdo das alternativas de resposta ao risco. A parte operacional,
ocupa-se com a (8) implementacédo do plano de resposta ao risco, seu (9) monitoramento
e ajuste e é concluida com o (10) replanejamento da gestdo de risco, voltando a etapa

inicial do programa. A Figura 11 sintetiza estas etapas e seus passos.

(10
Replane-
jamento
9

Monitoramento e

BON
Diagnostico
Financeiro \

@

Preferéncia
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Operacional Estratégico
(®)
Implementacao Ob'(??v
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Resposta

(7) Priorizacdo das TéthO 4
Alternativas de Fontes
Resposta de Risco

L (5)
\ ©6) Esgénanva Alternativas

Probabilidade de Resposta
ao Risco

Figura 11: Modelo do programa de gestéo de riscos estratégicos.
Adaptado de Hoag (2009).
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Cada passo do programa € apoiado por ferramentas para geracao da informacao.
Na etapa inicial, por exemplo, planilhas eletronicas de controle financeiro e de
lucratividade séo utilizadas como apoio. A determinacédo da preferéncia do risco é baseada
em questionarios e situacdes hipotéticas amparadas pela teoria de Pratt-Arrow que define
a funcéo utilidade como uma funcéo exponencial. Os objetivos podem ser definidos em

financeiros, familiares, organizacionais e da gestdo integrada da fazenda.

Na parte estratégica, ap6s os riscos serem identificados, eles sdo priorizados a
partir da avaliacdo do produtor quanto a trés aspectos do risco: (i) probabilidade de
ocorréncia, (ii) impacto e (iii) e influéncia do produtor para impedir o risco. Os riscos séo
identificados em cinco categorias propostas pela RMA (preco, producéo, financeiro,
humano e institucional) e ao lado de cada fonte de risco é feita uma pergunta para melhor

compreender a importancia do risco. A etapa € concluida com um risco priorizado.

O passo de definicdo das respostas ao principal risco apresenta alternativas de
respostas, as quais com base nos objetivos de riscos ja podem ser selecionadas para uma
andlise atraves de uma arvore de decisdo. Para utilizar esta ferramenta é necessario que a
probabilidade das varidveis de interesse seja estimada. Para tanto, Hoag e Parsons (2010)
propGem trés métodos para estimar uma FDP: (i) utilizacdo de uma série histérica de dez
anos; (ii) definicdo de uma funcdo PERT (Project Evaluation and Review Techniques)
com base na funcdo Beta e na percepcdo do que viriam a ser o valor minimo, mais
provavel e maximo; (iii) descricdo com base em cinco conjuntos de valores aleatorios e
suas respectivas probabilidades estimadas (variacdo do método fractal). A vantagem
destes métodos em um ambiente com poucos dados € que eles podem converter a
percepcdo dos especialistas e dos produtores rurais em dados quantificaveis. Esta
conversdo esta intimamente relacionada com o passo 2, de defini¢do do perfil de risco do
produtor rural, o que sugere que possa ocorrer discrepancias de FDP estimadas entre

diferentes produtores rurais em fungéo de suas diferentes percepg¢des de risco.

Como passo final da parte tatica, a priorizacdo das alternativas seleciona aquela
com o melhor resultado. Para tanto, trés métodos sdo sugeridos por Hoag e Parsons
(2010): (i) Value at Risk (VaR); (ii) Eficiéncia Estocéastica segundo uma Funcdo
(Stochastic Efficiency with Respect to a Function — SERF); ou (iii) Matriz de comparacao
de indicadores. O ultimo método apresenta seis ferramentas de decisdo (Maior valor
esperado, Maximax, Maximin, Minimax arrependimento, Hurwicz, Laplace e Resultado

mais provavel) que sdo tomadas como indicadores de cada alternativa e dao subsidio a
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tomada de decisdo para diferentes perfis de risco. O método SERF é mais sofisticado e
apresenta os resultados das alternativas em certos equivalentes em funcéo do coeficiente
de aversdo ao risco. O VaR ¢é utilizado para verificar o downside risk das alternativas.
Todos os métodos, em maior ou menor grau, apresentam relacao direta com a definigédo

do perfil de risco do produtor rural, que sera responsavel pela tomada de deciséo.

Os passos da parte operacional resumem-se na aplicacdo da melhor alternativa de
resposta ao risco, seu monitoramento, ajuste e replanejamento do programa desde o inicio.
A etapa final é responsavel por verificar as falhas e sucessos do programa e preparar
novas acdes para uma nova rodada de planejamento e gestdo de riscos. Como acessorio
para a aplicacdo do plano de acdo Hoag (2009) propde uma série de ferramentas de apoio
a operacionalizagéo do plano.

O programa de gestdo estratégica de riscos (HOAG, 2011) destaca-se por integrar
principios basicos de gestdo de riscos de forma estruturada e de facil compreenséo.
Embora ndo atue em maltiplos riscos ao mesmo tempo e ndo utilize os objetivos definidos
para definicdo da resposta ao risco, a estrutura permite que o risco priorizado tenha um
tratamento com mdltiplas ferramentas, alinhado com o apetite de risco do tomador de
decisdo e com uma modelagem do sistema produtivo simplificada. Como o0s principais
riscos apontados (preco e produtividade) tem relacdo direta com o aspecto financeiro
(foco deste modelo), a ferramenta se mostra bastante aderente (HOAG; PARSONS,
2010). No entanto, caso seja priorizado um risco que ndo possua esta relacdo, ndo fica
claro como sera a sua avaliacdo e o0 seu tratamento. Além disso, 0 programa ndo permite
uma visao geral do impacto de todos os riscos sobre o empreendimento. Apesar das
criticas, este modelo demonstra-se popular nos EUA, registrando percentual de aprovacao
de 90% dos participantes de seus workshops e é conhecido em mais de 120 paises
(HOAG; PARSONS, 2010).

2.3.4. Comparacdo entre as abordagens de gestdo de riscos no agronegocio

Foram identificados trés abordagens de gestdo de riscos que orientam o produtor
na sua gestdo. Tais abordagens foram apresentados em niveis crescentes de complexidade
e de maturidade necesséria para implementacéo da gestdo de riscos. Como subsidio para
proposicdo de um modelo de ERM voltado para SIPA, faz-se necessario compilar suas

principais contribuigdes e lacunas.
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A abordagem de Leppéld, Murtonen e Kauranen (2012) foca-se na etapa de
identificacdo dos eventos de riscos. Para tanto, contribui com a literatura através de um
checklist com os principais eventos de riscos que afetam uma propriedade rural. D&o
énfase a essa etapa, pois tratam da esséncia da gestdo de riscos, que significa observar
eventos que podem afetar o desempenho do negdcio. Além desta etapa, 0s autores
sugerem entender o contexto da propriedade rural, e tomar a¢des de resposta ao risco.
Entretanto, ndo demonstram como priorizar e avaliar riscos, tampouco como controlar e
monitora-los. Fica evidente que esse modelo é Gtil para uma abordagem simplista sobre

a gestdo de riscos.

Complementando parte destas lacunas, Van Winsen et al. (2013) propdem a
utilizag&o de mapas cognitivos para gerir riscos. O principal argumento na utilizag&o desta
ferramenta da-se pelo fato de ela considerar a inter-relacdo entre os riscos, objetivos e
mecanismos de resposta. Além disso, assim como Leppéléd, Murtonen e Kauranen (2012),
também poupa o produtor rural de realizar estimativas de probabilidade e impacto dos
riscos. O mapa cognitivo aprofunda-se na etapa de entendimento dos objetivos do
negocio, bem como na etapa de resposta ao risco. A construcdo desse mapa permite
também que o produtor rural realize uma avaliacdo visual e mental sobre 0s riscos e suas
consequéncias. Riscos que disparam muitas setas de consequéncia podem ser
interpretados como mais importantes, sugerindo a¢des de reposta ao risco mais robustas.
Entretanto, a avaliacdo econdmica das acdes de reposta ao risco é dificultada pelo fato de
a avaliacdo de riscos ser apenas qualitativa. A ndo quantificacdo dos riscos é uma das
principais fragilidades do modelo, além da potencial complexidade da interpretacdo do
mapa cognitivo quando ocorrer a gestao de riscos de sistemas de producao integrada. Do
ponto de vista da ERM, o modelo de VVan Winsen et al. (2013) poderia melhor explorar
as etapas de comunicacdo, controle e monitoramento de riscos, bem como a ja

mencionada etapa de avaliacdo quantitativa dos riscos.

Preenchendo grande parte dessas lacunas, Hoag (2011) propde um modelo de
gestéo de riscos que se assemelha ao ERM, faz uso de quantificacdo dos riscos, do perfil
de risco do produtor e de suas alternativas de repostas ao risco. Estes aspectos
demonstram que o modelo possui um nivel de complexidade maior que os anteriores. A
ERM ndo é contemplada pelo fato de os riscos ndo serem geridos de forma conjunta. O
autor apenas gere um risco, ndo apresentando o panorama geral dos riscos, como

demonstram os modelos anteriores. Além disso, Hoag (2010) ndo da muita énfase no
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alinhamento das decisdes de reposta ao risco com 0s objetivos estratégicos da empresa,
pratica que Van Winsen et al. (2013) realizam com sucesso. Sob a perspectiva da ERM,
Hoag (2011) poderia, assim como as outras duas abordagens, melhor explorar o

entendimento do negdcio, seu contexto e objetivos.

Deste modo, fica evidente que a ERM no agronegdcio ndo é contemplada pelas
atuais abordagens de gestdo de riscos existentes no agronegécio, tampouco se for
analisado o caso especifico dos SIPAs. Das trés abordagens apresentadas, observa-se que,
além de haver um nivel crescente de complexidade, também ha uma complementaridade
entre elas que ainda ndo foi explorada. Por exemplo, Van Winsen et al. (2013) propdem
uma abordagem que atende fraquezas do modelo de Hoag (2011) e vice-versa. A
proposicdo de um modelo que combine e adéque essas proposicdes demonstra-se
oportuna e factivel. Assim, espera-se com essa tese apresentar um modelo que contemple

as deficiéncias das abordagens anteriores ao gerir riscos através da ERM.

Observando a gradativa complexidade das abordagens e suas datas de publicagéo,
percebe-se que esta caracteristica ndo se deve por uma dificuldade de desenvolvimento
das ferramentas, mas de sua implementacdo. Assim, indiretamente, pode-se concluir que
h& uma necessidade de aplicacdo da gestdo de riscos no agronegocio de forma gradual e
em coeréncia com o nivel de maturidade de gestdo dos produtores rurais. Desta forma,
um modelo de ERM para SIPA deve permitir ser implementado de forma gradual, o que

significa dizer que haverdo diferente niveis de profundidade de sua aplicacao.

Ao propor um modelo para gestdo de riscos de Sistemas Integrados de Producéo
Agropecuaria, deve-se atentar as demandas do usuério final. Leppald, Murtonen e
Kauranen (2012) levantaram cinco pontos a serem contemplados: simplicidade de uso,
organizacdo, relevancia, apelo visual e visdo holistica. O primeiro ponto destacado
enfatiza que a ferramenta deve ser facil de usar, ndo deve ser muito laboriosa. A
organizacao refere-se a forma como os passos estdo relacionados entre si para utilizar a
ferramenta. Esta relacdo deve ser sistematica a ponto de facilitar a compreensdo de
relacbes complexas, necessarias para modelar o negdcio e representar suas
particularidades, a fim de tornar o modelo relevante para o usuario final. A necessidade
da abordagem holistica esta vinculada ao fato de o produtor rural administrar varios riscos
ao mesmo tempo e nédo o faz por partes. Por fim, o apelo visual por meio de graficos tem
0 proposito de compilar um grande volume de informacgéo e apresenta-la de forma a

favorecer a andlise e a tomada de decisdo. De um modo geral, um modelo de gestdo de
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riscos voltado para o produtor rural deve ser conciso, relevante e amigavel para o usuario
final.

Com os pontos anteriormente apresentados e com as fragilidades dos modelos,

pontua-se 0s principais objetivos de um modelo de ERM para SIPA deve conter:

i.  Simplicidade
ii.  Proposicdo de uma sistematica de operacionalizacéo
iii.  Abordagem holistica
iv.  Apelo visual
v.  Quantificacdo dos riscos

vi.  Aplicacdo gradual

As proposicOes e lacunas apresentadas sugerem a proposicdo de um modelo de
ERM adaptado aos SIPA. Tal proposicéo é apresentada no préximo capitulo baseando-se
nos conceitos trazidos nesse capitulo e buscando atender os objetivos que um modelo

deve conter.



3. PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL DE ERM PARA SIPAS

O modelo conceitual a ser proposto adapta a ERM para o caso particular de SIPA,
tendo como justificativa a aderéncia da gestdo integrada proposta pelo ERM a producéo
integrada do SIPA. Todavia, tal particularidade ndo impede que o modelo possa ser

ajustado para outros ambientes do agronegaocio.

A adaptacdo da ERM ao SIPA passa primeiramente pela compreensdo do
panorama de gestdo de riscos agropecuarios e de como a sua gestdo ocorre sob a
perspectiva da metodologia da COSO (2007). Para tanto, é apresentada uma visdo geral
das pesquisas realizadas sobre este tema e para cada uma das etapas do processo de gestdo
dessa metodologia foram discutidas e compiladas as principais praticas de gestdo de
riscos. Ao final de cada etapa sdo discutidas adaptacGes destas praticas ao modelo da
COSO (2007). Os procedimentos para realizacdo dessa pesquisa baseiam-se em uma
revisao sistematica que tem seu método descrito na Secdo 3.1. Apos a apresentacdo do
panorama (Secdo 3.2) e a andlise das principais praticas de gestdo de riscos (Secéo 3.3),
é proposto um modelo conceitual que adapta a ERM ao SIPA (Secéo 3.4).

3.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta revisao é verificar o que existe de Gestdo de Riscos Corporativos
no agronegécio e a partir destes elementos propor um modelo de gestdo de riscos
corporativos adaptado a Sistemas Integrados de Producdo Agropecuaria. Para tanto, foi
utilizado o método de revisdo sistematica proposto por Kitchenham e Charters (2007),
que é desdobrado através de cinco passos: (i) pergunta de pesquisa; (ii) base de dados e
estratégia de pesquisa; (iii) selecdo de artigos; (iv) avaliacdo de qualidade; e (v) extracao
e sintese de conteudo. Tais passos sdo detalhados nas subsecdes seguintes. Deve-se
destacar que foram seguidos 0s passos da revisdo sistematica para realizar uma revisdo
da literatura, ndo tendo como objetivo apresentar uma revisdo sistematica da literatura.

Utilizou-se, assim, o rigor da reviséo sistematica para fazer uma revisao da literatura.

3.1.1. Perguntas de Pesquisa
A fim de melhor compreender a gestdo de riscos do agronegocio, suas tipologias

e lacunas foram propostas trés perguntas de pesquisa (PP):

PP1: Quais sdo os principais eventos de riscos do agronegécio?
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PP2: Quais sdo as principais as praticas de gestdo de riscos do
agronegocio?

PP3: Quais sdo as principais lacunas da gestéo de riscos do agronegécio?

3.1.2. Bases de Dados e Estratégia de Pesquisa

As bases de dados utilizadas para a busca dos artigos restringiram-se aquelas onde
0 acesso foi possivel. Ndo necessariamente 0 acesso era possivel a todos os periddicos
contidos nas bases pesquisadas, que foram as seguintes:

e Web of Sciences (http://pcs.webofknowledge.com/?Func=Exit);
e Scopus (http://www.scopus.com/);

e Wiley Online Library (http://onlinelibrary.wiley.com/).

As buscas se restringiram a artigos. Para a obtencéo dos artigos foram pesquisadas
nos titulos, palavras-chave e resumos as palavras-chave arranjadas na seguinte logica

booleana:

("risk management™) AND (agribusiness OR agricultur* OR farm OR “integrated

crop-livestock system ™)

As palavras-chave foram agrupadas em dois blocos, onde o primeiro ocupou-se
por orientar a pesquisa para a gestdo de riscos e 0 segundo, a agricultura. N&o se utilizou
o termo Enterprise Risk Management, pois a0 combina-lo com o segundo bloco nédo
houve resposta para a busca. Incluiu-se no segundo bloco o termo integrated crop-
livestock system como forma para encontrar pesquisas especificas para Sistemas
Integrados de Producdo Agropecuaria que é uma importante alternativa para reducao de
riscos atraves da diversificacdo (CAMPBELL et al., 2014).

O periodo de busca focou-se nos artigos publicados a partir de 2004 até final de
2015, ano anterior a realizacdo desta pesquisa. Escolheu-se a primeira data devido a dois
fatores: (i) a data marca a publicagéo do principal documento sobre ERM (COSO, 2004);

e trata-se de (ii) um periodo amplo para verificar a evolucdo das pesquisas.

3.1.3. Selecéo de Artigos
Os artigos foram selecionados primeiramente com base no titulo e no resumo. O
resumo foi lido se o titulo ndo excluia a possibilidade de relevancia do artigo. Essa

relevancia foi medida de acordo com quanto o titulo do artigo poderia contribuir para
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responder as perguntas de pesquisa. Além disso, respeitaram-se critérios de incluséo e
selecdo de artigos, 0 que permitiu selecionar os artigos através da leitura dos seus textos.
Caso, durante a leitura do artigo, ele ndo respondesse as perguntas de pesquisa, ele seria

excluido por estar fora do escopo da pesquisa.

Os artigos foram selecionados caso eles discutissem no agronegdécio:
e Eventos de riscos;

e Gestdo de riscos alinhada com as proposicdes da ERM.

Foram excluidos os artigos que representassem:
e Aspectos técnicos abordando riscos indiretamente;

e Artigos em linguas diferentes de inglés, espanhol e portugués.

3.1.4. Avaliacdo de Qualidade

A avaliacdo de qualidade tende a ser um elemento da selecdo de artigos, porém ele sera
utilizado também como método para conduzir a anélise dos resultados a fim de garantir
homogeneidade de analise. Dyba et al. (2007) definem 7 critérios para realizar essa

avaliacdo, dos quais sdo foram selecionados 4 em funcéo das aplicacdo desta pesquisa:

a) As proposicdes, justificativas e objetivos foram claramente definidos?

b) Foi feita uma descricdo do contexto em que a pesquisa foi desenvolvida?

c) Os métodos de coleta de dados foram descritos e apropriados?

d) O estudo proporcionou descobertas claras e bem definidas com resultados

confiaveis e conclusoes justificadas?

3.1.5. Extracdo e sintese de informagéo

Os artigos selecionados foram catalogados de acordo as suas principais
identificacOes: titulo, nome dos autores, pais de origem do primeiro pesquisador, nome
do periddico e ano de publicacdo. Além disso, se classificou os estudos de acordo com as
seus tipos de riscos (HARDAKER et al., 2015), etapas do processo de gestdo de riscos
(COSO, 2007), area de estudo da gestédo de riscos (VERBANO; VENTURINI, 2013) e
tipos de sistemas de producdo agropecuéria. Estas classificacdes serviram de base para a
analise quantitativa dos resultados, bem como para inferir algumas discussdes

qualitativas.
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Estes resultados foram compilados em um modelo conceitual para a gestdo de
riscos corporativos para SIPA. Para tanto, foram identificados na reviséo da literatura
objetivos que este modelo deve atender. O modelo conceitual vem a ser uma resposta a

tais objetivos e as lacunas identificadas na gestao de riscos de SIPAs.

3.2. PANORAMA DA GESTAO DE RISCOS NO SETOR AGROPECUARIO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da busca na literatura a fim de
compilar uma visdo geral da pesquisa sobre gestdo de riscos no agronegécio. Sao
apresentados os resultados da selecdo de artigos, as suas concentracBes em termos de
sistemas de producdo agropecuarios, anos de publicacdo, area de pesquisa e etapa da

gestéo de riscos contemplada.

A busca pelas palavras-chave retornou 1996 artigos originais, dos quais 1931
foram rejeitados devido a baixa contribuicdo para resposta as perguntas de pesquisa. Na
etapa de avaliacdo da qualidade, 8 artigos foram rejeitados devido aos critérios de
qualidade, resultando em 57 artigos (2,9% dos artigos originais) selecionados para
embasarem a resposta as perguntas de pesquisa. Esse processo de selecdo é detalhado na
Tabela 1. Dos artigos selecionados, nenhum se declarou atuante na Gestdo de Riscos
Corporativos.

Tabela 1: resultado da selecéo dos artigos.
Fonte: prépria do autor.

NUmero

Etapa Procedimento d_e OT/(:)SaC:
artigos
Base de Dados
Web of Science 995 32,6%
2.2 Bases de Scopus 1544 50,5%
ESEZ'?éZ?;de Wiley Online Library 517 16,9%
Pesquisa (=) Total 3056  100,0%
(-) Repetidos 1060 34,7%
(=) Originais 1996 65,3%
(-) titulo ndo conforme 1674 54,8%
(=) Selecionados por titulo 323 10,6%
2.3 Selecgdo de (-) abstract ndo conforme 237 7,8%
artigos (=) Selecionados por abstract 86 2,8%
(-) texto fora de escopo 20 0,7%
(=) Selecionados por escopo 66 2,2%
2.4 Avaliagdo de (-) texto com baixa qualidade 8 0,3%
qualidade

(=) Selecéo final 57 1,9%
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O comportamento das publicacdes ao longo dos anos, demonstrado na Tabela 2,
revela um interesse inicial decrescente até o ano de 2006, onde ha uma estagnacdo até
2008. Neste periodo as pesquisas concentram-se agricultura, bovinocultura de leite e
agropecuaria. No ano 2009, ha um rompante no volume de publica¢bes seguido por
oscilacbes de crescimento até o ano de 2014. Neste intervalo, observa-se uma maior
diversidade e especificacdo dos sistemas de producdo. A agricultura de forma genérica é
o sistema de producdo mais estudo sob a perspectiva de riscos (66% dos trabalhos),
seguida por aplicacdes especificas de agricultura (milho, arroz, trigo, fumo, hortalicas e
banana) (16%), de pecuéria (bovinos de corte e de leite, ovinos e suinos) (16%) e de
atividades de diversificacdo agropecudria (4%). Nenhum trabalho abordou Sistemas
Integrados de Produgdo Agropecuéria.

Tabela 2: nimero de publicagdes por ano e por segmento do agronegocio.
Fonte: prépria do autor.

Ano de Publicagdo
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Total

Agricultura 4 2 1 5 5 4 6 5 5 37
Bovinocultura Leiteira 1 1 1 1
Bovinocultura de Corte 1 1

Agropecuéaria* 1

Milhocultura 1

Rizicultura 1 1
Triticultura 1 1
Fumicultura 1

Horticultura

Ovinocultura

Plantacdo de Banana 1

Sistema de Producgdo

P P P P P DN DNDNDND WS

Suinocultura
Total 4 3 1 1 1 8 3 6 5 9 10 6
*diversificacdo de atividades agropecuérias.

(6]
g

Para verificar a existéncia da ERM no agroneg6cio, buscou-se classificar os
artigos de acordo com a area de pesquisa de gestéo de riscos (VERBANO; VENTURINI,
2013) e com as etapas do processo de gesté@o de riscos, segundo a metodologia da COSO
(2007). A primeira classificagdo teve como objetivo identificar a principal area de
pesquisa dos trabalhos sobre gestdo de riscos. A area Estratégica foi incorporada a
Corporativa, ja que a primeira trata-se de um caso especifico da segunda (FRIGO;
ANDERSON, 2011). A segunda classificagdo teve como objetivo identificar a aplicagéo

das etapas da gestdo de riscos corporativos. A Tabela 3 apresenta as publicagdes que se
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enquadram exclusivamente em uma area de pesquisa e em uma ou mais etapas do
processo de gestdo de riscos, que estdo ordenadas de acordo com a sequéncia do processo.
Os autores sao representados por numeros ordenados de acordo com a cronoldgica das
publicacGes. Foram incluidas outras areas além da gestao de riscos corporativos a fim de
melhor classificar aqueles artigos que apresentavam fortes caracteristicas de outras areas

de pesquisa.

Tabela 3: area de pesquisa e etapas do processo de gestao de riscos.
Fonte: prdpria do autor.

Area de Pesquisa de Gesto de Riscost

Etapa de Gestéo

Corporativos e

Financeiros

Cadeia de

Desastres Seguros

Total

de Riscos? Estratégicos Suprimentos
1. Andlise do
: (5)(6)(15)(17)

;Ar]?;kr)rl]%nte de (27)(40)(51)(23) (21)(29)(34) (4) (13) (35) 14
2. Fixacdo de (6)(8)(17)(32) 4 7
Objetivos (44)(23) )
3 dentificagio (15019 @

. Identificacdo
de Eventos (20)(24)(32)(37) (55)(56)(57) (39)(41) 23

(40)(23)
o (15)(17)(20)(24) (4)(33)

b Avallagdo dos (a) a0)(a2)(43)  (18)(21)(22) (45)(0)(55) (39) 20

15608 (51) (23) (56)
sPlmode  GUONNCD (19ChEb)

. Plano de

(4)(33) (2)(35)(36)
Resposta aos (24)(25)(27)(28)  (30)(31)(34) (39)(41) 45
Riscos (32)(37)(40)(46) (38)(aTy(49) (*D)OB)B6)  (54)
(48)(51)(23) (52)(53)
6. Controle dos
Riscos (46) (23) (4)(55) 4
7. Informacéo e
Comunicag&o (40) (4)(55) 3
8.
Monitoramento (20) (23) (55) 3
dos Riscos
Total 26 17 7 5 2 57\ -

'Areas de Pesquisa de Gestdo de Riscos adaptadas de Verbano e Venturine (2013).
2Etapas do Processo de Gestdo de Riscos da metodologia COSO (2007).

A linha de total contém os artigos publicados por area de pesquisa e a coluna total contém os artigos que
abordaram ao menos uma etapa do processo de gestao de riscos. Os artigos sdo representados pelos nimeros
entre parénteses, ordenados crescentemente de acordo com a sequéncia cronologica das publicagoes.
Artigos em negrito e em italico abordaram, respectivamente, quatro, ou mais de quatro etapas do processo
de gestdo de riscos. A correspondéncia dos nimeros dos artigos a referéncia bibliografica encontra-se no
Apéndice A.

No que tange a area de pesquisa, 46% dos artigos foram classificados como
atuantes na area de Gestao de Riscos Corporativos e estratégicos, seguida pela gestdo de
riscos financeiros (30%), de desastres (12%), de seguros (9%) e da cadeia de suprimentos
(4%). Nota-se que mesmo selecionando trabalhos com caracteristicas da gestao de riscos
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corporativos, observaram-se trabalhos de outras areas da gestdo de riscos, 0 que

demonstra que o tema ndo é abordado com precisdo e possui diferentes perspectivas.

Quanto ao processo de gestdo de riscos, os trabalhos concentram-se nas etapas de
resposta ao risco (79%), sua identificacdo (40%) e avaliacdo (35%), analise do ambiente
interno (25%), fixacdo de objetivos (12%), abordando em menos de 10% as etapas de
controle, comunicagdo ou monitoramento dos riscos. Sob uma perspectiva estratégica, as
etapas do modelo de gestdo da COSO poderiam ser aglutinadas em fases estratégica
(etapas 1 e 2), tatica ( etapas 3, 4 e 5) e operacional (etapas 6, 7 e 8). Assim, considerando
apenas trabalhos que abordem pelo menos uma etapa dessas fases, nota-se que 30% dos
artigos atuam na fase estratégica, 96% na tatica e 12% na operacional. Isso demonstra
que apesar de os trabalhos concentrarem-se na esséncia da gestao de riscos, que consiste
na fase tatica, ha pouco apoio nas fases estratégica e operacional, que caracterizam a
ERM. Além disso, verifica-se que apenas sete (12%) trabalhos abordam quatro ou mais
etapas do processo de gestdo. Hoag (2011), atuante na gestdo estratégica de riscos, é o
Unico a apresentar uma abordagem ampla do processo de gestdo de riscos, contemplando
7 das suas 8 etapas. Salvo este caso, constata-se que a gestdo de riscos no agronegacio é
fragmentada, focada em etapas de solucdo pouco contextualizadas com objetivos e perfil
empresarial, e é raramente voltada para o controle, comunicacdo e monitoramento. Essas
abordagens contemplando somente algumas etapas do processo de gestdo revelam uma
maturidade intermediaria na gestéo de riscos do agronegécio (CAGLIANO; GRIMALDI,
RAFELE, 2014).

Trabalhos mais recentes atuam na gestéo de riscos de desastres, englobando cada vez
mais etapas do processo de gestdo de riscos, e ocupam-se com questdes climaticas. No
entanto, tais trabalhos também carecem de uma sistematizacao das etapas de gestdo, fato
gue vem sendo pouco enfatizado nos Gltimos trabalhos na area de pesquisa de Gestédo de
Riscos Corporativos. Com isso, conclui-se que esta area é pouco abordada no
agronegocio, necessitando ser mais explorada, o que demonstra ser oportuno o estudo da
Gestdo de Riscos Corporativos voltada para sistemas produtivos agropecuarios. ERM
aplicada para SIPA trata-se de um caso especifico e Unico, pois ndo foi encontrada esta

abordagem na reviséo da literatura.

Na subsecéo seguinte, os resultados da Tabela 2 sdo pormenorizados. As ferramentas
e préaticas de gestdo de riscos na agropecudria constatadas na literatura séo apresentadas

segundo as etapas de gestdo de riscos.
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3.3. ANALISE DAS PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO DE RISCOS SOB A
PERSPECTIVA DA ERM

Nos tdpicos seguintes sdo apresentadas as evidéncias encontradas na literatura

sobre a gestao de riscos agropecuarios para cada uma das etapas do modelo COSO (2007)

para gestao de riscos corporativos.

3.3.1. Analise do ambiente interno

Nesta etapa € definida a filosofia da empresa quanto ao tratamento de riscos, bem
como 0 seu apetite e tolerancia ao risco (COSO, 2007). O primeiro aspecto a ser definido
estd relacionado diretamente com o planejamento estratégico da empresa e outras
definicBes de longo prazo. O segundo aspecto € intrinseco ao perfil de risco da empresa
e onde sdo definidos os niveis de tolerancia ao risco em relacdo aos objetivos. Nas
pesquisas desenvolvidas sobre gestéo de riscos no agronegocio, pouco se fala diretamente
sobre filosofia de tratamento de risco. Entretanto, assuntos relativos ao apetite de riscos

séo bastante recorrentes e importantes para o setor.

Tratando sobre aspectos filos6ficos da empresa e até mesmo fora dela, os autores
abordam assuntos que tangenciam as decisdes desta etapa. Capitanio e Adinolfi (2009)
tratam das externalidades das politicas de seguros rurais sobre as politicas ambientais. Os
autores apontam que seguros subsidiados pelo governo podem incentivar ao cultivo em
solos com potencial de degradacéo, podendo desencadear um desastre ambiental, assunto
que Spratt (2004) aborda ao descrever a gestdo de risco de praga de gafanhotos na
Australia. Este autor apresenta politicas e objetivos a serem adotados para evitar a

proliferacdo dos insetos e enfrentar o risco de producdo e de baixa qualidade.

J& Chikumbo e Payn (2012) contribuem para o planejamento da empresa ao
analisarem a crise de 2008 e apontarem licdes a serem consideradas pelo planejamento
rural. Eles destacam trés aspectos para evitar riscos financeiros: criacdo de valor a partir
situacOes de risco; consideracdo de cenarios onde ha probabilidade de ocorréncia baixa e
impacto muito grande; e, evitar que a tomada de decisao seja baseada apenas em solucbes
de curto prazo. As proposicOes destes autores vao ao encontro do que Frigo e Anderson

(2011) apontam como li¢Ges da crise financeira que demandam o uso da ERM.

Hoag (2011) propde como primeira etapa do seu processo de gestdo de risco a

analise da saude financeira da empresa, de onde sairdo as diretrizes para lidar com os
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riscos. Segundo o autor, altos indices de endividamento inspiram cautela e atuam
diretamente na segunda etapa do seu modelo: a determinacgéo da preferéncia por risco.
Neste aspecto, muitos autores avaliam o apetite ao risco atraves da aversdo ao risco que
é definida por meio de questbes diretas (TUDOR et al., 2014) ou hipotéticas sobre
comportamento frente ao risco (FLATEN et al., 2005; GREINER; PATTERSON;
MILLER, 2009; HOAG, 2011; TURVEY; KONG, 2009), da Teoria dos Jogos
(AKCAOZ; OZKAN, 2005) ou de métodos matematicos (BROLL; WELZEL; WONG,
2013; HOAG, 2011; SCHAUFELE; UNTERSCHULTZ; NILSSON, 2010;
SOOKHTANLO; SARANI, 2011). Entretanto, a tolerancia ao risco como intervalo

numérico foi definida apenas por Rader et al. (2009).

Em alguns casos (BELASCO et al., 2013; BROLL; WELZEL; WONG, 2013), 0
processo para definicdo do apetite ao risco ndo é demonstrado; no entanto, ele é definido
matematicamente através da funcao de utilidade de Neumann-Morgenstern e utilizado
para orientar as decisdes de resposta ao risco de maneira objetiva. Em outros casos, o
perfil de risco é verificado apds a etapa de avaliacdo dos riscos, através dos resultados da
simulacdo estocastica (ASCI; VANSICKLE; CANTLIFFE, 2014).

A percepcao de risco € outro aspecto que influencia o comportamento frente ao
risco. Usualmente, os autores avaliam a percepc¢ao de riscos através de surveys atribuindo
valores numéricos em uma escala Likert para expressar a relevancia de um evento de
risco. Nesses casos, 0s eventos sdo tratados como independentes e estaticos e a percepcao
final é apresentada quantitativamente. Mapas mentais consideram 0S riscos
interconectados e dindmicos, ndo exigindo uma ponderacdo numérica, e resultando,
assim, em uma percepcdo qualitativa dos riscos (VAN WINSEN et al., 2013). A
percepcao de riscos € subjetiva e sujeita ao apetite de risco, o que resulta em diferentes

percepcdes para Um mesmo risco.

Por vezes, ao verificar o apetite ao risco, os autores também coletam informac6es
sobre as caracteristicas fisicas da propriedade rural e do seu dono. Em casos mais raros,
sdo identificados os valores organizacionais (VAN WINSEN et al., 2013) ou a maturidade
do negécio (WAUTERS et al., 2014). De um modo geral, a analise do ambiente interno
é constituida fundamentalmente pela definicdo da averséo ao risco do produtor rural e,

por vezes, € complementada com informagdes que orientam o processo decisorio.
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3.3.2. Fixacao dos Objetivos

O estabelecimento de objetivos alinhados com a misséo empresarial e com seu
grau de averséo ao risco orienta a tomada de decis@o no processo de gestdo de riscos.
Neste sentido, como consequéncia da baixa énfase a fase filosofica da etapa anterior, a
fixacéo de objetivos com foco na gestdo de riscos é pouco abordada. Alguns estudos sobre
objetivos avaliaram as motivacGes do agricultor para permanecer na atividade rural
(FLATEN et al., 2005; LIEN et al., 2006). Rader et al. (2009) sdo uma exce¢ao ao
definirem e quantificarem o objetivo de nutricdo minima para agricultura de subsisténcia
na Africa. Nos estudos onde modelos de gest&o s&o discutidos, os autores reconhecem a
importancia da definicdo dos objetivos para a gestéo de riscos (HOAG, 2011; LEPPALA,
MURTONEN; KAURANEN, 2012; SPRATT, 2004).

Por vezes o0s objetivos estdo vinculados ao modo de producdo. Diretrizes de
producdo agricola sdo dadas por duas abordagens proeminentes: Intensificacdo
Sustentavel (Sustainable Intesification (SI)) e Agricultura Inteligente ao Clima (Climate
Smart Agriculture (CSA)). Em comum, estas abordagens definem o aumento de
produtividade e de capacidade de adaptacdo em diferentes niveis (desde a fazenda até o
consumidor final), reducéo da emissdo de gases do efeito estufa e aumento do sequestro
de carbono (CAMPBELL et al., 2014).

Embora poucos autores explicitem a etapa de fixacdo de objetivos, é possivel
observar, por meio dos resultados, os objetivos latentes. Como motivacGes para
identificar fontes de riscos, observou-se que indiretamente as decisdes foram baseadas
nos seguintes objetivos: sobrevivéncia humana (MARSTON, 2011; RADER et al., 2009),
protecdo ambiental (CAPITANIO; ADINOLFI, 2009), aumento de produtividade
(CORNAGGIA, 2013), reducio do impacto de desastres naturais (ANTON et al., 2013;
SCHAUFELE; UNTERSCHULTZ; NILSSON, 2010; SPRATT, 2004), aumento de
lucratividade (KUETHE; MOREHART, 2012), qualidade de vida e bem estar (VAN
WINSEN et al., 2013).

3.3.3. Identificacdo de Eventos

Uma vez definidos os objetivos, é importante identificar os eventos que podem
interferir no sucesso da operacionalizacéo da estratégia. Tais eventos consistem em fontes
de risco, pois geram a possibilidade de ocorréncia de cenarios diferentes do planejado,
que afetam o cumprimento dos objetivos (COSO, 2004). Esta variabilidade pode ser
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classificada como ameagas (downside risk) ou oportunidades (upside risk)
(DAMODARAN, 2009; ABNT; 2009). Usualmente, a nomenclatura ‘risco’ é associada
a algo negativo, que podera prejudicar o alcance dos objetivos. Entretanto, a ERM prope
observar 0 evento de risco sob uma perspectiva positiva, a fim de identificar
oportunidades para 0 sucesso do negocio. Seja para identificar oportunidades, ou

ameacas, 0 primeiro passo € identificar os eventos de riscos.

Como destaques em contribuicOes para a etapa de identificacdo de riscos, tem-se
os trabalhos de Leppald, Murtonen e Kauranen (2012), Van Winsen et al. (2013) e Hoag
(2011) destacados no Capitulo 2 dessa tese. Os autores do primeiro trabalho propdem um
checklist de possiveis fontes de risco. Van Winsen et al. (2013) inovam ao identificar
riscos e apresentar a percep¢do de agricultores atraveés de um mapa cognitivo. Enquanto,
Hoag (2011), apesar de reconhecer a importancia dessa etapa, ndo sugere nenhuma
ferramenta inovadora; se atem a ferramentas tradicionais como diagrama de influéncia,
arvore de decisdo e andlise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. A identificacdo
de riscos pode ir além dos limites da fazenda. Leat e Revored-Giha (2013) identificaram
0s riscos da cadeia de suprimentos e sua relacdo com os riscos individuais das fazendas,

0 permite um entendimento mais abrangente e integrado dos riscos.

Para melhor compreender como as classifica¢fes de riscos do agronegécio se
relacionam com a classificacdo de riscos da COSO e quais particularidades devem ser
criadas, construiu-se uma Estrutura Analitica de Riscos. Com base no
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Quadro 4 realizou-se a estruturacdo dos riscos, iniciando pela classificacdo de
riscos mais consagrada no agronegécio (HARDAKER et al., 2015), que apontam 5 tipos
de riscos (mostrado nas trés colunas a esquerda do Quadro 6). A partir desta classificacao,
colocou-se em uma estrutura hierarquica a classificacdo de Leppéld, Murtonen e
Kauranen (2012), que propdem um olhar mais preciso sobre os eventos de riscos,
contextualizando-os em uma visdo de processo (quarta e quinta colunas a esquerda do
Quadro 6). Esse detalhamento da classificacdo de Hardaker et al. (2015) obtido através
da classificacdo de Leppald, Murtonen e Kauranen (2012) possibilitou vincula-los com a

classificacdo da ERM (COSO, 2004), apresentada na sexta coluna do Quadro 6.



Leppald,

CllsssiiiezRED Definicéo Fontes Murtonen e Categorias de risco (CllelineERED Origem N.oya . |Origem BEwventos de Riscos ldentificados Artlgg ondg ° ewento foi
Hardaker da COSO Classificacdo identificado
Kauranen (2012)
Al Al i 7 11)(12
Qualidade do produto ument? do custo da terra, ument~0 do custo dos |nsur_nos~de B)G)6)(7)(8)(9)(11)(12)
. . . producdo, Aumento do custo de méo de obra, Desvalorizagdo (14)(15)(16)(19)(20)(21)
Precos de compraou | (genética, doenga, manejo, | Riscos Externos | _. . ) - . N
Prego e . N X Financeiro e de mercado e . . da terra, Disponibilidade de produtos especificos, Redugéo do (22)(26)(28)(29)(31)(32)
venda que mudamem alimentacdo). Preco do com impactos na Econdmico |Externo [ Econémico |Externo .
Mercado laca laneiad dut lidade. sincroni fazend Redes preco de venda, Queda abrupta no preco de venda, Barreira de (34)(35)(36)(37)(39)(40)
relagdo ao planejado |produto (qualidade, sincronia, azenaa venda, Alta competitividade, Poucos canais de distribuicéo, (41)(42)(43)(47)(48)(51) (52)
mercado global, contratos) . PN X
Surgimento de concorréncia internacional [33]
Baixa agregacéo de valor, Baixa diversificagdo, Baixa
Finangas e Ativos Terra, FIore_sta, Animais, Infraestrutura | Intemo | Infraestrutura | interno prod_u_t|V|dade,_B§|>«)~acesso a ag~ua, Dlstgn_0|a fisica das (3)(8)(5)(10)(11)(14)(18) (25)
Investimentos facilidades, Limitacéo da atuacéo geogréfica, Falta de [8]
eguipamento
Proc?ut;fio, Manute_nga? Processos | Intemo | Pprocessos e _Falha tecr_\lca, Falta de suPorte e»xte_mo, falha na Nut_ng_ao (5)(6)(7)(B)(L0)(L1)(L5)
Produtos e de maquinas, Organizagdo : T ——— Interno | animal, Qualidade da producéo, Variabilidade na produtividade, (18)(19)(21)(27)(28)(29) [13]
Qualidade da do trabalho e Logistica | Tecnologia | Intemo 9 Falta de aptiddo do funcionério, Falta de higiene
. ~ Falta de desenvolvimento tecnol6gico, Mudanca na tecnologia,
i fi 11)(15)(28)(2
Clima, doengas e pestes, [EEe Outras fungdes de Tecnol6gico | Externo | Tecnolégico | Externo Novas tecnologias, Adaptacio a nova tecnologia, ©)BONALLE)8)(9)
Eventos nio tecnologia, genética, insumos produto Obsolescancia (32)(34)(37)(39)(40)(41) [13]
Pi a i ibili li
oducio controlaveis (disponibilidade, qL{a idade e L Doencas na producdo, Pestes, Material genético incompativel, 3)@)(5)(6)(8)(9)(11)(12)
preco), falha de equipamento, Biolégicos | Interno , ! L o
- . Salde animal, Contaminagéo genética (15)(19)(37)(40)(51) [13]
méo de obra Ri Bt Outros impactos externos
col:;ipacteggi (desastre natural, (i)s(s)l(g)(gg(lg)(glz)(;?
epidemia, animais g o Enchente, Excesso de chuva, Falta de chuva, Geada, Granizo, (15)(19)(26)(27)(52)(33)
fazenda selvagens) Meio Externo | Climaticos | Bterno Incéndio, Seca, Variagdo de temperatura, Variagdes climaticas @7(E8)E9(40)(41)(42)
Ambiente +eca, arag peratuta, Yarag (44)(45)(46)(50)(51)(54)
(55)(56)(57) [28]
Riscos Externos " . x .
. . . . . Degradacéo da d4gua, Degradagdo do solo, Deslizamento de (3)(5)(9)(11)(12)(15)(16)
provfear;leenndtzs e Meia ambiente AIHEES | R terra, Disponibilidade de alimento, Mudanga na vegetagdo (19)(32)(39)(40)(51) [12]
o Mercado, taxa qe juros, Riscos Extemnos ) ) Ace_sso ao cret[ilto_, Dlspo_n_lbllldade de credlto,,Fa!ta de BE)EMEO)11)(12)
. . Modo como o negécio | desastres naturais (seca), X Financeiro e de mercado, _ . . registros contébeis, Inabilidade de pagar empréstimos,
Financeiro e . com impactos na . Econémico |Externo | Financeiro |Externo X " . (19)(26)(28)(29)(32)(37)
é financiado preco da terra, moeda Regulacdes Mudangca na taxa de juros, Nivel de endividamento, Taxa de
. o fazenda . (39)(40)(49)(50) [18]
estrangeira, empréstimos juros
Riscos vindos do Perigos no ambiente de Conflito familiar, Desnutflgao, Doenca _fa_mlllar, Falecimento do (5)(6)©)(©)(11)(12)(15)
e Seguranca trabalho, Seguranca das produtor, Falta de méo de obra familiar, Incerteza sobre
homem: saude, carater S Pessoal Interno Pessoal Interno - " - (17)(19)(25)(28)(32)(37)
. Pessoal méquinas, Bemestar e sucessao rural, Relagdes familiares
e comportamento. Contratos ambiguos ou mal N . o X (39)(40)(41)(51) [18]
. . . . Qutros perigos Acidente de trabalho, Condicées do ambiente de trabalho
Recursos Inclui tambémroubo, | escritos, mal planejamento, -
L . . . Propriedade e Outras
Humanos doenca, morte na falta de comunicacéo, satide [Finangas e Ativos N iedad
familia, perda de ou outros desastres familiares — agoes 4 propriecade . Fendémenos Falta de mdo de obra, Furto, (3)(5)(6)(7)(8)(10)(11)
Riscos Externos . Social Externo L Externo P .
empregado ou . Qutros impactos externos sociais Mudanca na preferéncia do consumidor (14)(18)(25)(26)
R com impactos na . .
divércio. (crise social) [10]
fazenda
Altas taxas de inflagéo, Codigos de conduta da indUstria, Falta
de contrato de compra de safra, Instabilidade internacional,
Lei lago Legislaca laga tal, Moviment
e, reg,u. agoes ¢ Taxas, disputa de contratos, . _e_gls_ac;a? € reguiacdo govemamental OYIW\QH o8 Fie (3)(5)(6)(9)(11)(12)(13)
politicas - - . Riscos Externos reivindicacéo de terras, Mudanga na legislagéo trabalhista,
L - regulagdes, politicas, leis, . « - L - . (15)(19)(20)(26)(28)(30)
Institucional |governamentais afetam . o comimpactos na Regulagbes Politico Externo | Institucionais | Externo | Mudangca na politica governamental, Mudanca na taxa de juros,
. ... | contratos mal feitos, vizinhos . o . (32)(37)(39)(40)(51)
a lucratividade através L fazenda Mudanca no apoio governamental, Politica agricola e
e programas ambientais [18]

de custos ou retornos.

governamental, Politica de bemestar animal, Regulagées
ambientais, Ruptura de contratos de exportacéo, Ruptura no
sistema de transporte

Quadro 6: Classificagdo de eventos de risco agropecuarios ajustados a Gestdo Corporativa de Riscos.
Fonte: prdpria do autor.
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Com base nessa vinculagéo e na classificacdo do Os eventos listados restringem-
se aqueles identificados nos artigos, o que ndo impede a classificagdo nessas categorias
de riscos ndo listados.



80

Quadro 4, propds-se uma nova classificacdo (quinta coluna a direita no Quadro
6), que adapta a classificacdo de riscos da COSO as classifica¢cdes agropecuérias. A nova
classificacdo busca evidéncias na literatura que para justifica-la. O Quadro 6 demonstra
estes resultados detalhando as classificagdes em fontes, categorias, eventos e origem do
risco, além de associa-las com as referéncias onde foram identificadas suas ocorréncias.
Essa nova classificagdo de eventos de riscos sera utilizada no modelo proposto com a
finalidade de apoiar o processo de identificagdo de riscos.

As contribuicbes mais marcantes desta combinacdo encontram-se nas
classificacOes de Hardaker et al. (2015) para os riscos de producéo e de recursos humanos,
onde as categorias originais foram desdobradas em categorias mais precisas. O risco de
producdo foi desdobrado primeiramente em quatro categorias, buscando alinhamento
com a classificacdo de Leppéld, Murtonen e Kauranen (2012). A classificacdo da COSO
contribuiu com o nivel de detalhamento, desdobrando aspectos de produgdo em riscos de
processo, tecnologia e tecnoldgico. Ao buscar evidéncias desse detalhamento na
literatura, o risco de Tecnologia ndo foi constatado, o que permitiu aglutina-lo ao risco de
Processos e Tecnologia devido a sua semelhanca e procedéncia. Uma das razdes para o
risco de Tecnologia nao ter sido encontrado na literatura deve-se ao foco mais abrangente
que os autores dao na identificagdo de riscos. O risco de Tecnologia, por tratar de falhas
nas tecnologias utilizadas, seria uma causa dos eventos de riscos de processo que

contemplam qualidade da producéo e variabilidade da produtividade.

O risco tecnoldgico, que segundo Leppéld, Murtonen e Kauranen (2012) faz parte
do risco de produto e qualidade de producéo, foi considerado como uma classificacdo a
parte, pois segundo a COSO ele representa uma ameaca externa & empresa com impactos
em sua producdo. Essa classificacdo coincide com os riscos identificados na literatura,
onde se podem citar os riscos de novas tecnologias e de obsolescéncia. Diferentemente,
0s riscos provenientes do meio ambiente foram aglutinados em uma Unica categoria
segundo a COSO, mas devido ao numero de evidéncias na literatura foram desdobrados
em trés categorias (bioldgicos, climaticos e ambientais), 0 que representa uma

necessidade de detalhamento para o setor agrario.

Os riscos humanos foram desdobrados em trés categorias por Leppald, Murtonen
e Kauranen (2012) e foram simplificados em duas categorias segundo a classificacdo da
COSO. Como classificacao final, dividiram-se 0s riscos humanos em provenientes do

meio externo ou interno. Relagdes familias e acidentes de trabalho foram considerados
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em uma unica categoria (Pessoal). Furto, mudanca de preferéncia do consumidor e
disponibilidade de m&o de obra foram rotulados como riscos de fenémenos sociais. Estas
mudangas e principalmente o maior nivel de detalhamento devem-se a contribuicdo da

COSO e a evidenciacdo da ocorréncia de eventos de riscos na literatura.

A classificacdo de Hardaker et al. (2015) também detalham a classificacdo da
COSO. Enquanto esta metodologia trata aspectos econdmicos e financeiros como
sinbnimos através da categoria Econémica, Hardaker et al. (2015) fazem o oposto ao
apresentarem estes dois aspectos como categorias distintas. Esta distingdo € mantida, bem
como a sua homenclatura, ja que a literatura confirma que séo assuntos diferentes e que
devem ser tratados de modo diferente. A categoria de risco financeiro é fundamental para
0 agronegdcio, pois um descompasso financeiro pode ser crucial para a sobrevivéncia dos
negocios que tendem a ser alavancados e com um longo ciclo de caixa. Riscos de mercado
e institucionais foram mantidos os mesmos ja que ha consisténcia na literatura e

convergéncia entre 0s autores.

Ao analisar a etapa de identificagdo de riscos, verifica-se que h4 um maior grau
de maturidade em relacdo as etapas anteriores do processo de gestdo de riscos no
agronegocio. Com base na literatura pesquisada, foi possivel propor uma nova

classificacdo de riscos que adapta a ERM a producdo agropecuéria.

3.3.4. Avaliacdo dos Riscos

Os riscos sao avaliados quanto ao impacto e a probabilidade de ocorréncia, que
podem ser definidas de forma quanti e/ou qualitativa. A importancia desta etapa reside na
identificagdo dos riscos que mais influenciam no atingimento dos objetivos. O PMBoK
(PMI, 2013) desdobra a andlise de riscos em qualitativa e quantitativa. Nesta primeira
etapa ocorre a priorizacao dos riscos com base em estimativas de probabilidade e impacto.
Segundo a ISO 31000, esta etapa recebe o nome de andlise de riscos. A etapa posterior,
que coincide com a analise quantitativa do PMBoK, chama-se avaliacdo de riscos e passa
a investigar os riscos priorizados mais profundamente, inclusive identificando o impacto
econbmico dos riscos. A literatura pesquisada pode ser segmentada de acordo com estas

definiges, apresentando ferramentas quantitativas e qualitativas.

A priorizacdo de riscos ¢ uma etapa fundamental, pois os produtores tendem a
gerir muitos riscos ao mesmo tempo, o que pode tornar dificil o desenvolvimento de um
plano viavel (HOAG, 2011). Para tanto, a matriz ranking (SOUZA, 2011), o mapa de
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risco (WAUTERS et al.,, 2014) ou a matriz de risco (GREINER; PATTERSON;
MILLER, 2009; ULLAH et al., 2015) priorizam os eventos de risco em funcéo do produto
da probabilidade de ocorréncia e o impacto do evento. Os maiores valores deste produto
representam eventos com maior criticidade (KANSAL; SUWARNO, 2010) e que devem
ser investigados mais a fundo. A quantificacdo de probabilidade e impacto pode ser obtida
através de estimativas ou historicos de dados. Para ambos os casos é importante definir
uma escala ordenada de valores que representem gradacdes de impacto e probabilidade
(ANTON et al., 2013; KANSAL; SUWARNO, 2010). Leat e Revoredo-Giha (2013)
simplificam ao classificar os riscos dicotomicamente em alta ou baixa capacidade de
resposta e vulnerabilidade. Antdn et al. (2013) alertam que as fronteiras entre as gradacdes
devem ser tratadas com atencdo, pois a classificam nem sempre é precisa e pode levar a
decisbes equivocadas se forem tratadas de forma escalonada e ndo continua. Wauters et
al. (2014) seguem este alerta ao tratar do valor continuo do risco, composto pelos vetores
impacto e probabilidade quantificados pela percepcao de risco. A matriz ranking é uma
ferramenta simples que, ao contemplar o conceito de risco, permite comparar a relevancia

de todos os eventos de riscos de uma so vez.

Além da matriz ranking, a priorizacdo de riscos pode ser obtida através de
avaliacOes qualitativas que utilizam opinides de especialistas (SPRATT, 2004) e surveys
aplicadas aos produtores para identificar suas percepgdes de riscos (GREGORI;
FLORES, 2011; TURVEY; KONG, 2009; LEPPALA; MURTONEN; KAURANEN,
2012). Ferramentas como Diagrama de Influéncia e Analise SWOT (Strenth, Weakness,
Opportunities and Threats) (HOAG, 2011), arquitetura computacional baseada na
ontologia (LIU; WANG; YANG, 2011) e Mapa Cognitivo (VAN WINSEN et al., 2013)
também sdo alternativas para priorizar os riscos. As ferramentas de andlise qualitativas
auxiliam a identificacdo dos eventos de riscos mais relevantes para o cumprimento dos

objetivos da empresa.

Ao verificar as analises quantitativas de riscos, verifica-se a utilizagao de variados
métodos, que em sua maioria sdo utilizados para quantificacdo do impacto econémico
dos riscos. Tem-se como exemplos a programacdo mista inteira (Mixed Integer
Programming - MIP) utilizada em um sistema de suporte a decisdo (Decision Support
System - DSS) (RADER et al., 2009), a analise de banco de dados (KANSAL;
SUWARNO, 2010), a Arvore de Decisdo (ADDISON; BROWN, 2014), modelos
matematicos (SCHAUFELE; UNTERSCHULTZ; NILSSON, 2010), simulacdo de
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Monte Carlo (ASCI; VANSICKLE; CANTLIFFE, 2014; VERGARA; WANG; ZUBA,
2014) e Teoria das Opgdes Reais (ASCI; VANSICKLE; CANTLIFFE, 2014). Estas
avaliacdes orientam a tomada de decis@o aos objetivos estratégicos atraves de indicadores
econémicos. Valor Presente Liquido (VPL), Value at Risk (VaR), Margem Operacional
e Fronteira de Eficiéncia Risco-Retorno sdo exemplos desses indicadores. Estes métodos

sdo utilizados para avaliar o impacto e a probabilidade de riscos especificos.

Um caminho intermediario combina avalia¢cbes qualitativas e quantitativas de
riscos. Chen e Hsu (2014) combinaram indicadores, dados e opinido de especialistas para
definir impacto, probabilidade, exposicédo e vulnerabilidade a eventos de risco. Tais dados
resultaram em indicadores que expressam a intensidade do risco e orientam a tomada de
decisdo. Embora estes autores realizem muito mais uma analise de riscos do que uma
avaliacdo de riscos, sua proposta de combinar métodos qualitativos e quantitativos é

valida para orientar a tomada de deciséo.

A etapa de avaliacdo de risco € vital para orientar as ac6es de resposta ao risco, ja
que os recursos ndo sao suficientes para atuar sobre todos 0s riscos ao mesmo tempo. A
maioria dos trabalhos utiliza esta etapa para direcionar aces do que para medir um
provavel impacto dos riscos. A razdo disso deve-se ao fato de que, segundo Shannon e
Motha (2015), a avaliacdo de riscos deve ser simples e de fécil uso para garantir que o

produtor rural a utilize e tome melhores decisdes.

3.3.5. Estabelecimento de Planos de Resposta aos Riscos

Uma vez avaliados os riscos, sdo definidas acdes de resposta de acordo com o
apetite de risco e tolerancia ao risco a fim de atingir os objetivos definidos. Para tanto,
acOes como mitigar, evitar, aceitar e transferir os riscos podem ser tomadas (PMI, 2013).
Hoag (2011) defende que, além de definir acdes de resposta, elas também devem ser

escolhidas entre as melhores alternativas.

Tratando da escolha das respostas aos riscos, Chen e Hsu (2014) definem acdes
para cada tipo de risco de acordo com o seu posicionamento na tabela de priorizacéo da
etapa anterior. O Quadro 7 apresenta na sua diagonal principal as a¢des propostas pelos
autores.

Quadro 7: resposta aos riscos em funcéo da probabilidade e impacto.
Fonte: prdpria do autor.

Respostas ao risco em funcdo da probabilidade e impacto
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Probabilidade
Impacto Baixa Média Alta

Eventos catastroficos
Alto _ Aceitagio

- Mitigagéo

- Transferéncia de risco

Eventos pouco comuns
o (1 a cada 10 anos)
Médio - Aceitacio
- Mitigacdo
- Transferéncia de Risco
) Eventos anuais
Baixo - Aceitacdo
- Mitigacdo

Percebe-se que, embora os autores tenham definido respostas genéricas para cada
relagdo entre probabilidade e impacto, elas pouco diferem entre si, além de nédo
contemplarem todos os cenarios. Alencar e Schmitz (2006) propdem diretrizes
dissociadas da matriz ranking. Segundo os autores, enquanto o custo da mitigacdo for
menor que o impacto ponderado pela probabilidade do evento, é preferivel mitigar o risco.
Caso contrario, aconselha-se aceitar o risco. Esta mesma logica pode ser aplicada para
decisbes de transferéncia de riscos (seguros e terceiriza¢do). Quando a decisdo tomada
for aceitar o risco, deve-se pensar em ac¢0es contingenciais para quando o sinistro ocorrer.
Para cada uma das ac¢Oes de resposta ao risco, podem-se avaliar economicamente seus
impactos para a tomada de decisao.

A utilizacdo de modelagem matematica para definir a lucratividade do sistema de
producdo é uma forma para avaliar a efetividade econémica dos mecanismos de resposta
ao risco (BELASCO et al., 2013; BROLL; WELZEL; WONG, 2013; GICHEHA et al.,
2014). Apesar de estes autores ndo realizarem uma andlise de custo beneficio, é
reconhecida a sua importancia para a definicao da estratégia de resposta ao risco (KHAN;
RENNIE; CHARLEBOIS, 2013). Gicheha et al. (2014) complementam a anélise ao
considerarem a variabilidade dos retornos, o que permite descrever curvas de eficiéncia
para as diferentes combinacgdes de estratégias de resposta ao risco. Esta analise de retorno
e variabilidade dos mecanismos de resposta ao risco também pode ser robustecida pelo
calculo do VaR e indice de Sharpe de cada alternativa (MOREIRA; SOUZA; DUCLOS,
2014). Estes metodos de analise das alternativas de resposta ao risco tornam a definigédo

de estratégia de resposta mais precisa.



85

A escolha das melhores alternativas de resposta ao risco pode ser feita por meio
de modelos de decisdo que refletem o apetite ao risco do produtor rural. Exemplos destes
modelos sdo Maximax, Maximin, Minimax, Minimin perda, menor variabilidade ou
abordagem Bayesiana (ANTON et al., 2013; HOAG, 2011). A escolha de um desses
modelos ou a escolha da alternativa com maior convergéncia entre os modelos definem a

melhor resposta a um risco.

Abordagens qualitativas também podem auxiliar a definir a estratégia de resposta
ao risco. O uso de mapa cognitivo propde solucdes integradas através da compreensédo da
complexidade da gestdo de riscos do agronegocio, o que auxilia também o processo de
tomada de decisdo (VAN WINSEN et al., 2013). Neste caso, ndo é definido o melhor
mecanismo, explicitamente, mas proporcionado a sua comparagdo com 0s demais

elementos do negdcio (valor e eventos de risco).

A etapa de resposta ao risco foi a mais abordada pelos artigos e para a grande
maioria dos trabalhos, a gestdo de riscos termina nesta etapa, 0 que revela que ha
oportunidade de ajuste ao aplicar as etapas seguintes da COSO na agropecuaria. De fato,
a etapa de definicdo de resposta ao risco é onde se planeja como adicionar ou evitar perder
valor em uma empresa. Kansal e Suwarno (2010) demonstram isso através da forma como
0s recursos devem ser utilizados. De acordo com esses autores, 0 uso de recursos deve
ser utilizado de forma étima a fim de garantir o melhor uso de recursos técnicos, humanos,

financeiros e naturais para aplicacdo do plano de resposta aos riscos.

3.3.6. Atividades de Controle dos Riscos

A atividade de controle de riscos consiste em definir politicas e procedimentos
para assegurar a efetividade da resposta ao risco. Muitos autores propdem respostas aos
riscos, mas poucos se ocupam com a operacionalizacdo destas etapas. Chen e Hsu (2014),
apesar de ndo proporem uma atividade de controle dos riscos, afirmam que ap6s o plano
de respostas deve haver a sua implementagdo. Gicheha et al. (2014), por outro lado,
trazem relevante contribuicdo ao estudar a relacdo do controle de riscos com a
lucratividade da empresa. Segundo estes autores, a defini¢do do nivel ideal do indicador
que dispara o plano de resposta ao risco proporciona aumento de lucro e reducdo de sua
variabilidade. Estes autores ddo suporte a hipdtese de que os beneficios advindos de
ajustes na resposta ao risco segundo um nivel de controle podem ser maiores que a

consideracdo do perfil de risco do produtor.
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Hoag (2011) afirma que apds a definicdo da melhor estratégia de resposta aos
riscos, ela deve ser posta em pratica para entdo ser monitorada e ajustada. Entre a préatica
e 0 monitoramento, embora ndo destacada pelo autor, deve haver a definigdo de pontos
de controle que permitirdo o posterior ajuste. Esta proposta é defendida por Shannon e
Motha (2015) e Spratt (2004) que propdem o controle de indicadores. Spratt (2004)
propde politicas para identificar e agir com agilidade para minimizar o impacto ambiental,
econémico e social das infestagcdes de gafanhotos. Enquanto Shannon e Motha (2015)
instruem os fazendeiros sobres os riscos climaticos e sobre ferramentas para mitigar seus
impactos. De um modo geral, observa-se que esta € uma etapa pouco enfatizada, apesar

de necessaria para a efetividade da gestdo de riscos.

Deste modo, um modelo de gestdo de riscos corporativos voltado para SIPA deve
conter uma etapa de controle a fim de garantir que as acdes de resposta ao risco sejam de
fato implementadas. A literatura analisada aponta que indicadores devam ser definidos
para controlar o desempenho da gestéo de riscos e para disparar agdes contingenciais. Os
indicadores de controle devem ser poucos, porém relevantes. Para tanto, eles devem ser
obtidos através da matriz de priorizacao de riscos e do mapa cognitivo de riscos. Para
contingéncia de riscos, devem-se especificar tecnicamente os indicadores e valores que
disparam as a¢0es contingenciais. Tanto agdes proativas quanto reativas ao risco, devem
ser controladas. Para tanto, a ferramenta 5W2H proporciona procedimentos simples para

garantir a operacionalizacdo das estratégias de resposta ao risco.

3.3.7. Informacdes e Comunicac6es

Apos definir como serd controlado o plano de resposta aos riscos, deve-se
comunicar tempestivamente aos interessados informagdes relevantes referentes ao
processo de gestdo de riscos (COSO, 2007). Spratt (2004) enfatiza a importancia da
comunicacdo entre produtores rurais e autoridades a fim de identificar, evitar e corrigir o
impacto de infestacfes de pragas. Esta comunicacdo também deve ocorrer no sentido
autoridade-produtor, entre produtores e ser robustecida com informag6es meteoroldgicas
praticas e de facil interpretacdo para os agricultores (SHANNON; MOTHA, 2015). Van
Winsen et al. (2013) sugerem o mapa cognitivo, que, em fungdo da sua simplicidade e
apelo visual, auxilia na comunicagéo da gestdo de riscos elucidando os principais eventos,
seus mecanismos de gestdo de riscos, impacto nos objetivos e suas inter-relagdes. Ainda
que seja destacada a importancia desta etapa e até mesmo sugeridas formas de atuacéo,

ela é raramente destacada nos trabalhos de gestao de riscos no agronegdcio.
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Em virtude da proposta da COSO (2007) ser muito mais voltada para o publico
externo e para garantir a conformidade com a lei Sarbanes-Oxley, compreende-se o fato
desta etapa ser pouco discutida na literatura analisada. Além disso, o ambiente rural, em
sua maioria, € constituido por poucos trabalhadores, 0 que torna menos necessario 0 Uso
de instrumentos de comunicacdo formal. Apesar desta baixa necessidade, o mapa
cognitivo de Van Winsen et al. (2013) pode ser utilizado para comunicar eficientemente
0s pontos principais da gestdo de riscos dentro da propriedade rural. Este instrumento
pode ser utilizado inclusive para apoiar o controle e monitoramento de riscos, ja que a
sua conferéncia visual e frequente permite que a gestéo de riscos faca parte das operacdes
diérias. Assim, utilizar o mapa cognitivo como meio de comunicacao dentro da empresa

proporciona simplicidade e efetividade.

Além de comunicar o processo de gestdo de riscos, é importante que resultados
do monitoramento e controle também sejam comunicados para garantir a
operacionalizacdo da gestéo de riscos. O acompanhamento de indicadores chave deve ser
frequente de conhecimento de todos os colaboradores. Para tanto a gestdo do 5W2H
através de um quadro é uma ferramenta oportuna para atingir os objetivos de

comunicacéo.

3.3.8. Monitoramento dos Riscos

Esta etapa propde procedimentos continuos de monitoria e melhoria das etapas
anteriores. Hoag (2011) corrobora esta etapa e propde que os planos devam ser
monitorados e ajustados para entdo desencadear um processo continuo de
aperfeicoamento da gestao de riscos. Alteracdes nas condi¢bes de contorno podem sugerir
mudangas nos planos ou, ao menos, a verificacdo dos seus desempenhos (KANSAL,;
SUWARNO, 2010). Shannon e Motha (2015) enfatizam esta etapa como de fundamental
importancia para reduzir o impacto de catastrofes naturais. De acordo com Spratt (2004),
apesar de ndo citar esta etapa especificamente, 0 sucesso da gestdo de risco depende de
uma abordagem sistematica, rigorosa e integrada. Akcaoz, Ozcatalbas e Kizilay (2009)
reforcam esta ideia destacando a importancia de uma visao organizacional que permita o

monitoramento.

Nesta etapa ha um consenso de que a gestdo de riscos deve ser ciclica e continua
para proporcionar os beneficios da gestdo de riscos a longo prazo através do seu

aprimoramento e continuidade. Os autores ndo especificam ferramentas a serem
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utilizadas, mas atitudes. Assim, propde-se para esta etapa acompanhar o andamento das
demais etapas, a0 mesmo tempo em que se observa as mudancas do ambiente onde a
gestdo de riscos estd sendo aplicada. Como ferramentas de apoio para esta etapa, podem

ser utilizadas as defini¢des estratégicas, 0 mapa de risco e 0 5SW2H.

3.3.9. Consideracdes Gerais das etapas de gestéo de riscos

A gestdo de riscos no agronegocio possui um perfil bastante pratico, focando na
identificacdo e na resposta ao risco. Além disso, grande parte dos trabalhos ocupa-se em
melhor entender as percepc¢des do produtor rural frente aos diferentes eventos de risco e
seus mecanismos de controle. No entanto, muito raramente estas acbes estdo
contextualizadas em um processo de gestéo de riscos sistémico e integrado. Ao comparar
com as etapas da metodologia COSO (2004), verifica-se que apenas Hoag (2011) as
atende em sua grande maioria, e pode-se considera-lo como atuante na gestdo de riscos
corporativos sob a perspectiva estratégica, ja que esta € uma derivacdo da ERM (FRIGO;
ANDERSON, 2011). Os demais trabalhos que abordam mais de cinco etapas da COSO,
o fazem de forma ndo sistematica e ndo amparada por um modelo explicito, o que
demonstra oportunidade de consolidacéo e divulgacdo de acBes para suprir estas lacunas.
Especificamente, as etapas iniciais e finais do processo de gestao de riscos sdo as menos

enfatizadas pelos trabalhos. 1sso é explicado pelo carater tatico da maioria das pesquisas.

O termo ERM ¢ abordado por Leppald, Murtonen e Kauranen (2012), que
destacam que essa abordagem pode produzir bons resultados para a gestdo de riscos,
porém enfatizam que ela é destinada a grandes empresas e que seria necessaria uma
abordagem voltada para pequenas e médias empresas gerirem riscos integradamente
através de um processo de gestdo sustentavel. Em func¢do dos achados, pode-se dizer que
existe Gestdo de Riscos Corporativos no agronegdcio de forma incipiente, pouco
estruturada e demandando uma abordagem sistematica, integrada e voltada para o

pequeno e médio produtor rural.

A ERM ndo é abordada em sistemas integrados de producdo agropecuéria. Do
pouco que se fala de gestdo de riscos nesse modo de produgéo, esta voltado para avaliar
0 impacto da reducdo da variabilidade da lucratividade. S&o estudos de analise técnica
que abordam riscos como uma ferramenta de analise e ndo como uma ferramenta de
gestdo. A literatura especifica de SIPA destaca que esse sistema reduz os riscos, mas ndo
apresenta como geri-los de forma integrada. Utilizar a abordagem da ERM para

contemplar essa lacuna é uma oportunidade de pesquisa e de aplicacao.
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A diversidade de eventos de riscos ao qual o agronegdcio estd exposto também
demanda uma abordagem integrada de riscos. Os riscos de producéo e de preco sdo os
mais frequentemente abordados pela literatura e percebidos pelos produtores rurais como
0S Mais importantes, o que aponta para um modelo que minimamente aborde 0s principais
eventos destes riscos. Além disso, as oscilacBes climaticas e a maior ocorréncia de
catéstrofes estdo sendo temas das publicagdes mais recentes, sugerindo a inclusdo dos
eventos climéticos na gestdo de riscos. Assim, propde-se um modelo de Gestdo de Riscos
Corporativos para SIPA que aborde todos os riscos, destacando os riscos de producéo, de

preco e climaticos, que sdo 0s mais destacados na etapa de identificacdo de riscos.

3.4. PROPOSIQAO DE UM MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE RISCOS
CORPORATIVOS PARA SIPA

Através da discussdo das etapas anteriores foi possivel compilar um modelo
conceitual de gestdo de riscos contemplando as oito etapas da COSO (2004) e baseando-
se primordialmente nos modelos de Leppald, Murtonen e Kauranen (2012), Van Winsen
et al. (2013) e Hoag (2009). O nivel de maturidade na gestao de riscos dos trés modelos
propostos segue a sua ordem de apresentacdo. O modelo proposto visa contemplar estes
trés niveis de maturidade, permitindo inclusive que possa ocorrer a aplicacdo gradual do
contetdo de suas etapas de acordo com a maturidade da empresa. Tal possibilidade é
destacada por gradacdes de cores nas etapas do processo de gestdo que é apresentada na
Figura 12. A cor mais escura enfatiza etapas mais simples, que poderiam ser

implementadas em um nivel de maturidade mais baixo.
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Figura 12: modelo conceitual de gestao de riscos corporativos para SIPA.

Fonte: prdpria do autor.

Linhas continuas representam o fluxo principal do processo de gestdo de riscos. Linhas tracejadas
representam acgOes que irdo contribuir com o fluxo principal apos a realizagao de suas agfes subsequentes.
Linhas com ponto-e-trago delimitam etapas. Circulos com borda dupla representam resultados
intermediarios.

O modelo proposto é apresentado em trés fases de gestdo (estratégica, tatica e

operacional), em semelhanca ao modelo de Hoag (2009). Ao total, essas fases sdo
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compostas por seis etapas que sdo desdobradas em acOes e produtos. A fase estratégica
contempla duas etapas, onde a primeira é voltada para o entendimento e delineamento
estratégico do negdcio resultando em unidades de negdcio, seus processos e objetivos.
Esta primeira etapa compila as duas primeiras etapas da COSO em uma so6 devido a baixa
frequéncia de abordagens na literatura sobre estas etapas. Do entendimento do negocio,
propde-se mapear Seus principais processos, ja que a producdo agropecudria se d& ao
longo do ano, apresentando riscos que sdo pertinentes somente em certos momentos do
ano, vinculados as atividades dos processos. Ainda na fase estratégica, a definicdo de
perfil de risco ou apetite ao risco é considerada uma etapa particular, pois muitos dos
trabalhos revisados tratam deste assunto dissociado da definicéo estratégica da empresa.
Os resultados das acGes de mapeamento de processos, defini¢do de objetivos e do perfil

de riscos serdo utilizados em etapas posteriores a primeira etapa da fase tatica.

Na fase tatica, encontram-se as etapas essenciais da gestao de riscos: identificacao,
avaliacdo e resposta ao risco. A etapa de identificacdo dos riscos abrange as acdes de
identificacdo dos riscos para os processos das unidades de negdcio, definicdo de
probabilidade e impacto para cada evento de risco e priorizacdo dos riscos. Como
resultado, tém-se os principais riscos do negocio que, ao serem relacionados com 0s
objetivos do negocio, permitem que seja desenvolvido o mapa cognitivo. Esse mapa
resume as relacdes entre causa e efeito dos riscos nos objetivos do negécio, relacionando
processos e unidades de negocio. Tal representacdo grafica serve como guia para a
modelagem do sistema produtivo que visa modela-lo de forma a integrar as unidades de
negdcio, permitindo quantificar financeiramente os eventos de riscos a fim de calcular o
Cash Flow at Risk (CFaR). Estas métricas de risco e a modelagem do sistema produtivo
servem para indicar 0 grau de risco e as principais variaveis e riscos a serem geridos. A
etapa de resposta ao risco, em semelhanca a Hoag (2009), ocupa-se com a identificacao,
avaliacdo e escolha da melhor resposta ao risco com base no perfil de risco do tomador
de decisdo. A avaliacdo das alternativas de resposta ao risco busca trazer parametros
quantitativos, relaciona-los com o perfil de risco e definir o plano de resposta. Uma vez
definidas as respostas aos riscos, monta-se um plano de resposta considerando suas inter-
relacOes e potenciais hedges naturais. O plano de risco é resumido em uma representagdo

gréfica através da incorporacdo das respostas ao risco no mapa cognitivo.

A fase operacional da gestéo de risco é a mais préatica e a Unica que pode garantir

os resultados do processo de gestdo de riscos. Essa fase é composta por uma Unica etapa,
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que abrange as trés etapas finais da metodologia COSO. Sua primeira acdo consiste em
controlar a aplicagdo do plano de resposta ao risco, que é controlada através da ferramenta
de gestédo de atividades 5W2H (Who, What, When, Where, Why, How and How Much). A
comunicacdo da gestdo de riscos é feita internamente na empresa através do mapa
cognitivo. O monitoramento dos riscos consiste em estar atento as mudancas do ambiente
e na necessidade de refino das etapas anteriores. Essa etapa, em verdade, serve de enlace
com as etapas anteriores permitindo que o processo de gestdo de riscos seja continuo

dentro da organizacdo, demonstrando um comportamento ciclico da gestéo de riscos.

As relagdes do modelo proposto com base na literatura anteriormente apresentada sdo expressas no
sdo expressas no (continua...)



Etapa
6

Monitoramento

e Controle

Acéo

Controle do Plano
de Resposta ao
Risco

Descrigdo

Acompanhar a
implementagdo das
respostas aos riscos
através do 5W2H

Fonte

(COSO, 2004; GICHEHA et
al., 2014; HOAG, 2011; PMI,
2013; SHANNON; MOTHA,
2015; SPRATT, 2004)

Comunicacéo do
plano de risco

Divulgar os riscos e seus
tratamentos através do
mapa cognitivo

(COSO, 2004; SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004; VAN WINSEN et al.,
2013)

Monitoramento
dos riscos

Acompanhar todo o
processo de gestao riscos,
identificando e agindo
proativamente frente a
novas ameagas e
oportunidades

(AKCAOZ; OZCATALBAS;
KIZILAY, 2009; COSO, 2004;
KANSAL; SUWARNO, 2010;
PMI, 2013 SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004)

Quadro 8, fazendo-se também uma descrigdo do escopo de cada agéo.

Etapa Acéo Escopo Fonte
1. Analise do  Entendimento do Identificacéo de (COSO0, 2004; VAN WINSEN et
Ambiente negdcio planejamento al., 2013; WAUTERS et al., 2014)
interno e estratégico e da
Defini¢do de estrutura fisica da
Objetivos propriedade rural
Mapeamento dos Detalhamento do (COSO, 2004; SOUZA, 2011)
principais processos  negdcio em unidades e
Seus processos
Definicdo de Identificacdo das (COSO0, 2004; HOAG, 2011; ISO
Objetivos motivagdes e objetivos  31.000, 2009; LEPPALA,;
do negécio MURTONEN; KAURANEN,
2012; RADER et al., 2009;
SPRATT, 2004)
2. Definicdo  Definicdo de Perfil Identificar o apetite ao (AKCAOZ; OZKAN, 2005;
de Perfil de de Risco risco (grau de aversdo BROLL; WELZEL; WONG,
Risco ou propensdo) do 2013; COSO, 2004; FLATEN et
produtor rural al., 2005; GREINER;
PATTERSON; MILLER, 2009;
HOAG, 2011; SCHAUFELE;
UNTERSCHULTZ; NILSSON,
2010; SOOKHTANLO; SARANI,
2011; TUDOR et al., 2014;
TURVEY; KONG, 2009)
3. Identificacéo de Identificar os eventos de  (COSO, 2004; HOAG, 2011,
Identificacdo Eventos de Riscos riscos que afetam o LEPPALA; MURTONEN,;
e Analise de negécio, suas unidades  KAURANEN, 2012; ISO 31.000,
Riscos € Seus processos 2009; PMI, 2013; SOUZA, 2011;

VAN WINSEN et al., 2013)

Estimacao de
Probabilidades e
Impactos por evento
de risco

Estimar probabilidades
para os riscos e
mensurar seus impactos
em cada um dos
negocios e processos

(COSO, 2004; 1SO 31.000, 2009;
PMI, 2013; SOUZA, 2011)

(continua...)
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Etapa Acéo Descricéo Fonte

3. Priorizacdo de Identificar quais sdo os  (ANTON et al., 2013; COSO, 2004;

Identificagcdo e riscos (Impacto riscos com maior GREINER; PATTERSON; MILLER,

Andlise de X Probabilidade) relevancia 2009; HOAG, 2011; ISO 31.000,

Riscos 2009;KANSAL; SUWARNO, 2010;
LEAT; REVOREDO-GIHA, 2013;
SOUZA, 2011; ULLAH et al., 2015;
WAUTERS et al., 2014))

4. Avaliacao Mapa Cognitivo ~ Sumarizar as etapas (VAN WINSEN et al., 2013)

de Riscos anteriores em um mapa

cognitivo que
relaciona, numa funcéo
causa e efeito, eventos
de riscos, impactos e
objetivos.

Modelagem do
sistema
produtivo

Estabelecer relagdes
matematicas que
representem os
principais riscos e seus
impactos nos processos
e Nos negocios.

(ASCI; VANSICKLE; CANTLIFFE,
2014; RADER et al., 2009;
SCHAUFELE; UNTERSCHULTZ;
NILSSON, 2010; VERGARA,;
WANG; ZUBA, 2014)

Quantificacio do
impacto
financeiro dos
riscos

Quantificar o impacto
dos principais riscos no
negocio e na
distribuicéo de
probabilidade da
lucratividade e do
fluxo de caixa

(ASCI;, VANSICKLE; CANTLIFFE,
2014; HOAG, 2011; MOREIRA;
BARREIROS; PROTIL, 2011;
MOREIRA; SOUZA; DUCLOS,
2014)

5. Resposta ao
Risco

Identificacdo de
alternativas de
resposta aos
riscos

Definir alternativas de
resposta aos riscos

(HOAG, 2011)

Avaliacdo das
respostas aos

Avaliar o impacto de
cada alternativa de

(BELASCO etal., 2013; BROLL;
WELZEL; WONG, 2013; GICHEHA

riscos resposta ao risco etal., 2014; HOAG, 2011; KHAN;
RENNIE; CHARLEBOIS, 2013;
MOREIRA; SOUZA; DUCLOS,
2014)

Definicdo do Com base no perfilde ~ (ANTON et al., 2013; HOAG, 2011;

plano de resposta
ao risco

risco, identificar qual a
melhor alternativa de
resposta ao risco

KANSAL; SUWARNO, 2010; PMI,
2013;

Mapa Cognitivo

Insercédo das respostas
ao risco no Mapa
Cognitivo sumarizando
assim os tratamentos
aos riscos

(VAN WINSEN et al., 2013)

(continua...




Etapa

6.
Monitoramento
e Controle

Acéo

Controle do Plano
de Resposta ao
Risco

Descrigdo

Acompanhar a
implementagdo das
respostas aos riscos
através do 5W2H

95

Fonte

(COSO, 2004; GICHEHA et
al., 2014; HOAG, 2011; PMI,
2013; SHANNON; MOTHA,
2015; SPRATT, 2004)

Comunicacéo do
plano de risco

Divulgar os riscos e seus
tratamentos através do
mapa cognitivo

(COSO, 2004; SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004; VAN WINSEN et al.,
2013)

Monitoramento
dos riscos

Acompanhar todo o
processo de gestao riscos,
identificando e agindo
proativamente frente a
novas ameagas e
oportunidades

(AKCAOZ; OZCATALBAS;
KIZILAY, 2009; COSO, 2004;
KANSAL; SUWARNO, 2010;
PMI, 2013 SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004)

Quadro 8: etapas, acdes, escopo e suas origens académicas.

O (continua...)



Etapa Acéo
6. Controle do Plano
Monitoramento  de Resposta ao
e Controle Risco

Descrigdo

Acompanhar a
implementagdo das
respostas aos riscos
através do 5W2H

96

Fonte

(COSO, 2004; GICHEHA et
al., 2014; HOAG, 2011; PMI,
2013; SHANNON; MOTHA,
2015; SPRATT, 2004)

Comunicacéo do
plano de risco

Divulgar os riscos e seus
tratamentos através do
mapa cognitivo

(COSO, 2004; SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004; VAN WINSEN et al.,
2013)

Monitoramento
dos riscos

Acompanhar todo o
processo de gestao riscos,
identificando e agindo
proativamente frente a
novas ameagas e
oportunidades

(AKCAOZ; OZCATALBAS;
KIZILAY, 2009; COSO, 2004;
KANSAL; SUWARNO, 2010;
PMI, 2013 SHANNON;
MOTHA, 2015; SPRATT,
2004)

Quadro 8, e a Figura 12 complementam-se e apresentam o modelo conceitual de
Gestdo de Riscos Corporativos voltado para SIPA. Esta proposi¢do atende as lacunas
encontradas na literatura, bem como aos objetivos para concepcdo de um modelo de
ERM, levantados ao fim da subsecdo 2.3.4. O modelo é baseado em seis etapas,
detalhadas em agdes e organizadas por fases, o que garante simplicidade (objetivo i). Seu
encadeamento das etapas através de um fluxograma operacionaliza 0 modelo de forma
sistematica (objetivo ii) viabilizando também uma abordagem holistica (objetivo iii)
complementada pelo Quadro 6 que relaciona eventos de riscos do agronegécio com o0s da
ERM. O apelo visual (objetivo iv) é garantido através da utilizacdo do mapa cognitivo ao
longo do processo de gestdo, bem como pela sua apresentacdo visual na Figura 12. A
quantificacdo dos riscos (objetivo v) segue a proposicdo de Hoag (2011) e é utilizada com
maior intensidade na fase tatica. Por fim, o0 modelo pode ser aplicado de forma gradual
(objetivo vi), em dois niveis. A sequéncia de todas as etapas representa 0 maior nivel de
complexidade e de maturidade em gestdo de riscos e as agdes vinculadas ao mapa
cognitivo, destacadas em tom mais escuro, a de maior simplicidade e menor nivel de
maturidade. No todo, o0 modelo apresenta uma estrutura para gerir riscos de forma

integrada possibilitando sua quantificagéo.

O modelo conceitual proposto neste capitulo com base em uma reviséo sistematica
da literatura é avaliado por especialistas no proximo capitulo. Essa acdo repercute em
refinamento do modelo com base na opinido dos especialistas, dando origem ao modelo

preliminar.



4. REFINAMENTO DO MODELO ATRAVES DA OPINIAO DE
ESPECIALISTAS

O modelo conceitual proposto no Capitulo 3 foi avaliado através da opinido de
especialistas em gestdo de riscos e em sistemas integrados de producédo de agropecuaria.
Tal avaliacao resultou em exclusdo, incluséo, detalhamento e compilacdo das etapas do
modelo conceitual. Os procedimentos metodoldgicos do instrumento de pesquisa
entrevista com especialistas é descrito na se¢do 4.1. As contribui¢des por grupo de
entrevistados sdo apresentadas e discutidas na secéo 4.2 e suas proposi¢des resultam no

modelo preliminar que € apresentado na secao seguinte.
4.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de trabalho segue a abordagem qualitativa, que serd operacionalizada
através de entrevistas individuais com especialistas em gestdo de riscos e/ou SIPA. O
intuito dessas entrevistas é avaliar e ajustar o modelo conceitual de gestdo de riscos
corporativos para um SIPA, portanto o objetivo de pesquisa é descritivo e a sua natureza
é aplicada.

A pesquisa estd estruturada em trés partes: descricdo do cenario, entrevista e
resultados e discussGes. Na primeira parte € contextualizado o ambiente dos
entrevistados, descrevendo as suas relagdes com o tema deste trabalho. A parte das
entrevistas consiste na descricdo do conteldo coletado e concatenado através de
entrevistas individuais, agrupando as contribui¢cdes dos entrevistados para o alcance dos
objetivos deste trabalho. A ultima parte envolve descrever e analisar o contetdo das
entrevistas e fazer inferéncias sobre 0 mesmo. Cada uma dessas etapas € detalhada a

sequir.

4.1.1. Descricao do Cenario

A pesquisa qualitativa foi feita com especialistas em gesté@o de riscos e/ou SIPA.
Consideraram-se como especialistas na area professores, pesquisadores e profissionais de
mercado atuantes nas areas de interesse. Buscou-se inicialmente a opinido de
pesquisadores e professores para capturar a visdo académica sobre riscos e SIPA.
Posteriormente, profissionais de mercado, com experiéncia em grande, média e pequenas

empresas, foram entrevistados a fim de obter a perspectiva pratica. Com isso buscou-se
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suavizar algum viés académico na percepc¢do do modelo. A fim de criar um ambiente rico
em pontos de vista complementares sobre riscos e SIPA, foram entrevistados especialistas
das areas de zootecnia, agronomia, engenharia e administracdo. Ao todo, foram
entrevistados cinco especialistas, quatro professores e/ou pesquisadores, € um

profissional de mercado. O Quadro 9 apresenta as caracteristicas dos entrevistados.

Grupo Cédigo Cargo Tempo de Area de interesse
Experiéncia
Pesquisadores Professor de Sistemas de
A Zootecnia - 25 anos Producéo de
UFRGS Bovinos de Corte
Professor de
B Zootecnia - 29 anos SIPA
UFRGS
C Professor de 28 anos Gestdo Rural

Agronomia - IFF

Pesquisador da Analise de Risco

D 16 anos de Sistemas de
EMBRAPA SUL Producio
Profissionais de Gerente Financeiro Gestio de Riscos
mercado E de empresa de 18 anos

Financeiros

capital aberto
Quadro 9: caracteristicas dos especialistas.

4.1.2. Entrevista

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista individual e semiestruturada,
pois permite capturar como cada especialista percebe a gestdo de riscos em um SIPA.
Além disso, esta técnica permite gerar um didlogo entre o entrevistador e o participante.

A coleta de dados seguiu o roteiro de questdes disponivel no Apéndice B.

As questdes utilizadas serviram para balizar e orientar as entrevistas. Além delas,
foi utilizada a figura do modelo conceitual para melhor demonstrar o modelo e capturar
com maior precisdo 0s pontos de ajuste. As questbes procuraram explicitar o
conhecimento tacito dos entrevistados atraves da identificacdo das etapas do processo de

gestéo de riscos e de seus elementos pertinentes.

Cada uma das entrevistas foi gravada em audio e posteriormente transcrita. As
entrevistas ocorreram presencialmente ou por meio de telefone, para os casos em que o
contato pessoal ndo foi possivel. Em ambas entrevistas, os materiais de apoio foram
apresentados e discutidos. Para as entrevistas feitas por telefone, utilizou-se o computador
do entrevistado para apoio a apresentagdo do modelo conceitual. Adicionalmente, ao

longo das entrevistas, buscou-se anotar insights e representacdes graficas. As entrevistas
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foram realizadas no final de 2016 e inicio de 2017 e tiveram durac¢des que variam de 40

a 120 minutos.

4.1.3. Resultados e Discussdes

Ap0s a coleta e transcricdo dos dados, os mesmos foram descritos, analisados e
interpretados. Os dados transcritos foram descritos através de um foco progressivo que
conduziu a apresentacdo dos dados partindo de conceitos basicos de riscos até ao detalhe
de sua gestdo. Como o foco progressivo vai ao encontro da I6gica analitica do roteiro de
questdes, buscou-se fazer o uso do modelo analitico para conduzir a descricdo dos

detalhes que fogem da abrangéncia do foco progressivo.

42.A GESTAO DE RISCOS PARA SIPA SOB A PERSPECTIVA DOS
ENTREVISTADOS

A apresentacdo dos resultados da entrevista € realizada conforme o questionario.

Apdbs uma discussdo sobre aspectos gerais, desdobrou-se a apresentacdo nas fases

estratégica, tatica e operacional.

Os professores e pesquisadores de origem das ciéncias agrérias puderam
contribuir com as percepc@es tanto tedrica quanto praticas, pois todos tiveram ou ainda
tém experiéncia pratica através de projetos de extensdo e/ou de vivéncia profissional. Em
funcdo disso, o conteudo das entrevistas desses especialistas tiveram muitos pontos em
comum, com excecao apenas das opinides do especialista em SIPA, que tendeu a abordar
muito mais este contetdo do que a gestdo dos seus riscos. Houve maior divergéncia
quando a opinido desses especialistas foi comparada com a opinido do profissional de
mercado. Nesse caso foi revelado um nivel de maturidade e uma estrutura gerencial
superior a de pequeno e médio produtor, de onde provém a opinido dos especialistas da
academia. Essa heterogeneidade na maturidade de gestdo contribui para robustecer o

modelo proposto.

Entre os entrevistados houve consenso de que o modelo deve ser acessivel ao
produtor rural resultando em geracdo de valor, o que seria a principal motivacdo para
adocdo do modelo. De acordo com os pesquisadores entrevistados, 0 modelo conceitual
é voltado para empresas com um alto nivel de maturidade gerencial, sendo necessario que

haja uma aplicagdo gradual do processo de gestédo de riscos conforme essa maturidade.
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Sugeriu-se que empresas com um menor nivel de maturidade possam iniciar 0 processo

de forma mais simplificada, através de uma abordagem qualitativa.

O conceito de risco para os entrevistados sempre esteve vinculado a algo com
percepcdo negativa, algo a ser evitado. A definicdo de riscos para a maioria dos
entrevistados resume-se na distancia da conquista de um objetivo. Por outro lado, tal
conceito contém na sua esséncia a possibilidade de obtencdo de resultados além do
objetivo, ou seja, 0 upside risk. Ao ser apresentado este aspecto positivo do risco, 0s
especialistas 0 entendem como outro conceito, que ndo risco. Apesar do desconforto
gerado ao chamar de risco algo que gerar um beneficio, falou-se indiretamente sobre
riscos positivos nas entrevistas através da avaliacdo de novos investimentos ou de
investimentos de mitigacdo. Nesses casos, a avaliagdo de riscos ocupou-se em entender
qual seria a probabilidade do investimento resultar em um resultado superior ao atual
praticado pela empresa. Por exemplo, avaliar a possibilidade de o retorno econdémico do
plantio de soja em solo arenoso ser maior do que ndo de plantar nesse solo. Nesse caso,
se esta avaliando um risco positivo. Assim, pode-se considerar que tanto riscos positivos
quanto negativos sdo avaliados. Ao avaliar 0s riscos negativos, ocupa-se apenas com o
lado esquerdo da FDP, que representa riscos negativos. Essa caracteristica revela o perfil
de risco do produtor rural que, segundo a literatura (FLATEN et al., 2005; WAUTERS et
al., 2014) tende a ser avesso ao risco, valorizando mais a possibilidade de perda do que a

de ganho.

Ao tratar de gestdo de riscos em SIPA, houve consenso de que sua gestdo deve
ocorrer de forma integrada, o que confirma a aderéncia da ERM ao SIPA. Além disso,
segundo os pesquisadores A, C e D, além de integrada esta gestdo deve ocorrer por
processos que permeiam as unidades produtivas. Por uma questdo filosofica do SIPA, o
pesquisador B acredita que a gestdo ndo deve enxergar unidades distintas ja que se trata
de um sistema integrado. A gestéo de risco, segundo a viséo do profissional de mercado,
ocorre por unidades de negdcio em que se devem considerar suas interfaces. No caso da
empresa de capital aberto, os riscos sdo identificados e avaliados de forma integrada, mas
a sua gestdo e controle se da por departamentos. Logo, a gestao de riscos integrada e por

processos, para identificagdo dos riscos, fica validada pela opinido dos especialistas.

4.2.1. Estratégica
No tocante ao modelo conceitual, as principais contribuicdes ocorreram na fase

estratégica, em especial na sua primeira etapa. Tanto os especialistas académicos quanto



101

praticos reforcaram a importancia da insercdo da analise SWOT (Strength, Weakness,
Opportunities and Threatens — Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagcas) na agéo de
entendimento do negdcio. O profissional de mercado exemplificou que a sua companhia
realiza um planejamento estratégico a cada cinco anos, onde estes pontos séo definidos e
anualmente revistos. De acordo com esse especialista, nesse momento também séo
identificados e analisados os riscos das unidades de negdcio. O especialista em SIPA
destacou que nesta agdo também deve ser entendida a origem do produtor rural (lavoura
ou pecuaria) que esta realizando o SIPA, pois isto ira impactar na defini¢do e na percepgéo

de riscos (etapa 2 do modelo conceitual).

Outra acdo muito destacada na primeira etapa foi a definicdo de objetivos.
Segundo os especialistas, esta acdo deve permear 0 processo de gestdo de riscos, 0 que
vai ao encontro da proposta de Van Winsen et al. (2013). Além disso, os especialistas A,
C e E sugerem que 0s objetivos sejam quantificaveis, resultando em metas de
acompanhamento do sistema, o que acaba vinculado esta acdo a de monitoramento. O
especialista C sugere, ainda, que os objetivos sejam priorizados através do uso do método
da AHP (Analytical Hierarhyc Process) para depois auxiliar na priorizacdo dos riscos e
na definicdo do plano de resposta ao risco. De acordo com o especialista A e C, 0s
objetivos devem ser desdobrados para os processos dos negécios, o que auxilia a posterior

gestdo por processos.

A definicdo de perfil de risco foi pouco abordada pelos entrevistados. Segundo as
consideracBes do especialista B, a origem do produtor tende a afetar o perfil de risco.
Convergindo com esta proposta o especialista C indica que o perfil de riscos esta baseado
nas decisdes tomadas no passado.

4.2.2. Tética

A etapa de Identificacdo e Andlise de Riscos teve contribuicdes em suas trés acoes.
Segundo os especialistas, a identificacdo de eventos de riscos estd muito vinculada a etapa
de entendimento do negocio, onde resultam da matriz SWOT ameagas, que podem ser
consideradas como riscos. Também nessa etapa, segundo 0s entrevistados, 0S riscos
podem ser identificados através de um diagrama de causa e efeito ou através da
ferramenta dos 5 Porqués, o que corrobora a proposi¢do do uso da ferramenta de Van
Winsen et al. (2013), onde esté contida a ideia de causa e efeito. Quanto a estimacao de
probabilidade e impacto dos riscos, sugere-se identificar os riscos onde a probabilidade

varia a cada ano e estimar a probabilidade com base na AHP. A identificacdo de riscos
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que possuem probabilidade dependente do tempo simplifica novas rodadas do processo
de gestdo de riscos. A utilizacdo da AHP permite que o produtor rural avalie a
possibilidade de ocorréncia dos riscos através de uma comparacao pareada entre 0s riscos,
sugestdo que vai ao encontro do proposto por Souza (2011) em seu modelo. Para
priorizacdo dos riscos, sugere-se basear-se na relacdo impacto e probabilidade, na opinido
de especialistas e nos objetivos da empresa. O modo em que 0s riscos serdo analisados
dependeré da maturidade da empresa. Em um menor nivel de maturidade de gestdo de
riscos, sugere-se realizar a analise qualitativa dos riscos, o que simplifica esta etapa. A
abordagem qualitativa também pode ser utilizada em empresas com maiores niveis de
maturidade, j& que esta é a atual pratica da empresa de maior nivel de maturidade
entrevistada. Assim, percebe-se que embora alguns especialistas sugiram utilizagéo de
ferramentas quantitativas para a analise dos riscos, a pratica demonstra que a analise

qualitativa é suficiente, tornando a quantitativa uma sofisticacdo da analise.

Na etapa de Avaliagéo de Riscos, foi destacada a ferramenta de Mapa Cognitivo.
Segundo os especialistas, ela é oportuna por apresentar um panorama completo dos riscos
e seus efeitos, porém ao mesmo tempo é confusa a um primeiro olhar. Segundo a maioria
dos entrevistados, o Mapa Cognitivo exige dedicacdo e atencdo para a sua compreensao.
Deste modo, é necessario que apenas informac@es relevantes sejam inseridas. Para seu
melhor aproveitamento, o entrevistado D sugeriu inserir informagbes quantitativas
através de espessura das setas, cores e outras representacdes graficas. A acdo de
modelagem do sistema produtivo ndo suscitou contribui¢fes, 0 que sugere que ela possa
ser incorporada a acao de quantificacdo do impacto financeiro dos riscos. Nesta acdo, foi
sugerido pelo especialista C que apenas 0s riscos com impacto financeiro sejam
quantificados, e os demais poderiam ir direto para a etapa de resposta ao risco. Essa
sugestdo reflete a pratica da empresa do especialista E, onde os riscos financeiros sdo

inclusive avaliados através de um software de Simulag¢do de Monte Carlo.

O detalhamento da etapa de Resposta ao Risco em quatro acdes repercutiu em
poucas contribuigdes, apenas para as a¢0es de Avaliacdo das Respostas aos Riscos e de
Defini¢do do Plano de Resposta ao Risco. Sugeriu-se para a primeira agdo que se possa
fazer uma avaliacdo qualitativa e ndo somente quantitativa das alternativas de resposta ao
risco. Para a segunda acéo, sugeriu-se definir o plano de resposta com base nos objetivos
da empresa. As praticas da empresa do especialista E, demonstram que o subprocesso de

resposta ao risco corre como 0 proposto. Este especialista exemplificou que eles estdo
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realizando um estudo para identificar alternativas de uso de areas com baixo potencial
agricola, que serdo posteriormente avaliadas e depois validadas na reunido anual de
revisdo do planejamento estratégico para compor o plano de resposta ao risco. Com isso,
percebe-se que esta etapa e seu detalhamento encontram-se apropriados. A acdo de Mapa
Cognitivo visa complementar a figura proposta na etapa anterior, compilando a gestdo de

riscos em uma representacgdo grafica.

4.2.3. Operacional

Por fim, a etapa de Monitoramento e Controle teve apenas a acdo de
Monitoramento criticada. Segundo os especialistas A, C e E, esta acao deve estar alinhada
com 0s objetivos e possuir um sistema de controle de indicadores. Na pratica, a empresa
do especialista E possui metas parciais que s&o acompanhadas mensalmente para garantir
o resultado no final do ano. Caso haja algum desalinhamento, um plano de correcéo deve
ser feito e sequido para garantir o desempenho pretendido. Essa pratica demonstra que o
monitoramento ndo é uma atividade apenas de fim, mas uma acdo que se conecta as outras
etapas permitindo que modificacdes nos planos de resposta ao risco sejam feitas. Segundo
0 especialista A, esta acdo faz parte da fase estratégica. Entretanto, ela s6 é possivel apds
0 processo de gestdo chegar ao fim. Assim, utiliza-se a proposicédo da ISO 31000:2009,
em que 0 monitoramento ocorre em paralelo as demais etapas. As acdes de controle e
comunicagdo ndo suscitaram contribui¢des, o que permite que elas sejam compiladas na
acao de monitoramento. Estas contribuices sdo compiladas no Quadro 10 que apresenta

0s ajustes propostos pelos especialistas a cada uma das etapas e suas acoes.

Ao longo do processo de gestéo de riscos verificam-se contribui¢cfes voltadas para
maiores ou menores niveis de maturidade em gestdo de riscos. Segundo o0s especialistas,
ndo € viavel apresentar um modelo Unico para todos os niveis, sugerindo-se que haja no
minimo trés niveis. Esta proposicao valida e reforca o sexto objetivo do modelo de gestao
de riscos. Assim, com base nas proposi¢oes sera enfatizada a aplica¢do gradual no modelo
preliminar. Quanto aos demais objetivos, reforgou-se principalmente a importancia da
simplicidade e da visdo holistica. O menos abordado foi a necessidade de quantificacéo
dos riscos. De um modo geral, os entrevistados contribuiram para a operacionalizagéo das

etapas propostas no modelo conceitual.
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Fase Etapa Acéo Contribuicéo Especialista
Estratégica Andlise do Entendimento do Incluir a analise SWOT ACDeE
Ambiente internoe  negdécio Considerar a origem para B
definicdo de realizar o SIPA
objetivos Definicdo de Parametrizar os objetivos A CeE
objetivos Defmlr metas de A BeE
monitoramento
Definir objetivos por A
processos
Priorizar os objetivos C
Mapeamento dos Realizar a gestdo de ACDeE
principais processos  riscos por processos s
Definicéo de Perfil  Definicdo de perfil Tornar simples, basear o
de Riscos de riscos perfil de risco com base BeC
nas decises tomadas
Tatica Identificacéo e Identificacdo de Tomar como base a ACDeE
Anélise de Riscos eventos de riscos analise SWOT e
Utilizar os 5 Porqués para
identificar a causa raiz A
dos riscos
Utilizar relac6es de causa
- A
e efeito
Estimag&o de Utilizar a AHP para C
probabilidade e estimar probabilidade
impacto por risco Identificar os riscos em
que a probabilidade varia A,B,CeD
a cada ano
Priorizacdo de riscos  Priorizar riscos por
. - AeE
(impacto x consenso de especialistas
probabilidade) Priorizar riscos por com A CeE
base nos objetivos
Avaliacéo de Mapa Cognitivo Evitar detalhamento de
Riscos (Causa e efeito) causas e efeitos DeE
intermediarios
Inserir resultado de
quantificacdes atraves de D
representacdes gréficas
Modelagem do
sistema produtivo i i
Quantificacdo do Realizar apenas para 0s
impacto financeiro riscos que possuem C
dos riscos impacto financeiro
Resposta ao Risco Identificacdo de
alternativas de - -
resposta aos riscos
Avaliacéo das Avaliar qualitativamente
Respostas aos C
Riscos
Definicdo do Plano Definir com base nos
de Resposta ao objetivos da empresa A

Risco

Mapa Cognitivo
(causa, efeito e
resposta)

(continua...)
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Fase Etapa Acéo Contribuicéo Especialista
Operacional Monitoramento e  Controle do plano
Controle de resposta ao - -
risco

Comunicacéo do

Plano de Riscos

Monitoramento Criar um sistema de controle
baseado nos objetivos para

. A CeE
controlar os riscos ao longo
do tempo de forma visual
Inserir o monitoramento na A

Fase Estratégica
Quadro 10: compilacdo das proposicdes de ajuste no Modelo Conceitual.
Fonte: prépria do autor.

4.3. PROPOSTA DE UM MODELO PRELIMINAR DE ERM PARA SIPAS

Com base nas contribuicdes dos especialistas e no modelo conceitual, propde-se
0 modelo preliminar de ERM para SIPAs. A Figura 13 demonstra o resultado da
compilacdo das opinides. A etapa 1 foi desdobrada em duas, j& que a definicdo de
objetivos foi muito enfatizada pelos especialistas. Essa nova fase inclui duas novas acgoes:
priorizacdo de objetivos e definicdo de metas de monitoramento. A etapa de Identificacdo
de Riscos foi simplificada. Sua segunda acdo sugere também que sejam definidos os
periodos de atualizacéo de cada risco. A acédo de priorizacao ficou aberta, permitindo que
seja feita tanto a avaliacdo qualitativa quanto a quantitativa. Entretanto, a utilizacdo da
AHP pode ser inserida na segunda acdo e com isso permitir a posterior priorizacdo

quantitativa com base nos objetivos priorizados.

A etapa de avaliacdo de riscos foi simplificada e deu-se menos énfase na
quantificacdo do impacto do risco, limitando-a apenas aos riscos com impactos
financeiros. Os demais riscos séo avaliados apenas com base no Mapa Cognitivo. A etapa
de Resposta ao Risco manteve-se inalterada, bem como a sua relagdo com a definigéo de
perfil de risco, que também ndo foi alterada.
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Figura 13: Modelo preliminar de ERM para SIPAS.
Linhas continuas representam o fluxo principal do processo de gestéo de riscos. Linhas tracejadas
representam agOes que irdo contribuir com o fluxo principal ap6s a realizagéo de suas agoes subsequentes.
Linhas com ponto-e-traco delimitam etapas. Linha pontilhada representa a continuidade entre etapas.
Circulos com borda dupla representam resultados intermediarios.

As etapas anteriormente citadas compdem o processo principal de gestdo de

riscos. Tal processo tende a ocorrer em um momento especifico do tempo, enguanto o
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operacional tende a ocorrer continuamente. Associado a este processo continuo, vinculou-
se a etapa de Monitoramento e Controle que contém apenas uma agdo que compila
controle, comunicacdo e monitoramento. Essa compilacdo se d& através do
desdobramento do Mapa Cognitivo completo (com as respostas aos riscos) e com a
combinagdo com as metas de monitoramento. O resultado dessa compilacao € um sistema
de acompanhamento dos riscos, seus responsaveis e resultados, permitindo, assim, o
controle, comunicagéo e monitoramento. Em fungdo da maior abrangéncia desta etapa,
ela se situa na interface com as fases estratégica e tatica, viabilizando que agdes de
correcdo sejam disparadas e percorram as etapas do processo principal de gestao de riscos.
Esse enlace entre as etapas possibilita a melhoria da gestéo de riscos, semelhante ao ciclo
do PDCA (Plan Do Check and Action).

A implementacdo gradual do modelo se d& por uma série especifica de etapas que
sdo orientadas por gradacdes de cores. O menor nivel de maturidade de gestdo de riscos
pode ser aplicado seguindo apenas as a¢des em tonalidade mais escura. O segundo nivel
é aplicado seguindo as a¢des mais escuras e também as de tonalidade intermediéria. Por

fim, o nivel de maior maturidade ocorre ao seguir todas as acdes do modelo.

Em comparacdo com o modelo conceitual, o preliminar se torna menos
quantitativo e mais voltado para a parte estratégica. Novas acfes sdo incluidas na fase
estratégica e relacionadas com a etapa operacional. Uma comparacao detalhada entre as
trés versbes do modelo e apoiada em figura é apresentada ao fim da subsecdo 5.4.1, na

Figura 15.

No préximo capitulo, o0 modelo preliminar é validado através de uma aplicagdo
pratica em um dos niveis de maturidade. Como resultado espera-se obter o modelo final

de gestdo de riscos.



5. APLICACAO DO MODELO PRELIMINAR DE ERM PARA SIPAS

Nesta etapa é feita uma instanciacdo do modelo atraves de sua aplicagdo préatica
que resulta na proposi¢do de um modelo final de ERM para SIPAs. A primeira sec¢éo do
Capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para conduzir a aplicacgéo,
que é apresentada na segunda secdo. Por fim, conclui-se com a apresentacdo do modelo

final, validado e ajustado pela instanciacdo pratica.

5.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de avaliar a aplicacdo do modelo, foram utilizados dois métodos: estudo de
caso e survey. O primeiro método explorou a aplicacdo do modelo em cinco fazendas que
praticam o SIPA no estado do Rio Grande do Sul. Essas aplicacdes foram realizadas por
20 especialistas do agroneg6cio que, posteriormente, responderam ao questionario
(Apéndice C) sobre o modelo utilizado. A execucdo do modelo foi realizada com base
em orientacdes orais e escrita, sintetizadas no guia de aplicacdo (Apéndice D) e realizadas
durante a disciplina de Finangas e Gestdo de Riscos no agronegdcio do curso de
especializacdo em Gestdo do Agronegécio da Escola Superior de Propaganda e Marketing
(ESPM). Esse treinamento e as aplicacGes ocorreram em Porto Alegre, de mar¢o a maio
de 2017.

Os estudos de caso foram desenvolvidos por 5 grupos compostos cada um por 4
especialistas. Para que o estudo de caso pudesse ser avaliado, solicitou-se aos grupos duas
entregas: (i) apresentacao oral; e (ii) relatdrio escrito da aplicacdo do modelo. Considerou-
se como critério de exclusdo dos casos, a ndo entrega de uma dessas formas de avaliacao.
Um caso foi excluido pela ndo entrega do relatério escrito, apesar de ter desenvolvido
sistematicamente todas as etapas do modelo. Deste modo, considerou quatro estudos de

caso, que sdo apresentados no Quadro 11.
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Quadro 11: caracteristicas dos estudos de casos que aplicaram a segunda versdo do modelo.

Médulo
< . s Fiscal do
Estudo de Caso  Produtos Area de campo (ha) Origem ao SIPA  Municipio e
Municipio
Aoz, soja, Palmares do 18
| gado de 1500 Agricultura sul
corte
Arroz, soja, . 40
1 gado de 1400 Pecuaria Arroio
Grande
corte
Trigo, aveio, Santa 20
11 soja e gado 1015 Agricultura Barbara do
de corte Sul
Arroz, soja, 20
gado de - Cachoeira
v corte e 3464 Pecuaria do Sul
ovinos

Os quatro casos estudados classificam-se como grandes propriedades rurais, pois
possuem mais de 15 modulos fiscais (BRASIL, 2017). Os casos | e Il passaram a praticar
0 SIPA a partir de uma estrutura focada na agricultura, enquanto que os outros casos
migraram para o SIPA a partir da pecuaria. Em todos os casos, a propriedade rural possui
gestdo familiar e encontram-se, no minimo, na segunda geracéao de gestores. A aplicacédo

e avaliacdo do modelo teve a participacdo direta dos gestores.

Através do resultado da aplicagdo dos modelos, representados pelos quatro casos,
foi possivel avaliar a efetividade da aplicacdo das etapas do modelo. Essa avaliacéo foi
feita atraves da identificacdo do grau de detalhamento dado a cada etapa do modelo.

Considerou-se que etapas pouco desenvolvidas sdo de pouco interesse dos especialistas.

A fim de reduzir a subjetividade da avaliacdo dos casos, foi utilizado o
questionario (Apéndice C) que contém perguntas abertas e fechadas para receber as
percepcOes dos usuarios quanto a aplicacdo do modelo. Dentre as perguntas fechadas,
avaliou-se a utilidade e facilidade de cada uma das a¢cdes do modelo em uma escala de
Likert com notas variando de 1 (nada Util e nada facil) a 5 (muito Gtil ou muito facil). O
coeficiente de alpha de Cronbach igual a 0,97 demonstra que o instrumento é muito
confiavel (ZIKMUND et al., 2012). As perguntas abertas destinaram-se a capturar

impressoes e sugestdes para aperfeicoamento do modelo.
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5.2. APLICACAO DO MODELO — ESTUDOS DE CASO
Nesta secdo serdo apresentados os resultados da aplicacdo do modelo em quatro
propriedades rurais que praticam o SIPA. Os resultados sdo apresentados resumidamente

na Tabela 4 e sdo discutidos seguindo a ordem das a¢des do modelo.

Os sistemas produtivos das fazendas s@o similares. Eles integram soja e
bovinocultura de corte com uma ou mais culturas. Suas percep¢des estratégicas
convergem em parte. Acreditam que o aumento de demanda por alimentos e a
proximidade com os compradores sdo oportunidades; enquanto que, 0 aumento de custos,
a restricdo de irrigacdo e os escandalos de corrupcdo sdo ameacas para 0 negocio. Na
perspectiva da visdo de processos, concordam que 0s processos vinculados a producgao
devem ser mapeados prioritariamente, enquanto que 0s ndo operacionais s&0 menos
relevantes. Apenas o estudo de caso IV mapeou processo nao operacional. Lucro,
satisfacdo pessoal e maximizacdo da producdo foram os principais objetivos estratégicos,

embora a aversao ao risco variou tenha variado entre 0s casos.



Tabela 4: resumo da aplicacdo do modelo em quatro SIPAs.
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Fase Etapa | 1 11 v
Estrat . Analise do ambiente Arroz, soja e bovinocultura de corte  Arroz, soja e bovinocultura de Aveia, trigo, soja e bovinocultura Arroz, soja, bovinocultura de
égica  interno corte de corte corte e ovinocultura
Custo de insumos Escandalo de corrupcéo Falta de agua Custo logistico
Aumento da demanda por alimentos  Proximidade dos compradores Dominio da alta tecnologia Aumento da demanda por
alimentos
Processos produtivos Processos produtivos Processos produtivos Processos produtivos
VII. Definicdo de 1) Lucro 1) Melhoramento da lavoura 1) Maximizar a producdo de 1) Satisfacdo pessoal
objetivost sementes
2) Satisfagdo pessoal 2) Ganho de peso animal 2) Lucro 2) Harmonia com os
empregados
3) Imapcto social 3) Saude financeira 3) Reducéo do desperdicio 3) Alta produtividade
4) Respeito ao meio ambiente 4) Crescimento do patrimdnio  4) Producéo sustentavel 4) Lucro
5) Producdo de qualidade 5) Satisfacdo pessoal 5) Desenvolver o SIPA
Il. Definicdo de perfil Indiferente ao risco Propenso ao risco Avesso ao risco Avesso ao risco
de risco
Tatica Ill. Identificacio e Risco de mercado (10,2) Taxa de juros (10,2) Chuva em excesso (10,2) Alto custo produtivo (16,0)
andlise de riscos? Doencas na lavoura (10,2) Riscos institucionais( (7,7) Geada/Granizo (9,6) Reducdo de preco (16,0)
Chuva em excesso (9,6) Alto custo produtivo (7,7) Alto custo produtivo (7,7) Doencas na lavoura (16,0)
Riscos institucionais(7,7) Doengas na lavoura (7,7) Doengas na lavoura (7,7) Variagdo climética (16,0)
Roubo (7,7) Chuva em excesso (5,1) Reducdo de preco (6,4) Taxa de juros (16,0)
IV. Avaliagdo de riscos Analise de sensibilidade do preco e da Andlise de sensibilidade do Analise de cenarios climéaticos e 0 Andlise de sensibilidade do
qualidade sobre o lucro custo de insumos e da taxa de impacto na producéo preco e do custo sobre o lucro
juros sobre o lucro
V. Resposta ao risco Planejamento de producéo Seguros Seguros Uso do SIPA
Planejamento financeiro Contrato de preco futuro Planejamento de producéo Compra antecipada
Contrato de preco futuro Planejamento financeiro Capacitagdo técnica Contrato de preco futuro
Planejamento de producéo Controle de pragas Planejamento de vendas
Opera VI. Monitoramento e Reunifes com proprietarios e técnicos Monitoramento dos riscos feito Planos de agdo para reduzir o Procedimentos para
cional Controle para planejar e agir proativamente aos por todos 0s membros da impacto negativo dos riscos intensificar o uso do SIPA

riscos

fazenda

Inimeros denotam a prioridade dos objetivos. 2ndmeros em parénteses representam a nota do risco.



Os principais riscos identificados sdo: climatico, de producdo, de mercado e
institucional. A fazenda IV, embora exposta aos mesmos riscos que as demais, classificou
0s riscos mais alto que as demais, o que revela a influéncia da averséo ao risco. Esses
riscos foram relacionados atraves do Mapa Cognitivo e aqueles riscos quantitativos e com
maiores pontuacdes foram avaliados quantitativamente atraves da analise de sensibilidade
ou da anélise de cenarios. As respostas ao risco escolhidas abrangem principalmente o
planejamento financeiro e produtivo, uso de seguros e venda através de contratos futuros.
Essas proposicbes foram relacionadas e planejadas para serem implementadas,

monitoradas, comunicadas e controladas na fase operacional do método.

Os usuérios do modelo o julgaram como de grande valor, abrangente e
sistematico. Os riscos foram compreendidos de forma holistica, permitindo sinergismo e
evitando a sobreposicdo de estratégias de resposta ao risco, o que viabiliza a reducédo do
impacto negativo dos riscos e explorar seus impactos positivos. Entretanto, palavras como
complexidade e laborioso apareceram na avaliacdo qualitativa do modelo, o que revela a
necessidade de simplificacdo. Por exemplo, os especialistas mencionaram que o Mapa
Cognitivo (acao 8) poderia ser mais simples, evitando o detalhamento de muitos efeitos

intermediarios. Assim, a terceira versdo do modelo focou na simplificacéo.

A intensidade da ligacéo entre perfil de risco (acdo 4) e avaliacdo das alternativas
de resposta ao risco (acdo 12) variou através dos casos. As fazendas | e IV relacionam
essas acOes atraves de decisdes passadas, que evidenciam o perfil de risco e sustentam as
atuais praticas de resposta ao risco. Por outro lado, as fazendas Il e 111 demonstraram que
essa ligacdo é acessoria a resposta ao risco, ndo sendo necessaria. Em todos 0s casos 0
perfil de risco foi determinado e justificado com base em decisdes passadas. Por exemplo,
a fazenda Il considera-se propensa ao risco, pois ela tende a fazer aquisi¢cdes de terras e
de animais, mesmo sabendo que ha um cenario adverso a essas decisdes. A fazenda IV,
por outro lado, é avessa ao risco e isso esta justificado no uso exclusivo de capital préprio,

de tecnologias bem consolidadas e na implementacéo gradual de uma nova tecnologia.

A implementacéo das a¢Oes tende a revelar um vies de fadiga decisoria. As Gltimas
acOes foram menos exploradas que as iniciais. Esse comportamento também foi revelado
na avaliacdo de utilidade e facilidade do modelo. AcGes operacionais tendem a ter uma

menor pontuacao que as estratégicas.

Os especialistas concordam que o método é eficiente, pertinente e ndo necessita

acles ou etapas adicionais. Eles também afirmam que é necessario dedicacéo e tempo
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disponivel para aplicar todas as acdes do modelo. Além disso, 10% dos especialistas
concordam que as etapas de analise e resposta ao risco sdo complexas. Eles sugerem que
aaplicacdo de todas as acBes ndo esteja a altura de qualquer nivel de maturidade gerencial,

0 que implica em uma necessidade de adaptacao a diferentes niveis de maturidade.

5.3. AVALIAGAO DO MODELO ATRAVES DO QUESTIONARIO

Além da avaliagdo qualitativa, 0 questionario buscou compreender como 0s
objetivos do modelo foram satisfeitos na perspectiva do usuério. Cada acdo do modelo
foi avaliada em termos de utilidade e facilidade de aplicacdo através de uma escala de
Likert, variando de 1 a 5. A Figura 14 apresenta a nota média das a¢fes nessas duas

dimensGes de avaliacéo.
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Figura 14: nota média da utilidade e da facilidade de aplicacdo das aces.
Nameros denotam acdes e cores, etapas. Os quadrantes sdo definidos pela mediana das notas.

A mediana das notas da utilidade é maior que a da facilidade, o que indica que o
modelo é util, mas requer dedicacdo para implementa-lo. Isso corrobora a avaliacdo
qualitativa dos usuarios. Pode-se considerar o modelo como util, uma vez que a nota

média da utilidade das a¢des variou de 79% a 88% da nota méxima dessa dimensdo. A



114

acao mais util foi a de identificacdo de riscos (agdo 5), com nota média igual a 4,42, o que
é coerente com o proposito do modelo. No outro extremo, a a¢do 14 (Conclusao do Mapa
Cognitivo) obteve a menor avaliagdo para sua utilidade (3,94). Essa menor percepcéo de
utilidade para esta ferramenta é razoavel, tendo em vista que o alto nivel gerencial das

fazendas permitiu que as analises fossem menos dependentes de ferramentas qualitativas.

Ao analisar a facilidade de realizagdo das a¢des, hd uma maior variagdo das notas
meédias, variando de 56% a 84% da nota méxima. Identificaram-se as atividades de
entendimento do negdécio (acdo 1) e mapeamento dos processos (a¢do 2) como as mais
faceis de serem executadas, apresentando a mesma nota média (4,22). Essa avaliacéo é
coerente, j& que aborda aspectos que 0s usuarios possuem bastante dominio para poder
gerir seus negdcios. Por outro lado, acdo de analise financeira (acdo 10) foi considerada
a mais dificil de ser aplicada (2,78). Esse fato € justificado pela baixa familiaridade do

produtor rural com ferramentas financeiras.
5.4. PROPOSIQAO DE UM MODELO FINAL DE ERM PARA SIPAS

5.4.1. SimplificagGes na estrutura geral do modelo

Com a intencdo de simplificar o modelo, a¢6es com proposito similar foram
fundidas. Para tanto, foram utilizados o nivel de detalnamento encontrado nos estudos de
caso e as correlagdes das notas de utilidade e facilidade. Por exemplo, a agéo 20 (definir
metas de monitoramento) foi adicionada a acdo 17 (monitoramento de riscos), por que
pouca atencdo foi dada a ela. Os casos | e Il definiram metas desconectadas dos objetivos,
sugerindo que essa etapa pudesse ser realizada posteriormente, junto a acdo 17. A ndo
execucdo da acdo 17 no caso Il enfatiza a baixa importancia dessa a¢do. Apenas 0 caso
IV associou a metas aos objetivos, porém elas ndo apareceram durante a agdo de
monitoramento. Esses fatos suportam a proposta de fundir a acdo 20 a 17. Além disso, as
notas médias de utilidade e facilidade revelam que essas acdes sdo proximas e pertencem
ao mesmo quadrante (Figura 14). Essa fusdo é razoavel também, pois quando as metas de
monitoramento sdo definidas apds analise e a resposta aos riscos, ha uma melhor
perspectiva de compreender o que é relevante para ser monitorado. De maneira analoga,

outras simplificacdes sdo propostas.

Considerando que a a¢do 19 (Priorizagdo de objetivos) foi considerada mais facil
e menos util que a acdo 3 (Definicdo de objetivos), ela foi adicionada a acdo de maior
utilidade. Préticas ao longo dos casos refor¢cam essa unido. A priorizagédo de objetivos foi
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utilizada como uma reflexdo adicional sobre a definicdo de objetivos, permitindo sua
priorizacdo. Essa simplificacdo ndo exclui a priorizacdo de objetivos, apenas a agrega a
definicdo de objetivos, como uma tarefa de fechamento.

Corroborando a perspectiva dos especialistas, a acdo 8 (analise qualitativa) esta
vinculada diretamente a resposta ao risco, pois nao apenas os riscos quantificaveis sdo
gerenciaveis. Essa conexao permite uma definicdo de resposta ao risco mais simples,
enfatizando a importancia do uso do Mapa Cognitivo (acGes 8 e 14). Essa técnica apoia a
resposta ao risco sem a necessidade de sua quantificacdo. Considerando que a acdo 14 é
mais importante para a gestdo de riscos qualitativos, ela teve sua importancia reduzida
quando os casos trataram riscos quantitativos. A avaliacdo das alternativas de resposta ao
risco pode ser feita quantitativamente, descartando a necessidade de uma ferramenta
visual. Entretanto, o Mapa Cognitivo pode ser usado para compilar riscos e suas respostas

em uma unica figura, favorecendo a acdo de comunicacao.

Ao perceber o efeito da fatiga de deciséo, foi proposta uma fusdo das acgoes
operacionais. Controle de riscos (agdo 15) e comunicacdo de riscos (a¢do 16) foram
unidas, pois possuem a mesma nota média de utilidade e sua facilidade difere apenas 0,11.
Assim, essas acOes foram renomeadas como apenas controle de riscos, que permite
também a disseminacgdo de informacdo. O resumo dessas simplificacBes esta compilado
no Quadro 12.

Quadro 12: compilacéo dos ajustes na terceira versdo do modelo.

Fase Etapa Acdo Adicionado a

acdo
Estratégica VII. Definigdo de Objetivos 19. Priorizagdo de objetivos 3
20. Definicdo de metas de 17
monitoramento
Operacional VI. Monitorametno e 16. Comunicagao dos riscos 15
Controle

A comparacdo entre as trés versdes do modelo é apresentada na Figura 15, onde é
possivel ter uma visdo panoramica de sua evolugdo. A figura é autoexplicativa, cabendo
apenas o detalhamento e justificativa das alteracbes ao que esta expresso no texto da
apresentacdo das trés fases do modelo.
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Versdes do Modelo

Fase 12 22 3

1l | 1]
1 4 1 4 >

()

Stratégica 2

Tética
6

——

0.0,0.0:0
=0 f

ﬂ

) Vi Vi VI
Operacional @ G
//
. Etapas: 1V. Avaliagdo de risco
Legenda: J . .
- Relagio direta ) . . Anallseh do ambiente V. Resposta ao risco
- o ‘ Nova agdo 11. Preferéncia ao risco VI. Monitoramento e
6 - Relagdo indireta @ - Agdo mesclada 111 Identificacéo e analise  controle
- Acédo |:| - Etapa de risco VII. Definicéo de objetivos
Acdes:
1. Entendimento do negdcio 11. Identificacdo das alternativas de resposta ao risco
2. Mapeamento dos principais processos 12. Avaliagdo das alternativas de resposta ao risco
3. Defini¢do de objetivos 13. Defini¢éo do plano de resposta ao risco
4. Definic8o de preferéncia ao risco 14. Concluséo do mapa cognitivo
5. Identificacéo dos eventos de risco 15. Controle de riscos
6. Anélise da probabilidade e impacto do risco 16. Comunicacéo de riscos
7. Priorizag&o dos riscos 17. Monitoramento de riscos
8. Avaliagdo qualitativa através do mapa cognitivo 18. Andlise estratégica
9. Modelagem do sistema produtivo 19. Priorizagéo de objetivos
10. Avaliagdo quantitativa 20. Definicdo de metas de monitoramento

Figura 15: comparagdo entre as 3 versdes do modelo.
Fonte: prépria do autor.

Os estudos de caso e os especialistas validaram o modelo proposto. Os
especialistas tendem a detalhar o método em a¢des mais precisas e explicitas. Por outro
lado, os usuérios preferem um modelo mais pratico e menos detalhado. Assim, acdes mais
simples da segunda versdo do modelo foram fundidas, resultando em uma terceira versdo
similar a primeira. Essa concatenacéo revela que os conceitos académicos sobre ERM e
sobre gestdo de riscos agropecuarios convergem com as contribuicdes dos usuarios,
sinalizando que o ERM é adequado ao SIPA. Na ultima versdao do modelo, o objetivo de
modularidade de implementacdo deixou de ser seguido, pois 0s usuérios do modelo
sugeriram que seria indiferente aplica-lo em modulos de maturidade variados. Sendo

assim, o processo de aplicagdo do modelo é apresentado na Figura 16.
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Processo de Gestio de Riscos Corporativos para SPA
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Figura 16: terceira versdo do modelo representada pela l6gica de processo
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5.4.2. Procedimentos para aplicar o modelo

Apos as simplificagdes e ajustes na sequéncia das a¢des do modelo, propbe-se
ajustes especificos nas acbes de implementacdo, que resultam num roteiro de
implementacdo. As acdes sdo descritas em termos de escopo e objetivos. Quando

alteradas em relacdo as vers@es anteriores do modelo, sdo apresentadas justificativas.

5.4.2.1. Entendimento do negdcio (1)

Apresentacdo da estrutura do negocio em termos de produtos, area de campo,
métodos de producdo, atividade antecessora ao SIPA, unidades de negdcio e outras
caracteristicas relevantes da producdo agropecudria. Essa acdo visa contextualizar a

gestéo de riscos em seu ambiente de aplicag&o.

5.4.2.2. Anélise Estratégica (18)

Listagem das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do negocio através da
analise SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threaten). O objetivo dessa a¢édo
é auxiliar a identificacdo dos riscos e a definigdo de objetivos.

5.4.2.3. Definicéo e priorizacdo de objetivos (3)

Baseado na analise estratégica, os objetivos sdo definidos. Os objetivos podem ser
relacionados a producdo, financas, satisfacdo pessoal, qualidade, estilo de vida, etc. E
sugerido identificar até cinco objetivos, para evitar complexidade. O Balanced Scorecard
(BSC) pode ser utilizado para relacionar os objetivos a estratégia do negdcio (BEASLEY

etal., 2006). A finalidade dessa etapa é orientar a gestdo de riscos a estratégia da empresa.

Com o proposito de reduzir a subjetividade dessa orientacdo, 0s objetivos sdo
priorizados de acordo com o impacto na estratégia da empresa, medido em uma escala de
1 a5, sendo 5 a nota do objetivo mais importante. Essa importancia sera utilizada para

ponderar o impacto dos riscos, para tanto ela é parametrizada através da Equacéo 1.

' Ol
0 =55 ®

Onde,

0;= importancia relativo do objetivo i do total de n objetivos

Oi= importancia do objetivo i do total de n objetivos

A parametrizacdo da priorizacdo dos objetivos resulta da necessidade de tornar a

acao 3 mais integrada com as etapas seguintes.
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5.4.2.4. Mapeamento dos principais processos (2)
Dissociar as unidades de negd6cio em seus principais processos. O objetivo dessa
acdo e simplificar a identificagdo dos riscos através do foco nas macroatividades dos

processos. E sugerido utilizar fluxograma para mapear 0s processos.

Uma vez mapeados 0s processos, 0 impacto de cada macroatividade nos objetivos
é mensurado em uma escala de 1 a 5, sendo 5 0 mais alto impacto nos objetivos. Essa
avaliacdo permite identificar quais atividades sdo mais relevantes para o alcance dos
objetivos. Essa importancia é calculada através da Equacéo 2.

121 0 %Ay
My = T o @
Onde:
Mj= importancia media da macroatividade j do total de m
0;= importancia relativo do objetivo i do total de n objetivos

Aij=impacto da macroatividade j no objetivo i

Novamente, a quantificagdo do impacto das atividades nos objetivos foi uma
forma de tornar mais integrada as a¢des do modelo.

5.4.25. Definicdo de preferéncia ao risco (4)

Essa acdo busca determinar a disposicdo da empresa em tomar risco baseada em
acOes passadas e/ou na preferéncia por risco desejada. Deve classificar a preferéncia ao
risco em uma das trés categorias: propenso, neutro ou avesso ao risco. O objetivo dessa
classificacdo subjetiva € apoiar a selecdo das alternativas de resposta ao risco. Deve ser

selecionada a alternativa mais alinhada com o perfil de risco da empresa.

5.4.2.6. Identificacdo dos eventos de risco (5)

Eventos de riscos sao episodios que podem disparar um efeito que influencia um
objetivo do negocio. Por exemplo, o evento climatico La nifia pode reduzir a
produtividade de uma plantacdo néo irrigada e afetar o objetivo de lucro. A identificacdo
de riscos é o primeiro estagio para evitar o seu efeito negativo e para explorar
oportunidades. Para apoiar essa acdo sdo utilizadas as categorias e lista de riscos
apresentadas no Quadro 6, bem como a analise estratégica, os objetivos e 0S processos

mapeados.
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5.4.2.7. Analise da probabilidade e impacto do risco (6)

A fim de priorizar os eventos de riscos, a sua probabilidade e seu impacto devem
ser estimados. As agdes da fase estratégica suportam essa avaliagdo. O impacto e a
probabilidade sdo mensurados em uma escala de 1 a 4. A Tabela 5 apresenta o significado
das categorias. O impacto é mensurado com base em quanto o evento de risco pode afetar
uma macroatividade. A nota do impacto deve ser seguida de uma justificativa escrita, a
fim de registrar o raciocinio da avaliacdo e permitir a atualizacdo do processo de gestdo
de riscos. A probabilidade deve ser estimada baseada na ocorréncia do evento em um
horizonte de dez anos. Uma vez estimada a probabilidade, ela serd a mesma para todas as
macroatividades que o evento afeta, apesar de seu impacto poder variar em funcéo da
macroatividade. A fim de facilitar futuras avaliagdes, deve-se registrar a frequéncia que

a probabilidade de um evento deve ser atualizada.

Tabela 5: escala de probabilidade e impacto dos riscos.

Escala  Probabilidade Impacto
1 Muito improvavel Negligenciavel
2 Improvavel Significante
3 Provavel Grande
4 Muito provavel Catastrofico
5.4.2.8. Priorizacdo dos riscos (7)

Os eventos de riscos devem ser priorizados de acordo com 0 Seu impacto,
probabilidade e importancia da macroatividade. Essa priorizacdo é calculada através da
Equacdo 3, que considera risco como o produto entre probabilidade, impacto e
importancia da macroatividade. A inclusdo da macroatividade segue a proposicdo de

Aven (2011) para a definicao risco.

Rk=ka(Z}n=1Mj X 1) 3)
Onde:

Rk= risco do evento k

Px= probabilidade do evento k

lik= impacto do evento k na macroatividade j

M;= importancia media da macroatividade j do total de m

A Figura 17 apresenta um critério para classificar os eventos de risco. O eixo da

ordenada, intitulado Gravidade é composto pelo produto das dimensdes impacto do
evento e importancia da macroatividade. A importancia da macroatividade ira reduzir ou
aumentar a relevancia de um evento de risco de acordo com o0 quanto ela esta alinhada

com 0s objetivos estratégicos.
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Gravidade , Categoria de risco
Catastrofico | 4 | | 8 | | 12 | | 16 | Inaceitavel
Grande | 3 | | 6 | | 9 | | 12 | III Forte
Significante | 2 | | 4 | | 6 | | 8 | III Fraco
Negligenciéavel | 1 | | 2 | | 3 | | 4 | Aceitavel

Muito Improvavel Provavel Muito TDrobabiIidade
Improvavel Provavel

Figura 17: classificacdo dos eventos de risco em funcéo da gravidade e impacto.
Adaptado de: Marcelino-Sadaba et al. (2014)

O produto entre Gravidade e Probabilidade pode ser categorizado em
quatro tipos de riscos: inaceitavel, forte, fraco e aceitavel. Os riscos inaceitaveis
apresentam um grande potencial para afetar a estratégia da empresa e devem ser
avaliados e tratados. Riscos fortes sdo menos nocivos ao negdcio e devem-se
analisar alternativas para reduzir seus impactos ou probabilidades. Riscos fracos
ndo representam significativas ameacas ao negocio e podem ser apenas
monitorados. Entretanto, deve-se atentar para a probabilidade de ocorréncia de
riscos que sdo catastroficos, porém muito improvaveis. Riscos aceitaveis podem
ser monitorados a cada nova iteracdo de aplicacdo do modelo. Apenas 0s riscos
inaceitaveis e fortes devem ser priorizados e levados para as a¢6es de avaliacdo

quali e quantitativa. O objetivo da acdo 7 é selecionar quais riscos serdo avaliados.

Avaliacdo Qualitativa através do Mapa Cognitivo (8)

Os eventos de riscos priorizados devem ser expressos em um diagrama de
causa e efeito intitulado Mapa Cognitivo (VAN WINSEN et al., 2013). Essa
ferramenta conecta eventos de riscos, efeitos e objetivos de forma gréfica,
proporciona uma melhor percep¢do dos riscos. Além disso, ela independe de
dados quantitativos, o que permite avaliar tanto riscos qualitativos quanto
quantitativos. Essa avaliagdo visa melhor compreender quais sdo 0s riscos vitais
para 0 negocio. O mapa deve conter 0s riscos priorizados na etapa anterior e 0s

objetivos destacados na fase estratégica.

5.4.2.10. Avaliagéo Quantitativa (10)
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Essa acdo busca mensurar o impacto dos principais eventos de riscos
quantitativos. Para tanto, analise de Sensibilidade, de Cenéarios e Simulacdo de
Monte Carlo podem ser utilizadas como ferramentas para avaliar o impacto dos
eventos de riscos no fluxo de caixa e na lucratividade. Essa quantificacdo é util

para definir as alternativas de resposta aos riscos.

5.4.2.11. Identificacdo das alternativas de resposta ao risco (11)

Com base na avaliacdo dos eventos de riscos, deve-se identificar o tipo de
resposta ao risco a ser dada para cada um deles. Os tipos podem ser (i) aceitacdo;
(if) mitigacéo; (iii) reducdo ou (iv) transferéncia do risco. Para cada evento de
risco, devem-se elencar alternativas de resposta ao risco dentro de um tipo de
resposta ao risco. E para um tipo de resposta ao risco deve-se elencar alternativas
de resposta ao risco. Em caso de haver dlvida sobre qual tipo de resposta ao risco
escolher, deve-se elencar as alternativas para mais de um tipo. O objetivo dessa
acdo é criar alternativas para reduzir ou aproveitar os eventos de riscos. Nas agdes

posteriores serdo definidas as respostas a cada evento de risco.

5.4.2.12. Avaliacdo das alternativas de resposta ao risco (12)

O objetivo dessa acdo é avaliar as alternativas de reposta ao risco para
posteriormente selecionar a alternativa alinhada a estratégia da empresa. A
avaliacdo das alternativas é baseada no impacto financeiro e estratégico. A
avaliacdo financeira consiste em quantificar o custo total, o beneficio gerado e a
probabilidade de eficacia de cada alternativa de resposta ao risco e comparar com
0 impacto e a probabilidade de ocorréncia do evento de risco. Essa relacdo € util
para eventos de riscos quantitativos e é expressa pela Equagéo (4):

L=BxP-C)+{UxP) 4)
Onde:
L = Lucro da alternativa i
B = beneficio da alternativa i, que pode ser maior, menor ou igual
a eliminag&do do impacto do evento de risco (I)
P = probabilidade de eficicia do beneficio da alternativa
C = custo da alternativa
| = impacto do evento de risco (atribuir sinal positivo ou negativo)

P’ = probabilidade de ocorréncia do evento de risco
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O fato de considerar que o beneficio da alternativa de resposta ao risco ndo
€ necessariamente igual ao impacto do risco permite considerar impactos
financeiros que védo além da reducdo ou mitigacdo do risco. Além disso, caso o
risco tenha um impacto positivo, ele viabiliza maiores investimentos na resposta
ao risco. Esse procedimento serve como base para avaliar alternativas de resposta
ao risco. Naturalmente, a avaliacdo é facilitada quando tratam-se de riscos
quantitativos. Entretanto, o conceito por de tras da Equacéo 4 também suporta a
avaliacdo de riscos qualitativos. E demais dizer que a equac&o é orientada para o
aspecto financeiro, assim, avaliacdo a partir de outras dimensdes devem ser

baseadas nos objetivos definidos na agdo 3.

5.4.2.13. Defini¢éo do plano de resposta ao risco (13)
Baseado na avaliacdo das alternativas de resposta ao risco e no perfil de

risco, uma alternativa de resposta ao risco é selecionada para cada evento de risco.

5.4.2.14. Conclusao do Mapa Cognitivo (14)

Para compilar a etapa de resposta ao risco, o Mapa Cognitivo é
complementado com as alternativas de resposta ao risco selecionados. O apelo
visual dessa ferramenta permite observar de uma forma sistémica a resposta aos
riscos. Essa visdo holistica permite identificar possiveis sobreposi¢des ou
interferéncia entre as alternativas de resposta ao risco e evitar o desperdicio de
recursos. Com base na inter-relacdes entre as respostas ao risco, pode-se optar
outras alternativas de resposta ao risco com maior sinergia e menor desperdicio
de recursos. Isso pressupde que posso haver iteracGes nas acdes de resposta ao

risco.

5.4.2.15. Controle e comunicacao de riscos (15)

O controle de riscos consiste em atribuir um dono a cada risco, que sera
responsavel pelo seu tratamento e gestdo. Para tanto, € utilizada a ferramenta
5W2H. Essa ferramenta pode ser utilizada tanto para controle quanto para
comunicacgdo da gestdo de riscos. Associada a ela, o0 Mapa Cognitivo divulga a

gestdo de riscos visualmente.
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5.4.2.16. Monitoramento de riscos (17)

A definicdo de metas de monitoramento € importante para 0
monitoramento dos riscos e do seu impacto nos objetivos do negdcio. Essa
definicdo é entendida como a definicdo dos Indicadores Chave de Riscos (Key
Risk Indicators — KRI), que melhora a capacidade da fazenda de agir e reagir a
mudangas nos eventos de riscos. Sem a defini¢do dos KRI, pequenas, porém
relevantes, perturbagdes podem passar desapercebidas pelo gestor, permitindo que
nenhuma acdo de correcdo seja tomada. Junto aos KRI é importante definir datas
especificas para atualizacdo do status dos riscos. O monitoramento de riscos
consiste em estar atento aos fatos que podem afetar os objetivos da fazenda. Essa
atividade de monitoramento pode ser compartilhada com os funcionarios da
empresa, definindo responsaveis pela atualizacdo de informacgdes do KRI de
riscos especificos. Quando mudancas sao detectadas nos KR, a sua comunicacgéo
deve desencadear uma nova avaliacdo de risco para garantir uma resposta proativa
aos riscos. As acgdes de monitoramento de risco se entrelagam com as demais
acOes do método proposto, configurando, assim, um carater ciclico a essa tltima

acao.



6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. CONCLUSOES

A adaptacdo do ERM ao SIPA preenche uma lacuna entre essas duas proeminentes
areas de pesquisa. O ERM propde gerir os riscos como um portfélio, ao invés de trata-los
de forma isolada. Essa abordagem abrangente sobre multiplos riscos adere-se a
necessidade de gerir recursos, produtos e processos integrados no SIPA. Tanto riscos da
lavoura, quanto da pecuaria sdo geridos conjuntamente e com uma perspectiva
estratégica, favorecendo a prosperidade da fazenda como uma empresa. A contribuicdo
mais importante desse estudo é mostrar que 0 ERM ¢é aderente ao SIPA através de um
modelo de gestdo de riscos. Essa contribuicdo é baseada na literatura e validade por
especialistas e por quatro estudos de casos, resultando em um modelo para guiar a

implementacdo do ERM.

Para desenvolver o modelo de gestdo de riscos corporativos para SIPA, foi
necessario identificar os objetivos que esse modelo deve contar. Para tanto, o0 modelo foi
desenvolvido buscando simplicidade, operacionalizacdo sistemética, abordagem
holistica, apelo visual e quantificacdo de riscos. O objetivo do modelo relacionado a
implementacdo gradual, conforme o nivel de maturidade gerencial do usuério, foi
apresentado nas duas primeiras versdes, mas na Ultima foi eliminado em funcéo de os
usuarios classificarem que essa caracteristica pouco contribuiria para a facilidade de
aplicacdo do modelo, devendo o mesmo ser aplicado por completo. Assim, o modelo final
atendeu cinco dos seis objetivos identificados que um ERM adaptado ao SIPA deveria

conter.

O modelo conceitual proposto baseou-se na literatura para adaptar os conceitos de
ERM ao SIPA. Como ndo foram encontrados artigos sobre essas dessas duas areas de
estudo em conjunto, buscou-se rastrear aplicacdes em artigos que abrangessem gestdo de
riscos na agropecuaria através das oito etapas do modelo de ERM proposto pela COSO
(2004). Essa pesquisa mais abrangente permitiu identificar o grau de aplicagéo das etapas
de ERM dos estudos analisados, bem como identificar os estudos que mais se aproximam
do ERM e melhor contribuiram para desenvolvimento do modelo. Com base
prioritariamente nos estudos mais préximos do ERM, construiu-se o0 modelo conceitual

tendo como diretriz o atendimento dos objetivos do modelo.
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O modelo conceitual foi avaliado por especialistas, 0 que resultou na segunda
versdo do modelo, a versédo preliminar. Para tanto, 0 modelo conceitual e sua aplicagéo
em um estudo piloto foram apresentados aos especialistas que julgaram e propuseram
alteracdes no modelo. As principais alteracdes referiram-se ao detalhamento da fase
estratégica, o que € coerente com a abordagem do ERM, o que demonstra que a escolha
do especialista foi coerente com a metodologia de gestdo de riscos utilizada. Como
resultado dessa etapa, obteve-se um modelo com um maior numero de agdes e com uma
melhor relacdo entre elas. O fato de ndo ter havido nenhuma sugestdo de alteracao

estrutural, demonstrou que o modelo estava consistente desde sua versdo inicial.

A segunda versdo do modelo foi apresentada e implementada por vinte estudantes
de pds-graduacdo em quatro propriedades rurais que integram lavoura e pecuaria. Esses
procedimentos tiveram por objetivo avaliar e aplicar o modelo preliminar a fim de gerar
informacdes para aprimora-lo e obter o modelo final. As aplicacGes demonstraram que 0
modelo é aplicavel mediante treinamento e um guia de aplicacdo. A avaliacdo sugeriu
que algumas acdes poderiam ser condensadas e que ndo seria necessario mais acdes de

gestdo de riscos.

O modelo se destaca porque vincula estratégia a gestdo de riscos através da visdo
de processos e possibilita avaliaces quali e quantitativas. Ele também proporciona a
quantificacdo dos riscos para apoiar a construcdo do Mapa Cognitivo. Além disso, 0
modelo considera a preferéncia ao risco para determinar as respostas aos riscos. O modelo
foi desenvolvido baseado no SIPA. Entrementes, ele ndo se restringe apenas ao SIPA.
Outros modos agricolas devem ser vistos como oportunidades para implementar o modelo

e para divulgar as praticas de ERM no setor agricola.

6.1.1. Vantagens da aplicacdo do modelo

Uma das vantagens do modelo proposto é que ele € orientado para ao produtor
rural. O modelo é focado em simplicidade e adi¢do de valor para seus usuarios através de
uma sistematica holistica para gerir riscos. Essa abordagem permite gerir uma miriade de
riscos e desafios do SIPA, suportando a adocdo desse modo agricola. Além disso, a
adaptacdo da ERM ao SIPA integra riscos estratégicos e operacionais e revela que riscos
também podem representar oportunidades. Essa perspectiva adiciona valor ao negécio

atraves da identificacdo de oportunidades e da reducdo do efeito negativo dos riscos.
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Em segundo lugar, onde a identificacdo do risco e suas relacdes com a estratégia
e 0s processos podem ndo ser claras, 0 modelo apresenta uma integracéo explicita entre
esses elementos. A identificagdo do risco e sua avaliacdo baseiam-se no mapeamento do
processo. A quantificacdo da gravidade do evento de risco baseia-se no seu impacto nas
macro atividades e objetivos. Para compreender melhor a relacéo entre riscos, objetivos
e atividades, sem uma maior quantificacdo, o uso do Mapeamento Cognitivo é proposto,
pois permite a avaliagdo de riscos qualitativos e oferece uma abordagem mais facil de
usar. A combinacao dessas ferramentas fornece flexibilidade no processo de avaliacdo e

"a informac&o para tomar decisdes bem informadas™ (VAN WINSEN et al., 2013).

Em terceiro lugar, o método também considera que as estratégias de
gerenciamento de risco podem variar de acordo com a disposicdo dos agricultores de
assumir riscos. Assim, a preferéncia de risco suporta a definicdo de objetivos e a selecdo
de alternativas de resposta ao risco. Os objetivos sdo definidos de acordo com o apetite
de risco (COSO, 2004) e as respostas de risco sdo selecionadas considerando a averséo
ao risco do agricultor. Esta caracteristica permite que idiossincrasias da fazenda sejam

incorporadas a gestdo de riscos, tornando-a customizada ao perfil da fazenda.

6.1.2. Limitacdes do modelo proposto

O modelo baseia-se na informacdo declarada dos agricultores. Dessa forma,
podem existir riscos, objetivos e preferéncias ndo declarados pelos agricultores. Essa falta
de informacdo completa é natural e também necessaria para a viabilidade e simplicidade
da aplicacdo do modelo. No entanto, essa representacdo parcial da realidade é uma
restricdo necessaria do modelo. Caso contrario, informacgdes demasiadamente detalhadas
podem levar ao gerenciamento de riscos que visa gerir tudo, mas que ndo gere nada
efetivamente (BROMILEY et al., 2015). A definicdo do limite de detalhamento depende
do usuario do método que interage com riscos que por natureza sdo subjetivos,

dependentes do contexto em tempo e espaco e podem néo ser conhecidos.

O conhecimento dos agricultores sobre alternativas de resposta ao risco pode
impor outro limite. Eles podem ndo conhecer todas ou parte relevante das alternativas de
resposta aos riscos do SIPA. Esta falta de informag&o pode levar a selecdo de uma
alternativa inadequada. Portanto, um especialista em riscos pode ser Util para apoiar as

decisbes dos agricultores.
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6.1.3. Possiveis usos do modelo

O ERM permite o uso da gestdo de riscos como uma ferramenta estratégica para
proteger e criar valor para as empresas por diferentes meios. Primeiro, a adogéo do ERM
cria valor, pois tende a aumentar o lucro e reduzir sua volatilidade (ECKLES; HOYT;
MILLER, 2014). Em segundo lugar, o0 método aumenta a comunicacao de riscos em toda
a fazenda, possibilitando a¢des pro-ativas diante de ameacas e oportunidades. Em terceiro
lugar, apesar de os riscos serem associados as incertezas, o0 método proposto fornece uma
abordagem holistica e sistematica para controla-los, proporcionando, sendo o controle da
incerteza, um senso de controle. Em quarto lugar, o método poderia ser aplicado para
desenvolver estratégias de negdcios para orientar as decisdes dos agricultores. Deste
modo, a gestao de riscos passaria a ser base para a gestdo do negocio. Definigdes e acdes
estratégicas seriam, assim, definidas apds os riscos serem identificados, avaliados,
analisados e definidas alternativas de resposta. Com isso a gestdo do agricultor seria

menos suscetivel a ndo identificacdo de riscos e suas consequéncias.

O modelo também pode ser usado como uma ferramenta para incentivar e apoiar
a implementacdo de SIPAs. Essa finalidade responde ao incentivo da FAO (2010) para
realizar a intensificacdo sustentavel da producéo de alimentos. Além disso, o fato de terem
sido utilizadas propriedade rurais de grande porte estimula que outras propriedades de
porte semelhante também adiram ao SIPA. Essa adoc¢do, ao ser apoiada pelo modelo de
gestdo de risco proposto, aumenta, assim, a possibilidade de sucesso deste sistema de
producdo. Portanto, agentes de extensdo, formuladores de politicas e pesquisadores
podem determinar acGes especificas para promover os SIPAs por meio das diretrizes da
ERM.

Além do contexto do SIPA, o modelo também pode ser usado em outros sistemas
de producédo agricola. O método se adapta melhor as fazendas multiprodutoras ou com
mais de uma unidade de negdcio e onde a gestdo de riscos dessas partes é fragmentada e
independente. Neste contexto, o esforgco para implementar o modelo é mais plausivel do
que em sistemas sem essas caracteristicas. A aplicacdo em sistemas mais simples ndo é

desencorajada, mas o seu estudo é uma oportunidade a ser explorada.

6.1.4. Potenciais limitagcdes do modelo
Apesar dos esforcos feitos durante o desenvolvimento do modelo, onde ocorreram
varias mudancas e atualizacOes, entende-se que, como em qualquer pesquisa, existem

limitacOes para o modelo proposto e seu desenvolvimento. Primeiro, no que diz respeito
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ao desenvolvimento do modelo, deve-se ter em mente que a gestdo de riscos € uma
estratégia de longo prazo (KUETHE; MOREHART, 2012). Assim, como 0 prazo de
avaliacdo dos resultados foi limitado a um ano, possiveis sucessos e falhas do modelo
podem ndo ter sido reveladas. Em segundo lugar, o tamanho da amostra da pesquisa foi
baixo devido a restricdes na obtencdo de um maior nimero de profissionais interessados
em ser instruidos a implementar e avaliar o modelo. Essa restricdo é suavizada pela
consideravel confiabilidade da survey. Em terceiro lugar, pode-se argumentar que a
escolha das fazendas para o estudo de caso ndo foi adequada devido aos seus tamanhos.
No entanto, € importante ressaltar que essa escolha retrata a realidade da regido de
aplicagéo dos profissionais que receberam o treinamento para aplicar o modelo. Portanto,
pode-se utilizar essa aplicacdo focada em grandes fazendas orientadas para o mercado
para incentivar a implementacdo do SIPA em outras fazendas de perfil semelhante.
Finalmente, existem detalhes do ERM relacionados ao controle corporativo, que nao

foram retratados no estudo.

O estudo fornece uma proposicdo inicial para 0 uso de ERM em sistemas
agricolas, mais precisamente no SIPA. E relevante considerar que existem limitagdes no
modelo desenvolvido. Primeiro, uma nota de cautela é necessaria aqui, pois 0 método nao
considera detalhes técnicos do SIPA, como caracteristicas do solo e concentragdo de
estrume. Em segundo lugar, o método usa o Mapeamento Cognitivo como uma
ferramenta qualitativa para avaliar e comunicar riscos, o que implica no uso de uma
representacdo simplificada da realidade (VAN WINSEN et al., 2013). Em terceiro lugar,
a preferéncia de risco e suas relagdes com a definicdo de objetivos e com a defini¢do do
plano de resposta sdo qualitativas. Pesquisas futuras podem usar uma abordagem

quantitativa para aumentar a precisao dessas relacoes.

6.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O trabalho desenvolvimento teve uma abordagem mais horizontal e menos
vertical sobre a gestdo de riscos no agronegacio. Preferiu-se entender o processo de gestéo
como um todo sem detalhar uma etapa ou a¢do em especifico. Além disso, em fungéo do
viés da area de pesquisa originaria, optou-se por uma abordagem gerencial em detrimento
de umatécnica. Assim, as proposi¢des para trabalhos futuros destinam-se a esses aspectos

descobertos. Deste modo, pontuam-se quatro sugestdes para trabalhos futuros:

i.  Melhor compreender e detalhar o uso das fases, etapas e acdes de gestdo

de riscos propostas pelo modelo. Essa proposi¢do pode ser explorada
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atraves de uma revisdo da literatura focada em partes especificas do
modelo proposto, podendo ter um viés técnico ou gerencial, focando no
local de aplicagdo ou na ferramenta de gestéo. Estudos de caso, pesquisa
acdo e experimentos de campo também podem explorar o lado préatico
dessa sugestdo de pesquisa;

Recomenda-se e estimula-se que pesquisadores das agrarias melhor
investiguem a aderéncia do modelo aos SIPAs e também a outros modos
de producdo agricola. Este trabalho ampara esses pesquisadores ao
apresentar um passo a passo de como proceder a gestdo de riscos
integrados e orientada para o agronegécio. Em funcéo do longo ciclo de
producdo do SIPA e do longo tempo necessario para se verificar de forma
significativa os efeitos da gestdo de riscos, experimentos podem demandar
um longo periodo de tempo, superior inclusive ao periodo de concluséo de
um doutorado. Assim, recomenda-se um para essas pesquisa um
planejamento de longo prazo e a vinculagcdo com projetos de prazos
igualmente longos;

Vinculado a recomendacdo anterior, porém sob a perspectiva gerencial,
aconselha-se investigar a reducdo de ameagas e a exploragédo de
oportunidades. Esses resultados devem-se refletir em uma curva da fungéo
de distribuicdo de probabilidade dos indicadores de resultados deslocada
para a direita, com probabilidades de resultados positivos superiores aos
negativos. Novamente essa proposicdo demanda um longo periodo de
estudo para obter resultados e exige uma abordagem vertical e focada em
aspectos especificos do modelo proposto;

Por fim, recomenda-se que um maior numero de observacGes sejam
utilizadas para que os experimentos obtenham significancia estatistica nos
achados. Essa proposicao pode ser obtida com maior facilidade através do
uso de questionarios para avaliar aspectos especificos da gestdo de riscos,
como € encontrado de forma prolifera na literatura. Novamente, pode-se
optar por um viés técnico, mais focado no SIPA ou gerencial, focando no
ERM. De forma mais desafiadora, pode-se buscar a significancia
estatistica em aplicaces do modelo.
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Espera-se que essa tese, num esforco exploratorio, possa servir como base para
novas pesquisas. Além disso, tem-se também a expectativa, que ela possa ter uma
contribuicdo prética para o produtor rural, permitindo que ele melhore a sua gestdo de
riscos a fim de reduzir o impacto negativo dos riscos, e possibilitando que oportunidades
sejam encontradas disfarcadas de ameacas. De um modo geral, espera-se que ela possa
contribuir para tornar o agronegdcio mais robusto, melhor preparado para enfrentar os
riscos e desastres climéaticos (que tendem a se intensificar), e melhor preparado para

atender as demandas de producéo sustentavel de alimentos.
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM
ESPECIALISTAS

1. Introducéo

Esta pesquisa tem como foco contribuir para o desenvolvimento de um modelo de
Gestdo de Riscos Corporativos para Sistemas Integrados de Producdo Agropecuéria. Tal
pesquisa é tema central de uma Tese de Doutorado em Engenharia de Produgdo. O
objetivo da pesquisa € coletar opinides de especialistas para validar e robustecer o modelo
proposto. O modelo apresenta um processo de gestdo de riscos contemplando as etapas
de identificacdo, analise e resposta ao risco com o objetivo de reduzir a probabilidade de

ameagcas e aumentar a de oportunidades.
Entrevistado:
Setor de atuacao:
Data da entrevista:
2. Roteiro de perguntas abertas

1. Oque érisco? Ele representa apenas ameaca ou também representa oportunidade?

2. O que vocé entende por Gestdo de Riscos de Sistemas Integrados de Producao
Agropecuéria (SIPAs)?

3. Como o SIPA envolve administrar multiplos negdcios integrados, a sua gestéo de
riscos deve ser igualmente integrada (um mesmo evento de risco é analisado para
toda propriedade e ndo apenas para um negdcio)?

Conceito de ERM: Gestéo de Riscos Corporativos (Enterprise Risk

Management — ERM) propde uma gestéo integrada de todos os riscos que
afetam a organizacdo, de modo que esta gestdo esteja alinhada com a
estratégia e governancga da empresa. (BROMILEY et al., 2014)

4. Quanto as etapas do modelo, avalie as perguntas a seguir:

a. A gestdo de riscos é feita por negdcios ou para toda a empresa?

b. Como os riscos séo identificados?

c. Como os riscos sdo/devem ser priorizados? Levantamento de
probabilidade e impacto?
Como os riscos sdo avaliados? Que métodos sdo/devem ser utilizados?

e. Como os gestores de SIPA definem/deveriam definir respostas ao risco
(sequro, reserva financeira, contratos, diversificagéo, etc.)?



146

f. O perfil de risco do produtor afeta na definicdo do mecanismo de
resposta? Este perfil é explicito e conhecido pelo produtor? As decisdes
séo tomadas com base no perfil de risco?

g. Controlar, comunicar e monitorar as ac0es de gestdo de riscos
sdo/devem ser para tornar a empresa menos vulneravel a riscos negativos?
Como isso deve ser realizado?

O modelo como um todo faz sentido para o SIPA? Ha alguma etapa que deveria
ser:

a. Retirada?

b. Incluida?

c. Detalhada?

d. Condensada?

Quado viavel é para o produtor realizar a gestdo de riscos do negocio por processos
(atividades)?

Para um modelo de gestdo de riscos, o que se espera que ele gere como resultados
para a tomada de decisdo?

O produtor rural estaria disposto a utilizar um processo de gestdo de risco para
melhorar o desempenho econémico do seu negdcio? Qual seria a principal
motivacao para o agricultor aderir ao uso do modelo?
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APENDICE C - QUESTIONARIO SOBRE O MODELO GIRSPA

ESCOLA SUPERIOR DE PROPAGANDA E MARKETING
POS-GRADUACAO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO
FINANCAS E GESTAO DE RISCOS NO AGRONEGOCIO

Questionario sobre o Modelo GIRSPA

Prof. Ddo. Ricardo de Faria Corréa

rgfcorrea@ufrgs.br

Gestao Integrada de Riscos para Sistemas de Producgéo
Agropecuaria (GIRSPA)

Com base na sua experiéncia ao aplicar o modelo GIRSPA e com base em seus
conhecimentos e experiéncias sobre o agronegécio, responda este questionario. O
objetivo deste questionario € registrar as percepcdes de uso do modelo, tendo por fim o
seu aprimoramento. O questionario € dividido em duas partes: perfil do respondente e
opinido sobre o modelo. As respostas dadas no questionario ndo interferem na nota final

da disciplina.
Perfil do Respondente
1) Em qual elo do agronegdcio vocé atua profissionalmente?

( ) Fornecedor

( ) Agropecuéria (dentro da porteira)
( ) Agroindustria

( ) Distribuidor

2) Qual o seu cargo na empresa que atua?
3) Ha quanto tempo exerce essa funcéo? anos
4) Qual o seu grupo em que realizou o trabalho?

OA ()B(O)C()D()E ()F

Opinido sobre o Modelo

1) Avalie o quanto cada etapa do modelo proposto contribui para a empresa gerir
seus riscos, ou seja, avalie a utilidade de cada etapa. Utilize aescalade 1 a5
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para avaliacdo, onde o valor 5 representa a maior contribuicédo (utilidade) para
gestdo de riscos. Circule o valor que representa a utilidade de execucéo de

cada fase.
Fase Etapa Acéo Utilidade
a) Entendimento do negdcio 1 2 3 4 5
1) Analise do Ambiente b) Anélise Estratégica 1 2 3 4 5
interno Lo
¢) Mapeamento dos principais 1 2 3 4 5
processos
Estratégica o a) Definicdo de objetivos 1 2 3 4 5
2) Definicao de b) Priorizacao de objetivos 1 2 3 4 5
objetivos c) Definicdo de metas de
. 1 2 3 4 5
monitoramento
3) Definicdo de Perfil o . .
) de (I;?iscos Definicéo de perfil de riscos 1 2 3 4 5
a) Identificacdo de eventos de 1 2 3 4 5
riscos
4) Identificagdo e b) Estimagdo de probabilidade e 1 2 3 4 5
Anélise de Riscos impacto por risco
¢) Priorizacéo de riscos (impacto x
probabilidade) 12z 3 45
a) Avaliacdo Qualitativa - Mapa 1 5 3 4 5
o ) Cognitivo (Causa e efeito)
5) Avaliagdo de Riscos b) Avaliacdo Quantitativa
Tatica Avaliacéo financeira ! 2 3 4 9
a) Identlflcagqo de alternativas de 1 2 3 4 5
resposta aos riscos
g)isg\;allagao das Respostas aos 1 2 3 4 5
6) Resposta a0 Risco ¢) Definicdo do Plano de Resposta
; 1 2 3 4 5
ao Risco
d) Complemento: Mapa Cognitivo
. 1 2 3 4 5
(causa, efeito e resposta)
zrai)sg(;)ntrole do plano de resposta ao 1 2 3 4 5
' 7) Monitoramento € ) comunicagio do Plano de
Operacional Controle R)iscos ¢ 1 2 3 4 5
¢) Monitoramento 1 2 3 4 5

2) Qual a utilidade do modelo como um todo para gerir riscos em sistema de
producdo agropecuario? Utilize a escala de 1 a 5 para avaliagdo, onde o valor
5 representa a maior contribuicdo (utilidade) para gestdo de riscos. Marque a
alternativa que representa a utilidade do modelo.

()1

()2 ()3

()4

()5

3) Avalie o grau de facilidade da realizagdo das a¢des do modelo de gestéo de
riscos. Utilize a escala de 1 a 5, onde o valor igual a 5 representa um alto grau
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de facilidade para realizacdo da etapa. Circule o valor que representa a
facilidade de execucéo de cada fase.

Fase Etapa Acéo Facilidade
a) Entendimento do negdcio 1 2 3 4 5
1) Analise do Ambiente b) Anélise Estratégica 1 2 3 4 5
interno Lo
¢) Mapeamento dos principais 1 2 3 45
processos
Estratégica o a) Definicdo de objetivos 1 2 3 4 5
2) Definiéo de b) Priorizag&o de objetivos 1 2 3 4 5
objetivos c) Definicdo de metas de
. 1 2 3 4 5
monitoramento
3) Definicdo de Perfil s . .
) de QRiscos Definicéo de perfil de riscos 1 2 3 4 5
a) Identificacdo de eventos de 1 5 3 4 5
riscos
4) Identificagdo e b) Estimagdo de probabilidade e 1 2 3 4 5
Anélise de Riscos impacto por risco

¢) Priorizacéo de riscos (impacto x
probabilidade)
a) Avaliacdo Qualitativa - Mapa

- ) Cognitivo (Causa e efeito)
5) Avaliacéo de Riscos o o
b) Avaliagdo Quantitativa -

Tatica Avaliacéo financeira ! 2 3 49
a) Identlflcagqo de alternativas de 1 2 3 4 5
resposta aos riscos
b)_ Avaliacdo das Respostas aos 1 2 3 4 5

6) Resposta ao Risco Riscos
c) Definigdo do Plano de Resposta
X 1 2 3 4 5
ao Risco
d) Complemento: Mapa Cognitivo
. 1 2 3 4 5
(causa, efeito e resposta)
zrai)sg(;)ntrole do plano de resposta ao 1 2 3 4 5
. 7) Monitoramento e PP
Operacional b) Comunicacdo do Plano de
Controle RiSCOS 1 2 3 4 5
¢) Monitoramento 1 2 3 4 5

4) Qual a facilidade do modelo como um todo para gerir riscos em um sistema
de producdo agropecuario? Utilize a escala de 1 a 5 para avaliacdo, onde o
valor 5 representa a maior facilidade de gestdo de riscos. Marque a alternativa
que representa a utilidade do modelo.

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

5) Ha& alguma(s) etapa(s) que, em sua opinido, deveria(m) ser retirada(s)? Por
qué?
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6) Ha alguma(s) ferramenta(s) ou etapa(s) ndo contemplada(s) no modelo que
deveria(m) ser inserida(s) para auxiliar a gestdo integrada de riscos
agropecuarios? Qual ferramenta ou etapa e por qué?

7) Em sua opinido o modelo proposto se adapta ao setor agropecuario?
( ) Concordo Plenamente.

( ) Concordo em parte.

( ) Nem concordo nem descordo.
( ) Discordo em parte*.

( ) Discordo Plenamente*.

*Em caso de discordancia, justifique o(s) motivo(s):

8) Caso deseje, registre uma opinido sobre 0 modelo GIRSPA:
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APENDICE D - GUIA DE APLICACAO DO MODELO GIRSPA

ESCOLA SUPERIOR DE PROPAGANDA E MARKETING
POS-GRADUACAO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO
FINANCAS E GESTAO DE RISCOS NO AGRONEGOCIO

Trabalho de Gestéo de Riscos Agropecuarios

Prof. Ddo. Ricardo de Faria Corréa

rgfcorrea@ufrgs.br

Gestao Integrada de Riscos para Sistemas de Produgao
Agropecuaria (GIRSPA)

Risco vem a ser um resultado que difere do esperado. Normalmente o risco esta
vinculado a resultados abaixo do esperado. Por exemplo, era esperado que o rendimento
da colheita de arroz fosse de 250 sacas por quadra, mas obteve-se 200 sacas/quadra. Ha
também outra forma de interpretar risco que, embora menos comum, conceitua risco
como um resultado acima do esperado. No caso do exemplo, o risco seria colher 300 sacas
por quadra. Deste modo, percebe-se que risco pode ter tanto lado positivo guanto
negativo. O que a gestdo de risco busca fazer é reduzir o impacto de riscos negativos e
explorar as oportunidades que permitam um desempenho acima do esperado.

Dentre os elos que compdem a cadeia de producdo do agronegécio, a producéao
agropecuaria é o mais suscetivel a riscos, pois se trata de uma fabrica a seu aberto. Como
todo negdcio, ndo é afetada por apenas um tipo de riscos. H& uma miriade de riscos que
afetam o negdcio e que necessitam ser geridos. A tradicdo da gestao de riscos propde uma
gestdo descentralizada e sem uma visdo global, o que acaba limitando o seu impacto e até
causando mais riscos e/ou mais custos. Atualmente, as grandes empresas estdo buscando
uma gestdo integrada e holistica dos seus riscos, entendendo seus relacionamentos e
direcionando o foco aos mais relevantes. Esta nova forma de gestdo de riscos chama-se
Gestédo de Riscos Corporativos (Enterprise Risk Management — ERM) que propbe uma
gestdo integrada de todos os riscos que afetam a organizagdo, de modo que esta gestéo

esteja alinhada com a estratégia e governanca da empresa (BROMILEY et al., 2014).
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A fim de adaptar o ERM ao agronegdcio e orientar o produtor rural a gerir seus
riscos de forma holistica é proposto um modelo de operacionalizacdo: GIRSPA (Gestédo
Integrada de Riscos para Sistemas de Producdo Agropecuaria). Este modelo é dividido
em trés fases: estratégica, tatica e operacional. A primeira ocupa-se com o entendimento
do negocio e com as diretrizes para a gestdo de riscos. Na fase tatica encontra-se a
esséncia da gestdo de riscos, composta pelas etapas de identificagéo, avaliacdo e resposta
ao risco. A ultima fase ocupa-se com a implementacéo e controle das a¢des definidas na

fase anterior. A relacao entre essas etapas € apresentada na Figura 18.
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Figura 18: Modelo de Gestdo Integrada de Riscos para Sistemas de Producdo Agropecuaria

(GIRSPA).

Linhas continuas representam o fluxo principal do processo de gestéo de riscos. Linhas tracejadas
representam acgOes que irdo contribuir com o fluxo principal apos a realizagao de suas agfes subsequentes.
Linhas com ponto-e-traco delimitam etapas. Linha pontilhada representa a continuidade entre etapas.

Circulos com borda dupla representam resultados intermediarios.
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A operacionalizacdo do GIRSPA (Figura 1) é apresentada nos passos a segulir:
Fase Estratégica

1) Analise do Ambiente
a. Entendimento do negdcio:

i. Apresentacdo do negdcio, quais produtos sdo produzidos, areas de
campo, modo de producdo, unidades de negocio e outras
caracteristicas pertinentes da producdo agropecuaria;

b. Analise Estratégica

i. Andlise SWOT (Strengh, Weakness, Opportunities and Threaten):
Apontar quais sdo as Forcas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades
do negécio;

ii. Tem-se como objetivo identificar pontos chave do negécio. Tais
identificacOes serdo uUteis na Etapa 4, de identificacdo dos riscos.
c. Mapeamento dos principais processos

i. Criar um fluxograma que demonstre quais sdo as macroatividades
de dos principais processos dos negocios;

ii. Tem-se como exemplo de fluxograma o ciclo completo da
bovinocultura de corte:

Recria Terminagao

iii. Esta etapa é relevante, pois ela auxilia a identificar riscos

relacionados ao processo produtivo.
2) Definicédo de Objetivos
a. Definicéo de objetivos

i. Baseado na analise estratégica, apontar quais sdo objetivos do
negocio;

ii. Os objetivos podem estar relacionados a producdo, financas,
satisfacdo pessoal, qualidade, estilo de vida, etc. Sugere-se
identificar de 3 a 5 objetivos.

b. Priorizacédo de objetivos

i. Classificar os objetivos e ordena-los em ordem decrescente de
importancia para a empresa.

1. Os objetivos devem ser classificagdo em cinco categorias:
Muito Importante, Importante, Indiferente, Pouco
relevante, Irrelevante;
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2. Os objetivos devem ser ordenados por numeérica, sendo o
objetivo mais importante ordenado como primeiro;
Esta classificacdo visa auxiliar a tomada de deciséo. Riscos que
afetam objetivos prioritarios ganham relevancia frente a riscos que
afetam objetivos néo tdo importantes.

c. Definicdo de metas de monitoramento

Os riscos mais relevantes devem ser desdobrados em metas de
monitoramento, que auxiliardo a verificacdo e o acompanhamento
do atendimento dos objetivos ao longo do tempo.

3) Definicao de Perfil de Risco

Fase Tatica

Identificar qual é o perfil de risco do dono do negdcio. Ha cinco
tipos de postura frente aos riscos: Muito propenso, Propenso,
Indiferente e Avesso e Muito avesso ao risco. Uma delas melhor
representa a postura do produtor frente aos riscos. Nao héa resposta
certa ou errada. Esse perfil de risco deve ser baseado em acbes
tomadas no passado que revelam o perfil de risco.

Identifique o perfil de risco e faca um comentario justificando o
porqué desse perfil baseando-se em ac¢les passadas e/ou préaticas
atuais.

Esta etapa é importante para auxiliar a identificar a melhor
resposta ao risco (Etapa 6).

4) ldentificacdo e Analise de Risco
a. ldentificacdo de eventos de riscos

Eventos de riscos sdo ocorréncias que podem desencadear um
efeito que afeta um objetivo do negécio. Por exemplo, o “la nifia”
é um evento de risco que pode reduzir a produtividade de plantio
ndo irrigado. A identificacdo dos riscos é o primeiro estagio para
evitar seus efeitos negativos e para aproveitar suas oportunidades.
Identifique os eventos de riscos existentes no negécio utilizando a
Tabela 1. Os possiveis eventos de riscos podem ter origem no
ambiente interno ou externo a propriedade rural. A classificacédo
Especifica permite uma analise mais detalhada dos tipos de riscos.
Caso seja necessario, inclua algum evento de risco.
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Classificacdo
Abrangente

Classificacéo
Especifica

Origem
do
Risco

Possiveis Eventos de Riscos

Preco e
Mercado

Econdmico

Externo

Aumento do custo da terra, Aumento do custo dos insumos de
producdo, Aumento do custo de m&o de obra, Desvalorizacdo da
terra, Disponibilidade de produtos especificos, Redugédo do preco

de venda, Queda abrupta no preco de venda, Barreira de venda,
Alta competitividade, Poucos canais de distribuicdo, Surgimento

de concorréncia internacional

Producéo

Infraestrutura

Interno

Baixa agregacdo de valor, Baixa diversificacdo, Baixa
produtividade, Baixo acesso a 4gua, Distancia fisica das
facilidades, Limitacdo da atuacdo geografica, Falta de
equipamento

Processos e
Tecnologia

Interno

Falha técnica, Falta de suporte externo, falha na Nutri¢do animal,
Qualidade da producéo, Variabilidade na produtividade, Falta de
aptiddo do funcionario, Falta de higiene

Tecnoldgico

Externo

Falta de desenvolvimento tecnoldgico, Mudanca na tecnologia,
Novas tecnologias, Adaptacdo a nova tecnologia, Obsolescéncia

Bioldgicos

Interno

Doencas na produgdo, Pestes, Material genético incompativel,
Saude animal, Contaminagdo genética

Produgdo

Climaticos

Externo

Enchente, Excesso de chuva, Falta de chuva, Geada, Granizo,
Incéndio, Seca, Variacdo de temperatura, Variagdes climaticas

Ambientais

Interno

Degradacéo da agua, Degradagdo do solo, Deslizamento de terra,
Disponibilidade de alimento, Mudanca na vegetacdo

Financeiro

Financeiro

Externo

Acesso ao crédito, Disponibilidade de crédito, Falta de registros
contabeis, Inabilidade de pagar empréstimos, Mudanca na taxa de
juros, Nivel de endividamento, Taxa de juros

Recursos
Humanos

Pessoal

Interno

Conflito familiar, Desnutri¢do, Doenca familiar, Falecimento do
produtor, Falta de méo de obra familiar, Incerteza sobre sucesséo
rural, Relagdes familiares
Acidente de trabalho, Condigdes do ambiente de trabalho

Fendmenos
sociais

Externo

Falta de méo de obra, Furto,
Mudanca na preferéncia do consumidor

Institucional

Institucionais

Externo

Altas taxas de inflagdo, Cédigos de conduta da industria, Falta de
contrato de compra de safra, Instabilidade internacional,
Legislacdo e regulagdo governamental, Movimentos de

reivindicagdo de terras, Mudanga na legislacao trabalhista,
Mudanca na politica governamental, Mudanga na taxa de juros,
Mudanca no apoio governamental, Politica agricola e
governamental, Politica de bem estar animal, Regulacdes
ambientais, Ruptura de contratos de exportacdo, Ruptura no
sistema de transporte

Tabela 1: Tipologia de riscos e seus principais exemplos.

ii. Utilize a analise estratégica e o fluxograma (Etapa 1) para
auxiliar na identificacdo dos riscos.

b. Estimacao de Probabilidade e impacto por risco

I. Para cada um dos riscos identificados, avalie sua probabilidade e
impacto de ocorréncia. A probabilidade refere-se a frequéncia de
ocorréncia do risco. Classifique os riscos identificados na etapa
anterior de acordo com a sua probabilidade e impacto tendo como
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base a Tabela 2. Os riscos devem ser classificados em uma escala
de 1 a5, tendo os seguintes significados:

Valor Probabilidade Impacto

1 Muito Baixa Muito Baixo

2 Baixa Baixo

3 Média Médio

4 Alta Alto

5 Muito Alta Muito Alto

Tabela 2: valores de probabilidade e impacto.

Por exemplo, a probabilidade de ocorrer “la nind” no proximo ano
é alta e 0 seu impacto na pecuaria de corte sem irrigacdo é
igualmente alto. Assim, tem-se o risco “la nifia” com nota 4 ¢ 4
para probabilidade e impacto.

Caso haja mais de um negdcio, é recomendado avaliar o impacto
de cada risco para cada unidade de negocio. Por exemplo, o “la
nina” pode ter impactos diferentes na bovinocultura de corte e na
orizicultura.

Utilize uma planilha de Excel para quantificar os riscos em termos
de impacto e probabilidade.

c. Priorizagéo de riscos

Os riscos devem ser priorizados de acordo com uma matriz que
multiplica probabilidade e impacto. Valores acima de 15
representam risco alto, valores entre 15 e 10 representam risco
médio e valor inferiores a 10 representam baixo risco. A Tabela 3
apresenta essa relagao.

Risco (Probabilidade X Impacto)
Probabilidade

Impacto 1 2 3 4 5
1 1 2 3 4 5
2 2 4 6 8 10
3 3 6 9 12 15
4 1 8 12 1620
5 5 10 15 [20 25 |

Tabela 3: Risco (probabilidade X impacto).

No caso do exemplo da “la nifa”, ela seria considerada
como de alto risco, pois apresenta um valor de risco igual a 16 (4
X 4).

Devem ser selecionados riscos relevantes. Utilize a priorizagéo dos
objetivos como critério de decisdo para incluir ou descartar algum
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risco indicado pela matriz. O objetivo da priorizacéo é reduzir o
namero de riscos a serem geridos.

iii. Os riscos selecionados serdo avaliados em maior detalhe para
posteriormente serem tratados.

5) Auvaliagdo de Riscos
a. Avaliacdo Qualitativa — Mapa Cognitivo
i. O mapa cognitivo consiste em um diagrama de causa e efeito que

relaciona os eventos de riscos, aos efeitos e ao impacto nos
objetivos através de uma representacdo visual. O mapa deve conter
0s riscos priorizados na etapa anterior e 0s objetivos destacados na
fase estratégica.

ii. Para construcdo do Mapa Cognitivo deve-se utilizar a seguinte
tipologia (Figura 2):

Resposta ao risco 1 Resposta ao risco 2
Fonte de risco 1 Fonte de risco 2

L)

Efeito

N

Impacto 1 Impacto 2

Figura 2: Rede interconectada de fontes de risco, efeitos, impactos e mecanismos de resposta ao
risco. Linhas pontilhadas indicam rela¢@es indiretas. Adaptado de Van Winsen et al. (2013).

iii. Nesta etapa ndo é necessario incluir a resposta ao risco. O Mapa
Cognitivo deve ser semelhante ao exemplo mostrado na Figura 3.
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Figura 3: Mapa Cognitivo para a bovinocultura de corte. A direita encontram-se os objetivos do

negocio. Elementos sublinhados sdo os eventos de riscos. Itens em cinza representam o efeito dos riscos.

iv. O mapa pode ser simplificado com menos efeitos intermediarios e
pode ser feito para cada unidade de negocio. O objetivo do mapa
cognitivo é tornar evidente a dependéncia dos objetivos do negocio
aos riscos, destacando aqueles em que essa relacdo nédo foi
evidenciada na matriz de riscos.

v. Espera-se com essa etapa selecionar 0s riscos que serao
quantificados na etapa seguinte.

b. Avaliacdo Quantitativa — Avaliacdo Financeira
i. Com base em conhecimentos de financas, economia e no
entendimento do negdcio, deve-se modelar o efeito de um ou mais
riscos atraves das ferramentas: analise de sensibilidade, anélise de
cenarios ou Simulacdo de Monte Carlo.

ii. Por exemplo, pode-se realizar uma anélise de sensibilidade para o
risco de “la nifia” com diferentes niveis em relacdo a média de
chuvas anuais para avaliar o efeito na produtividade de arroz. Para
tanto, deve-se simular os efeitos de chuvas igual a média, 10%,
20%, 30% 40% e 50% abaixo da média. O resultado dessa
simulagdo vai demonstrar se 0 risco possui um impacto financeiro
relevante ou néo.

iii. O objetivo dessa etapa é identificar o impacto financeiro dos riscos
e registrar aqueles com maior impacto negativo. Esse impacto
financeiro pode ser medido em termos de fluxo de caixa ou de
lucratividade.

6) Resposta ao Risco
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a. ldentificacdo de alternativas de resposta aos riscos

Para cada um dos riscos selecionados e considerados de maior
relevancia, devem-se propor alternativas de resposta ao risco.
Por exemplo, para o risco “la nifia” propde-se quatro alternativas
de resposta: investir em irrigacdo por pivot; reduzir o rebanho;
estocar alimentos (racGes e fenos); comprar mais animais; vender
as terras.

As alternativas de resposta ao risco podem ser reducao,
mitigacdo, transferéncia ou aceitacgéo.

Aqui podem (devem) entrar como alternativa de resposta ao risco
0 hedge e outras ferramentas financeiras de gestéo de riscos, por
exemplo.

b. Avaliagdo das respostas aos riscos

Para cada alternativa de resposta ao risco avaliar o impacto
financeiro e ou impacto nos objetivos. A etapa de anéalise
qualitativa auxilia nessa avaliagéo.

c. Definicédo do plano de resposta ao risco

Selecionar as alternativas de resposta ao risco que estdao mais
alinhadas ao perfil de risco do produtor rural. Novamente, ndo
resposta ao risco certa ou errada. Ha resposta ao risco coerente ou
incoerente com o perfil de risco do produtor. Por isso é
importante a definicdo do perfil de risco.

Recomenda-se criar uma tabela relacionando riscos as respostas
aos riscos.

d. Complemento: Mapa Cognitivo

Inserir no Mapa Cognitivo as respostas ao risco. Com isso tem-se
um mapa completo dos riscos e das acbes a serem tomadas para
reduzir o seu efeito negativo.

O efeito dessa etapa é apresentado no exemplo demonstrado na
Figura 4.



161

Resposta ao Risco, ——
Eventos de Riscos, \
Efeitos e Objetivos Variaco preco de .

venda -

Ajuste de -

carga Necessidade .-~

Seca
de caixa
Adubagio T
Falta de
Pastagem de alta - \

Satisfacao com o
Negoécio

pastagem De
carga de suporte

(Tifton) / L
‘\‘_x =
Expansdo da educdo Area

| - /\
soja 1€ ar
Contratos de

arrendamento Numero de matrizes Compra n3o de nrenhez

acima da capacidade planejada
\/ Baixa habilidade /

Planejamento da MO

Eficiéncia Produtiva

Figura 4: Mapa Cognitivo completo para a bovinocultura de corte. A direita encontram-se 0s
objetivos do negdcio. Elementos sublinhados sdo os eventos de riscos. Itens em cinza representam o efeito

dos riscos. Elementos em italico representam respostas ao risco.
Fase Operacional

7) Monitoramento e Controle

i. O monitoramento consiste em por em pratica o plano de resposta
ao risco. Para tanto, recomenda-se utilizar a ferramenta 5W2H para
definir responsaveis e prazos para implementacdo das acdes de
reposta ao risco. Recomenda-se utilizar uma planilha para
compilar essas informagdes.

ii. Apos ter sido incluida a resposta ao risco no Mapa Cogpnitivo, ele
pode ser utilizado para comunicar 0s riscos e as acdes de reposta
ao risco na empresa. Isso € util tanto no ambiente estratégico
quanto operacional, pois para que se obtenham os beneficios da
gestdo de riscos é importante que todos os colaboradores da
empresa estejam envolvidos.

iii. Com base nas metas de monitoramento dos objetivos (etapa 2),
deve-se controlar a evolucdo da aplicacdo do plano de resposta ao
risco, bem como o comportamento dos riscos. Qualquer alteracéo
do cenério, mudanca de comportamento dos riscos, que sera
percebida pelas metas de monitoramento, deve resultar em acGes
de ajuste no processo de gestdo de riscos. Assim, a Ultima etapa
enlaga-se com as etapas anteriores.
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Checklist
Fase Estratégica

Andlise do Ambiente

a. Entendimento do negdcio:

b. Analise Estratégica

c. Mapeamento dos principais processos
Definicdo de Objetivos

a. Definigéo de objetivos

b. Priorizacdo de objetivos

c. Definigdo de metas de monitoramento
Definicéo de Perfil de Risco

Fase Tatica

Identificacdo e Analise de Risco
a. ldentificacdo de eventos de riscos

b. Estimacéo de Probabilidade e impacto por risco

c. Priorizacdo de riscos
Avaliacdo de Riscos

a. Avaliagdo Qualitativa — Mapa Cognitivo
b. Avaliagdo Quantitativa — Avaliagdo Financeira

Resposta ao Risco

a. ldentificacdo de alternativas de resposta aos riscos

b. Avaliacdo das respostas aos riscos
c. Definicdo do plano de resposta ao risco
d. Complemento: Mapa Cognitivo

Fase Operacional

Monitoramento e Controle
a. Controle
b. Comunicacao
c. Monitoramento

162



