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RESUMO

Diante do aumento da concorréncia e da complexidade dos projetos e especificidades
dos servigos business-to-business, o empreendedor pode adotar estratégias corporativas
para manter a competitividade e superar barreiras comerciais para atuar em novos
mercados e acessar clientes de grande porte, por meio, por exemplo, de aliangas
estratégicas, ou seja, acordos de cooperagdo entre empresas para o compartilhamento de
riscos e investimentos, complementaridade de competéncias e acesso a recursos,
mercados e clientes ndo disponiveis de forma independente. No entanto, tais aliancas,
ao mesmo tempo que apresentam oportunidades como ampliagdo do mercado e do
escopo de atuagdo, também implicam riscos corporativos para os agentes envolvidos,
especialmente o pequeno empreendedor quando associado a uma empresa de grande
porte. Este estudo tem como finalidade propor uma estrutura para analisar os principais
riscos corporativos envolvidos no processo de formagdo e ao longo da alianca
estratégica entre uma empresa de pequeno porte e uma empresa de grande porte. Para
tanto, realizou-se um estudo de caso unico com base no processo de formacdo e
desenvolvimento da alianga estratégica firmada entre a Gestiona, consultoria brasileira
de pequeno porte que atua no setor de gestdo da inovacdo para empresas fixadas em
territorio nacional de todos os portes e setores, e a PricewaterhouseCoopers (PwC).
Sendo assim, este estudo identifica os elementos estruturais da alianga estratégica entre
a Gestiona e a PwC, bem como os principais riscos corporativos, com forte énfase para
o relacionamento interpessoal, além de propor uma estrutura de riscos corporativos para
analise de contextos correlatos. Por fim, também ¢ objeto de investigacdo deste estudo o
nivel de maturidade dessa alianga estratégica.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Aliangas Estratégicas; Riscos Corporativos;
Gestdao Estratégica de Riscos; Administracdo de Pequenas e Médias Empresas;
Estratégia Corporativa.
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ABSTRACT

Faced with increased competition and complexity of the projects and specificities of
business-to-business services, the small entrepreneur can adopt corporate strategies to
remain competitive and overcome trade barriers to operating in new markets and
access large clients through, for example, strategic alliances, that is cooperation
agreements between companies with risk-sharing objectives and investments,
complementary skills and access to resources, markets and customers not available
independently. However, such alliances, while presenting opportunities such as market
expansion and scope of action, also imply corporate risks for the agents involved,
especially the small entrepreneur when associated with a large company. This study
aims to propose a structure to analyze the main corporate risks involved in the training
process and throughout the strategic alliance between a small company and a large
company. A single case study was carried out based on the training and development
process of the strategic alliance signed between Gestiona, a small Brazilian
consultancy that operates in the innovation management sector for companies
established in national territory of all sizes and sectors, and PricewaterhouseCoopers
(PwC). Thus, this study identifies the structural elements of the strategic alliance
between Gestiona and PwC, as well as the main corporate risks, with a strong emphasis
on interpersonal relationships, as well as proposing a corporate risk structure to
analyze related contexts. Finally, the study also investigates the level of maturity of this
strategic alliance.

Keywords: Entrepreneurship; Strategic Alliances;, Corporate Risk; Strategic Risk
Management;, Management of Small and Medium Enterprises; Corporate Strategy.
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1. INTRODUCAO

Existe um numero crescente de pessoas dispostas a empreender na economia brasileira.
Segundo a Pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2014), o
empreendedorismo no Brasil esta crescendo desde 2011; em 2014, a Taxa Total de
Empreendedores (TTE) foi de 34,5%, cerca de 2% maior que a do ano anterior, e, no
ultimo triénio, o aumento do nimero de empreendedores no pais foi de quase dez
pontos percentuais. Além disso, nota-se o aumento da complexidade dos projetos e
especificidades dos servigos business-to-business (B2B), exigindo um grau de
especializacdo cada vez maior em diversas areas, o que, por sua vez, incentiva aliangas
estratégicas entre as empresas de modo a oferecer solugdes completas e customizadas

para seus clientes.

Nesse contexto, o micro € o pequeno empreendedor buscam alternativas para manter a
competitividade e superar barreiras comerciais para atuar em novos mercados e acessar
clientes de grande porte. Entre essas alternativas destacam-se as aliangas estratégicas
bilaterais, ou seja, acordos de cooperagdo entre empresas com o objetivo de
compartilhamento de riscos e investimentos, complementaridade de competéncias e

acesso a recursos, mercados e clientes nao disponiveis de forma independente.

1.1. Definicao da situacdo-problema

O aumento da diversidade de tecnologias e da complexidade dos projetos e
especificidades dos servigos, ainda mais no contexto da globalizacdo, exige um grau de
especializacdo cada vez maior em varios setores da economia. Nesta nova configuragao,
as pequenas empresas nao se furtaram a essa realidade e vém buscando, a todo o
momento, alternativas para se manter competitivas e atuantes. Verschoore (2003)
observa que tais empresas, em um desenvolvimento local, ndo conseguem competir
isoladas e que as grandes estruturas ndo apresentam solucgdes satisfatorias para lidar com
essa complexidade econdmica; caberia, entdo, as parcerias, entre elas, as aliangas
estratégicas, despontar como a alternativa organizacional mais apropriada para atender

as necessidades das atividades do presente e, com maior proeminéncia, do futuro.



Nessa tematica, o surgimento dos relacionamentos interorganizacionais tornaram-se
frequentes, tais como aliancas estratégicas, joint ventures, clusters, arranjos
organizacionais ¢ redes de empresas. Nesse sentido, Contractor e Lorange (1988)
entendem que os executivos devem aprender a arte da competi¢do e da cooperagdo
como aspectos igualmente validos a estratégia corporativa. Alternativos, pois ¢ possivel
atuar sozinho no mercado ou em parceria com outras empresas. E simultaneos, pois
mesmo optando por estabelecer uma alianga a empresa continua competindo no
mercado e, dessa forma, diferentes tipos de organizagdes passam a ver na cooperagao
um importante caminho para aumentar a competitividade por meio do

compartilhamento de informagdes, tecnologias, recursos, oportunidades e riscos.

No entanto, tais aliangas, a0 mesmo tempo em que apresentam oportunidades como a
ampliacdo do mercado e do escopo de atuacdo, também apresentam riscos aos agentes
envolvidos, especialmente as empresas de pequeno porte. Assim, espera-se contribuir
para a delimitacdo destes riscos de modo a orientar a tomada de decisdo por parte do

pequeno empreendedor e, também, a gestdo dos riscos ao longo da alianga estratégica.

Isto posto, temos de um lado a Gestiona, empresa fundada em 2004 e inicialmente
constituida exclusivamente pelo socio-fundador, que atuava como consultor
independente e/ou sob a bandeira de outras consultorias (GESTIONA, 2015) no setor de
servigos business-to-business (B2B). Com atuacdo em todo o territério nacional,
enquadra-se como microempresa (até¢ 19 empregados) e como empresa de pequeno

porte (receita bruta anual maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes).

De outro lado, a PwC, fundada em Londres, em 1849, ¢ hoje uma das maiores
prestadoras de servigos profissionais do mundo nas areas de auditoria, consultoria e
outros servicos acessorios para todo tipo de empresa e setor da economia. Presente em
157 paises, possui mais de 223.000 funcionarios e faturamento de US$ 32,1 bilhdes em
2015. No Brasil desde 1915, atualmente conta com cerca de 5.000 profissionais
distribuidos em 16 escritdrios ao longo do territério nacional e faturamento superior a

RS 1 bilhdio em 2015 (PWC, 2016).



Ambas iniciaram o processo de negociagdo, que durou cerca de 3 meses, no intuito de
firmarem uma alianga estratégica com foco na atuagcdo conjunta em servicos
relacionados aos incentivos fiscais a inovacdo. E, com base em certas premissas e na

analise das ameacas e oportunidades, a alianga teve inicio e perdura até 0 momento.

Assim sendo, pautando-nos no supracitado, e considerando o periodo dos dois primeiros
anos da alianga estratégica entre a Gestiona e a PwC, propde-se o objetivo geral e os

objetivos especificos a seguir.

1.2. Objetivo geral

O objetivo da pesquisa ¢ a proposicdo de uma estrutura para andlise dos riscos
corporativos envolvidos no processo de formacgao e ao longo da alianga estratégica entre

a Gestiona e a PwC.

1.2.1. Objetivos especificos

Como objetivos especificos, o estudo pretende:

i. Identificar os riscos corporativos para a Gestiona no processo de formacao e ao
longo da alianga estratégica com a PwC;

ii. Analisar os riscos corporativos para a Gestiona no processo de formagdo e ao
longo da alianga estratégica com a PwC;

iii. Avaliar o nivel de maturidade da Gestiona em gestao de riscos corporativos;

iv. Avaliar o nivel de estabilidade e eficacia da alian¢a entre Gestiona ¢ PwC;

v. Propor um conjunto de fatores de risco a serem considerados pelas empresas no
processo de formagdo e ao longo de uma alianga estratégica com grandes

empresas.

1.2.2. Questoes de pesquisa

Para atender aos objetivos propostos, pretende-se, ao final deste estudo, obter respostas

para as seguintes questoes:
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i.  (Identificacdo) Quais sdo os riscos corporativos para a Gestiona no processo de

formagdo e ao longo da alianga estratégica com a PwC?

ii. (Andlise) Quais sdo os principais riscos corporativos e respectivos impactos para a

Gestiona no processo de formagao e ao longo da alianga estratégica com a PwC?

iii. Qual € o nivel de maturidade da Gestiona em gestao de riscos corporativos?

iv. Qual o nivel de estabilidade e eficacia da alianca estratégica entre Gestiona e PwC?

v. Quais riscos corporativos podem ser considerados no processo de formagdo e ao

longo de uma alianga estratégica com outras empresas?

Foram adotadas algumas proposicdes teodricas para o desenvolvimento deste estudo,

todas baseadas na seguinte proposi¢do genérica:

“Existem fatores de risco relevantes na alianga estratégica envolvendo empresas de
pequeno e grande porte”.

Essa proposicao, por sua vez, desdobra-se, em termos praticos, na seguinte hipotese:

“A identificacao dos riscos para a pequena empresa e sua ponderacao segundo a
natureza das empresas envolvidas podem ser utilizadas para a tomada de decisdao do
empreendedor e para a gestao dos riscos corporativos em situacdes semelhantes”.

1.3. Justificativas

Apesar de as aliangas estratégicas ja existirem ha algum tempo, ¢ na década de 1990 que
se percebe uma rapida aceleragdo deste tipo de acordo de cooperacdo, seu escopo e sua
coexisténcia com outras relagdes organizacionais (HARBISON; PEKAR, 1998). Por

conseguinte, ¢ nesse mesmo momento que se ampliam as pesquisas académicas sobre o
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tema, motivadas por sua novidade como fendmeno social a ser investigado e pelo

crescente interesse empresarial.

A cooperacdo se torna imperativa para as empresas no novo contexto competitivo,
permeado pela inovacdo continua, globalizagdo, aumento da concorréncia, abertura e
saturagdo dos mercados e dilui¢do dos riscos. Logo, as aliangas estratégicas sdo vistas
como uma maneira bastante logica de acessar e desenvolver novos mercados, sejam eles
geograficos ou de negocios, para aquisi¢do de novos conhecimentos e tecnologias, para
obtencdo de economias de escala e para o desenvolvimento de novos produtos e redu¢do
de investimentos e riscos. Segundo Jonash e Sommerlatte (2001), nos dias atuais
estabeleceu-se praticamente um consenso de que ¢ quase impossivel para uma empresa
manter suas vantagens competitivas sem a adogdo de atividades de cooperacdo externa

(JONASH; SOMMERLATTE, 2001).

A defini¢do do parceiro pode ser considerada a atividade mais importante no processo
de formacdo da alianca (DACIN et al.,, 1997, ELMUTI; KATHAWALA, 2001;
SORENSEN; REVE, 1998), porém geralmente ¢ subestimada (STAFFORD, 1994;
KOZA, LEWIN, 2000; MEDCOF, 1997). De forma contundente, a sele¢do do parceiro
mais adequado ¢ fundamental no processo de selecio (DACIN et al., 1997; DEVLIN,
BLEACKLEY, 1988; HITT, 1998).

Por fim, justifica-se a escolha da alianca estratégica entre a Gestiona e a PwC por
diversos motivos: primeiro, por envolver um empreendedor ou decisor de uma pequena
empresa com uma empresa de classe mundial, no caso a PwC. Tal relagdo suscita, além
das indagacgdes e riscos convencionais envolvendo aliangas estratégicas, diversas outras
forcas e condicdes, que, apesar da raridade do fato, ou seja, uma alianca entre empresas
de porte e cultura tdo distintos, podem contribuir tanto para a teoria quanto para
inimeros empreendedores e/ou decisores que vao vivenciar (na verdade, muitos ja estdo
vivenciando) situagdes semelhantes ou proximas dessa. Assim, espera-se que este
trabalho auxilie, em termos praticos, esses gestores a tomar decisdes mais conscientes e,

consequentemente, com maior probabilidade de éxito.



12

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado em 7 capitulos. O primeiro ¢ destinado a introdugao,
composta do contexto, problematica, questdes de pesquisa, objetivos, justificativa e
estrutura. O segundo capitulo traz a fundamentagdo tedrica, base para todo o trabalho.
Em seguida, o capitulo terceiro contempla a metodologia de pesquisa adotada. O quarto
capitulo apresenta os dados primarios e secundarios. O quinto capitulo analisa os dados
com base na metodologia e o sexto capitulo contempla os resultados da dissertacdo. J& o
sétimo capitulo faz as consideracdes finais, ou seja, conclusdes, contribuicdes,
limitagdes e proposi¢des para novos estudos. Por fim, apresentam-se as referéncias

bibliograficas e o apéndice, com destaque para o instrumento de pesquisa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta dissertacdo busca analisar a gestdo dos riscos corporativos no processo de
formagdo e ao longo da alianga estratégica entre a Gestiona e a PwC. Dessa forma, este
capitulo ocupa-se da fundamentacao teodrica e dos conceitos envolvidos que suportam o
método adotado, bem como as analises e conclusdes, de modo a cumprir os objetivos
propostos. Para tanto, faz-se necessario apresentar as seguintes teorias e modelos: (i)
Tipos de empreendedorismo; (ii) Estratégia de Crescimento; (iii) Teoria sobre Aliangas
Estratégicas; (iv) Gestdo de Riscos Corporativos; e (v) Maturidade e Riscos

Corporativos em Aliancas Estratégicas, conforme a Figura 1.

Estratégias de Crescimento

Pequenas Grandes
empresas ) : empresas

Aliangas
Estratégicas
Fatores para

desenvolvimento
cooperado

Fatores para Fatores para
desenvolvimento interno desenvolvimento interno

- Teoria sobre Aliancas Estratégicas
- Tipos de Aliangas
- Grau de maturidade das
aliangas
- Teoria de Riscos Corporativos
- Gestdo de Riscos Corporativos

Figura 1 — Estrutura da Revisido Bibliografica e suas delimitacdes
Fonte: o autor.

2.1. Tipos de empreendedor

Segundo Vérin (1982), o termo empreendedor pode ser interpretado como referindo-se a
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alguém que assume riscos e inicia algo novo. Originou-se no século XII, no ambiente
militar, e comecou a fazer parte do universo dos negocios entre o século XII e o século
XVIII, da Revolucdo Industrial. J& Cunningham e Lischeron (1991) afirmam que o
termo deriva da lingua francesa, originou-se no ambiente militar, mas passou a ser

associado a pessoas que corriam riscos € incertezas motivados pela inovagao.

Independentemente disso, o fato relevante ¢ que em meados do século XX diversos
autores, entre eles Schumpeter (1949), Collins (1964), McClelland (1970) e Cantillon
(1978), estabeleceram uma relagdo entre o termo empreendedor e a figura do
empresario no contexto do desenvolvimento econdmico, € o associaram a criatividade,
realizacdo pessoal, iniciativa, inovagdo e, inexoravelmente, a capacidade de correr

riscos.

Mais recentemente, Dornelas (2007) definiu 7 tipos de empreendedores: mitologico
(nato); inesperado (que percebe e aproveita uma oportunidade); serial (criador de varios
novos negocios); empreendedor corporativo (executivo que busca novas oportunidades
para a empresa em que atua); social (focado no desenvolvimento da sociedade);

herdeiro (sucessor familiar); normal (planejador).

2.2. Estratégia de crescimento e tipos de empreendedorismo

Ansoff (1965) propde uma matriz de crescimento produto/mercado que relaciona
mercado atual e novo com produto atual e novo, resultando na seguinte classificagdo:
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto, penetragdo e diversificagao.
Ja Gaj (1990) classifica a matriz de Ansoff como estratégias de crescimento intensivo, e
cria o grupo de estratégia de crescimento integrativo: vertical para baixo (insumos e/ou
fornecedores), horizontal (participacdo acionaria em concorrentes) e vertical para cima
(fabricagdo de produtos intermediarios ou distribuicdo de produtos acabados). A
diversificacdo de uma empresa ou empreendedorismo corporativo corresponde aos
esforgos, internos ou externos, para a criagao ou entrada num novo negocio, ou seja, que

envolva tecnologia ou mercado distintos dos atuais (ELORANTA, 2000, p. 5).
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A partir da subdivisdo do empreendedorismo corporativo em interno (iniciativas dentro
das fronteiras da empresa) e externo (empreendimentos autonomos), Keil (2000) propde
a divisdo deste em 3 categorias: venture capital, aliangas e arranjos transformacionais. E
no nivel seguinte, particularmente no que tange as aliancas, sugere a divisao destas em
aliancas sem participagdo aciondria, participagdes minoritarias e joint ventures, como

pode ser visto na Figura 2.

Empreendedorismo corporativo
Empreendedorismo Empreendedorismo
corporativo interno Corporativo externo
Venture capital Aliangas Arranjos transformacionais
Fundos com Fundos Fundos Aliangas sem Participagdes Joint Aquisigdes Spin-offs
participagdo dedicados auto-geridos participagdo minoritarias ventures
de terceiros aciondria diretas

Figura 2 — Tipos de empreendedorismo corporativo externo
Fonte: KEIL, 2000, p. 76.

Roberts e Berry (1985) caracterizam 7 modalidades de entrada segundo graus de
familiaridade com mercados e tecnologias, a saber: desenvolvimento interno,
aquisi¢des, licenciamentos, internal ventures, joint ventures, participagdes minoritarias
e aquisi¢cdes educativas. Em seguida, elencaram as principais vantagens e desvantagens
de cada uma. No caso particular das Joint Ventures ou Aliangas, as vantagens sdo: as
parcerias tecnologicas e mercadologicas podem explorar as sinergias das empresas e ha
minimizagao de risco; a desvantagem ¢ o conflito potencial entre parceiros (ROBERTS;

BERRY, 1985, p. 8).

2.3. Teoria sobre Alian¢as Estratégicas

Dodgson (1993) afirma que ha inimeras defini¢des para o termo aliangas: “acordos de
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colaboragdo”, “associagdes”, “acordos de cooperagdo”, “network” e ‘parcerias”,
utilizados em pesquisa, desenvolvimento, producdo e marketing com o intuito de
melhorar a capacidade de desenvolvimento dos produtos e melhorar a eficiéncia na

producao.

No que tange aos acordos de cooperagdo, o foco estd na minimizagdo do risco de a
empresa competir sozinha no mercado, tornando assim mais facil a tarefa de descobrir
se o produto ou servigo (inovagdo) serd validado pelos consumidores (mercado). Em
outras palavras, isso significa que a abordagem cooperativa, em contraposi¢cao a
abordagem competitiva, pode ser mais realista do que a abordagem competitiva, pois
tende a proporcionar aos parceiros maior probabilidade de sucesso em um contexto

competitivo do que se estes entrassem sozinhos em um empreendimento.

2.3.1 Conceito e Tipos de Aliancas Estratégicas

Os executivos devem aprender que a arte da competi¢do e a da cooperacdo sio
igualmente validas na estratégia corporativa. A cooperacdo e a competicdo promovem
padrdes alternativos ou simultdneos para o sucesso: alternativos, pois ¢ possivel atuar
sozinho no mercado ou em parceria com outras empresas; € simultaneos, pois mesmo
optando em estabelecer uma alianga a empresa continua competindo no mercado

(CONTRACTOR; LORANGE, 1988).

Os autores citados acima ainda alegam ainda que a preferéncia tradicional dos
executivos de empresas internacionais tem sido entrar em um mercado isoladamente; ou
seja, tradicionalmente, os arranjos cooperativos estiveram como a segunda melhor
opcao estratégica. No entanto, esse panorama tem se alterado drasticamente nos ultimos
tempos, como ¢ possivel perceber pela ampla constituicdo de aliangas e redes nos mais
diversos setores. Ja& Sorensen e Reve (1998) alegam que as aliangas estratégicas sao
modelos de organizagdo usados pelas empresas para se posicionarem de maneira
competitiva. Sdo arranjos entre empresas que se relacionam, visando a obtencdo de

vantagem competitiva sustentavel para os participantes.
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Assim, aliancas e parcerias podem ser consideradas conceitos analogos segundo esta
ultima defini¢do. J4 quanto as configuragdes estruturais, as aliangas estratégicas podem
assumir distintas formas, com distintas gradagdes de integragdo vertical (LORANGE;
ROSS, 1996). Na Figura 3 apresentam-se as opg¢des de aliangas estratégicas e o grau de
integracdo vertical dos parceiros com a empresa-mae, tendo como extremos, de um
lado, as fusdes e aquisi¢des, entidades com enfoque elevado na integragdo vertical e alta
formalizagdo; e, de outro, as relagdes comerciais usuais de compra e venda, as quais ndo
envolvem qualquer tipo de compartilhamento de propriedade e investimentos conjuntos,
apresentam baixa formaliza¢do em geral, exceto quando sdo regidas por contratos de

compra e venda.

Hierarquia Mercado
Fusdes e Participagao Joint Empreendimento Empreendimento Compra e
Aquisi¢des Societaria Venture Cooperativo Cooperativo Venda
Formal Informal
Grande £ > Nenhum

Grau de Integragdo Vertical

Figura 3 — Opg¢oes estruturais de Aliancas Estratégicas
Fonte: Adaptado de Lorange e Ross (1996).

Nesse espectro amplo proposto por Lorange e Ross (1996), torna-se didatico explorar as
subcategorias existentes nos acordos, em diferentes composigdes em termos de agentes

e objetivos da alianca.

Nesse sentido, Pekar e Allio (1994) apresentam uma tipologia especifica detalhada para
as aliancas estratégicas, categorizada no Quadro 1, no que tange aos tipos de acordos

possiveis de serem estabelecidos.
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Quadro 1 — Diferentes tipos de aliangas estratégicas

Tipos de Aliancas

Exemplos especificos

Propaganda colaborativa

American Express e Toys R Us, em esfor¢o cooperativo em
propagandas em comerciais de TV e promogdes conjuntas

Parcerias de P&D

Cytel e Sumitomo Chemicals, para o desenvolvimento de nova geragéo
de drogas biotecnologicas

Acordos de servicos de
financiamentos

Cigna e United Motor Works, para concessdo de financiamentos a
empresas ndo norte-americanas € governos

Distribui¢do compartilhada

Nissan e Volkswagen (cada qual vende o automovel do outro em seu
Continente)

Transferéncia tecnologica

IBM e Apple na cooperagdo para o desenvolvimento de nova geragéo
de softwares de sistemas operacionais

Ofertas cooperadas

Boeing, General Dynamics e Lockheed cooperando em proposta para
ganhar contrato da ataques taticos avangados, junto ao governo norte-
americano

Manufatura cruzada

Ford e Mazda, em projeto e construgdo de carros similares na mesma
linha de montagem

Novo empreendimento com
compartilhamento de
recursos

Swift Chemical Co, Texas Gulf, RTZ e US Bérax em empreendimento
de mineragdo canadense com compartilhamento de recursos

Parcerias Governo-
Industria

Du Pont e National Cancer Institute, na primeira fase de teste de droga
contra o cancer

Spin-Offs internos

Motores Cummins e Toshiba Corporation, criando nova empresa para
desenvolvimento e comercializagdo de produtos a base de silicio

Licenciamento cruzado

Acordo da Hoffman-La Roche e Glaxo, para a primeira vender o
Zantac, droga antitilcera, nos Estados Unidos, através da segunda

Fonte: PEKAR; ALLIO, 1994, p. 56.

Ha também a classificagdo de Adobor (2006), baseada nas motivagdes para as aliangas,
chamadas por ele de origens, que permitem perceber mais facilmente a dindmica crucial
envolvida, como, por exemplo, politicas publicas de governos que criam estimulos para

a constituicdo de determinada alianca.
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. Forma de Estrutura de 2 %
Origem da R Ancora teodrica
5 governanca propriedade Exemplos .
alianca . . dominante
dominante dominante
~ Arranjos com Teoria dos custos
Cooperagao participagdes de transagdo
forgada por Contratos distribuidas Mc'Donald I?ouglas na (Willianson, 1985)
uma terceira . China (Haldick, 1988) . .
arte (ex. Joint Teoria dos jogos
P ventures) (Axelrod, 1984)
SEMATECH, The
software engineerin .
~ . £ £ Teoria de redes
Cooperacao A institute, The natural
Interdependéncia, . (Ibarra, Husted)
orquestrada Formas de center for manufacturing .
o confianga . Teoria
ou facilitada R redes de science (Breyer, Shelter e Iy .
institucional e ~ . .. Institucional, Di
por um cooperagao Browning, 1995; Similor, .
. o controle - Maggio e Powell
intermediario 1992) Airbus, Governos
. 1983)
paises europeus (Tucker,
1991);
~ Cons@eraqp es Aha?“?.as com NUMMI (GM e Toyota . .
Cooperacao relacionais participagao, .. .. Teoria relacional
L . Motors); FujiXerox (Fuji
iniciada entre (controle ou aliancas sem . (Anderson e
L e Xerox); Dow Corning
firmas confianga participagao, . . Narus, 1990; Dyer
S . (Dow Chemical e Corning .
individuais dependendo dos aliangas e Singh, 1988)
. . Glass)
atores) horizontais
Cooperacao Alta confianga Redes, aliangas Varias formas de ligagdes CA}eo'graﬁa
N sem . econdmica (Sabel,
espontanea Normas articinacio interfirmas, no Vale do 1991) Teorias de
ou de compartilhadas participag Silicio (Saxenian, 1994) e
A acionaria, - macroculturas
ocorréncia Controle ~ em Modena na Italia
natural institucional cooperagoes (Piore e Sabel, 1984) (Abrahamsom e
informais. ’ Fonbrum, 1994)

Fonte: ADOBOR, 2006, p. 122.

O Quadro 2 apresenta as quatro categorias sugeridas por ele, contendo a origem,

governanga, propriedade, exemplos na pratica e teorias dominantes associadas. A

primeira categoria, a cooperacdo for¢ada por uma terceira parte, em geral materializa-se

como as joint ventures e tem sua dinamica descrita pelas obrigacdes legais a que uma

empresa tem que se submeter ao adentrar em um novo mercado, como, por exemplo, a

exigéncia do governo chinés de que empresas multinacionais constituam nova estrutura
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juridica em alianga com empresas locais ao se instalar naquele territério. A segunda
categoria, cooperacdo orquestrada ou facilitada por um intermediario, possui como
estrutura de propriedade dominante redes de cooperagdo. Neste estudo, esses tipos de
alianca ndo serdo abordados, pois envolvem participa¢do aciondria ou participagdo de
terceiros e essas configuragdes ja se encontram bem descritas pela literatura

concernente as aliangas estratégicas.

A terceira categoria, cooperagdo iniciada entre firmas individuais por meio da qual as
empresas buscam alcancgar seus objetivos de criacdo de vantagem competitiva, € o tipo mais
frequente, em todo o mundo, de utilizacdo de aliangas (ADOBOR, 2006) e pode envolver
aliancas com ou sem participagdo acionaria entre empresas, mas sem a imposicdo de uma
terceira parte. Neste estudo, restringir-nos-emos as aliancas sem participa¢do aciondaria
desta categoria e da anterior. Por fim, a quarta categoria, aliancas espontaneas de
ocorréncia natural, é de natureza informal e deriva da existéncia de condi¢des habilitadoras,
como proximidade geografica, percepcdo comum das ameagas e oportunidades coletivas, e
de normas sociais compartilhadas no entorno, que favorecem a cooperacdo. Nesta categoria
se enquadraria a maior parte das cooperagdes em clusters, arranjos produtivos locais,

parques e polos tecnologicos.

Klotze (2001), conforme ilustrado na Figura 4, foca o tipo de governanga e propriedade
envolvidas na alianga, portanto aparenta melhor organizacdo que a tipologia anterior, pois
simplifica com apenas quatro classificagdes principais (contratos unilaterais, participagdo
acionaria minoritaria, joint ventures e contratos bilaterais), nas quais se inclui a maior parte

dos tipos especificos identificados na tipologia de Pekar e Allio (1994).
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Licengas
Contratos unilaterais Acordos de distribui¢ao
L . ) Contratos de P&D
Participag@o acionaria
minoritaria
Alianga Estratégica
P&D conjunto
Joint ventures
Marketing e promogao
conjuntos
Contratos bilaterais

Produgao conjunta

Parcerias avangadas com
fornecedores

Figura 4 — Tipos de Aliancgas Estratégicas
Fonte: KLOTZE, 2001.

Deve-se tomar precaucdes no uso de classificacdes, embora sua utilidade tenha sido
destacada. Isso porque as classificagdes existentes podem focalizar apenas as formas
cooperativas formais, as quais pressupdem o estabelecimento de um acordo explicito
formalizado entre os parceiros; os acordos informais, porém, vém crescendo em um

ritmo bastante elevado nos dias atuais.

As duas categorias mais populares sdo aliancas com participagdo aciondria e aliancas
sem participacdo aciondria. Aliancas com participa¢do acionaria envolvem relagdes em
que ambos 0s parceiros possuem um objetivo comum que € normalmente expresso por
investimentos conjuntos (HENNART apud ADOBOR, 2006). Por outro lado, as
aliangas sem participacdo acionaria tratam de relagcdes nas quais pode ndo haver

investimentos conjuntos.

As aliancas também tém sido classificadas quanto a localizagdo geografica e ao escopo
politico, quando podem assumir a condi¢do de alianga doméstica, quando os parceiros
sdo do mesmo pais, ou internacional, quando envolvem parceiros de diferentes paises.
Mais do que detalhar todas as possibilidades de cooperag@o e seus motivos especificos,

para o proposito deste estudo parece razoavel restringirmo-nos as categorizagdes que
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envolvam os aspectos fundamentais, o que parece ser o caso da classificagdo de Klotze
(2001), tratando as propriedades e a governanca da alianga como qualificadores
principais. Como exposto, a classificagdo utilizando esses aspectos ¢ a mais frequente

na literatura.

2.4. Teoria sobre Riscos Corporativos

Segundo Ramos (2000), as empresas existem para oferecer produtos ou servigos a
sociedade; para fazer isso, uma empresa investe capital, assume um nimero de riscos e,
pelo gerenciamento efetivo desses riscos, tem capacidade para obter lucro. Desde essa
perspectiva, a gestdo do risco ¢ uma parte fundamental e estratégica no processo de
tomada de decisdes de uma empresa e, por conseguinte, contribui para a criacdo do

valor em todos os niveis da organizagdo e em especial para o stakeholder.

O processo de gestdo numa empresa implica tomada de decisdes estratégicas
— investimento e financiamento —, as quais sdo tomadas em condi¢des de risco, ou seja,
norteadas por expectativas e projecdes que, em razao de uma diversidade de fatores ou
variaveis, podem ndo ocorrer, gerando consequéncias diversas, desde a queda de
rentabilidade da empresa ou de suas agdes, até eventuais desastres financeiros, como

processos de faléncia.

Assim, pode-se concluir que o gerenciamento de riscos ¢ justamente um conjunto de
processos proativos que sdo acionados para identificar e analisar riscos e executar agdes,
com o objetivo de eliminar ou minimizar os problemas antes que ocorram e,

consequentemente, aumentar a probabilidade de ganho para a empresa.

A gestdo de riscos corporativos € foco de preocupagdo tanto em empresas com objetivos
¢ metas financeiras, como em instituigdes com fins ideais, isto é, sem metas ou
objetivos financeiros. Esta parte destaca o gerenciamento de riscos em empresas nao

financeiras.

Os procedimentos para o gerenciamento de riscos em empresas ndo financeiras sdo:

determinagdo dos objetivos em termos de risco; mapeamento dos riscos relevantes e a
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estimativa de sua magnitude presente e futura; definicdo de instrumentos para o
gerenciamento do risco; construcdo e implantacdo de uma estratégia para tratar o risco;
avaliacdo do desempenho do gerenciamento de risco (CROUHY; GALAY; MARK
(2004, p. 17).

O Enterprise Risk Management (ERM) ¢ conceituado conforme segue: um processo
afetado por um conselho de diretores de gestdo e outro conselho pessoal, aplicado a
definigdo de estratégia em toda a empresa e projetado para identificar eventos potenciais
que possam interferir na entidade e gerir riscos, para fornecer garantia razoavel a

realizacdo dos objetivos da entidade (COSO, 2004).

Para Ferraz (2003), o gerenciamento de riscos ¢ necessario primeiramente para a
geracdo do valor de uma empresa e, em um segundo momento, para sua manutengao,
pois os resultados advindos da gestdo de riscos acarretam aumento nos valores
esperados dos fluxos de caixa futuros e, por extensdo, na redu¢cdo do custo médio do

capital.

J4a a norma ISO (International Organization for Standartization) 31000 visa a adog¢do de
procedimentos para generalizar a gestdo de riscos independentemente do tipo, tamanho
e area de atuagdo de uma empresa. Em um primeiro momento, parece que o COSO e a

ISO se aproximam e se completam.

2.4.1.1SO 31000 e COSO

A partir da criagdo da norma ISO 31000 (2009), nominada como Diretrizes Gerais para
Implementagdo de Principios e de Gestdo de Risco, foi possivel generalizar a gestdo de
risco independentemente do tipo, tamanho e 4rea de atuagdo da organizagdo, pois a
norma concebe procedimentos que, em seu conjunto, englobam os diferentes conceitos
de gestdo de riscos. Seu objetivo ¢ lidar com a incerteza que pode afetar os objetivos

empresariais (KROLAS; KROLAS, 2010; LUND; SOLHAUG; STOLEN, 2010).

A norma COSO (Comité de Organizagdes Patrocinadoras da Treadway), que estabelece

procedimentos de controle interno, definidos como a elaboracdo e aplicacdo de
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processos que possam garantir, com razodvel grau de certeza, que os objetivos
colimados pela empresa ou institui¢ao sejam alcangados. A técnica COSO guarda varias
semelhancas com a norma ISO 31000 (2009), embora, a0 mesmo tempo, também

apresente sensiveis diferencas em relacdo a ela.

Diferentemente, a meta proposta pela norma ISO 31000 (2009) ¢ investigar
racionalmente quem estd sendo cobrado para alcancar a eficiéncia e a eficacia
operacional. O resultado do trabalho desses elementos apontados na norma ISO 31000
(2009) esta fortemente relacionado com os objetivos basicos da empresa ou entidade,
dentre os quais: os objetivos e metas de desempenho e rentabilidade, a seguranga dos
elementos humanos e dos meios operacionais ¢ a qualidade dos ativos. Portanto, o
objetivo basico, pretendido com a criagdo da norma ISO 31000 (2009), foi dotar os

gestores de uma ferramenta genérica para o gerenciamento de riscos.

Ela ¢ aplicavel em qualquer tipo de organizagdo, independentemente do tamanho e ramo
de atividade. Sua metodologia visa identificar e analisar os riscos e os cenarios que
serdo enfrentados. A norma pode ser aplicada a varios tipos de riscos, por exemplo:
financeiro, operacional, de satde, de projeto, de meio ambiente, de informacdo, de
seguranga empresarial, entre outros. A norma serve para fazer com que as empresas nao
tratem os riscos de forma isolada, mas sim com um estudo de impactos cruzados entre

as diversas areas da organizagao.

Estas normas — tanto o COSO como a ISO 31000 (2009) — exigem que se tenha total
confianga nos registros contabeis e financeiros, pois todas as transacdes devem ser
registradas e todos os registros devem refletir transagdes reais, consignadas pelos
valores e enquadramentos corretos. A entidade também deve manter conformidade com
as leis e normativos aplicdveis a entidade e a sua 4rea de atuagdo. Assim, o Controle
Interno ¢ visto pelo COSO como um processo integrado e coordenado, que pode ser
constituido por cinco (COSO, 2013), sete (COSO, 2004) ou até oito (COSO, 2007)

componentes do gerenciamento de riscos corporativos inter-relacionados entre si.

Optou-se por apresentar os elementos do COSO (2007): ambiente interno; fixacdo de
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objetivos; identificacdo de eventos; avaliagdo de gerenciamento de riscos; resposta ao

risco; atividade de controle; informagdo ¢ comunicacdo; ¢ monitoramento. Cabe

salientar que do sumario executivo de 2004 para o de 2007 houve a explicitacdo do

elemento identificacdo de eventos; € do sumario executivo de 2007 para o de 2013, os

cinco primeiros elementos foram substituidos por dois elementos que os agrupam:

ambiente de controle e avaliagao de riscos.

A fim de se abrangerem efeitos teoricos, apresentam-se sucintamente o0s o0ito

componentes inter-relacionados, mencionados no sumario de 2007, ilustrados na Figura

5, por se crer que estdo mais completos em relagdo a proposta do COSO:

L

II.

Ambiente interno: algumas vezes também designado por Contexto Interno, ¢ a
parte da estrutura organizacional dentro da qual a entidade busca atingir seus
objetivos. Também j& foi denominado de a consciéncia do controle da
entidade, pois ¢ em sua cultura que se originam as necessidades de controle. O
ambiente de controle ¢ efetivo quando os elementos humanos inseridos na
entidade sabem quais sdo suas responsabilidades, os exatos limites de sua
autoridade, e agem de acordo com os ditames de suas consciéncias, mantendo a
competéncia e o comprometimento de realizar apenas o que ¢ correto e da
maneira correta. Dentro do ambiente interno, a postura da alta administracdo
também desempenha um papel determinante, pois ¢ ela quem deve deixar claro
para seus colaboradores quais sdo as politicas, os procedimentos, o codigo de
ética e as condutas a serem adotadas. As funcdes principais do controle interno
estdo relacionadas ao cumprimento dos objetivos da entidade. Portanto, a
existéncia de objetivos e metas ¢ essencial para a existéncia dos controles
internos.

Fixacdo de objetivos: Uma administragdo racional deve avaliar os eventos
futuros com base em duas perspectivas: probabilidade de ocorréncia e impacto
na entidade, em seus clientes, seus colaboradores ¢ fornecedores. A avaliagao
de riscos permite que uma organizagdo considere até que ponto os eventos
futuros, em potencial, podem impactar a realizacdo dos objetivos. Quase
sempre a avaliacdo utiliza uma combinacdo de métodos qualitativos e

quantitativos, e impactos positivos e negativos dos eventos em potencial devem
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I1I.

IV.

ser analisados isoladamente ou por categoria em toda a organizacdo. Os riscos
devem ser avaliados em suas caracteristicas inerentes e residuais.

Identificacdo de eventos: A gestdo deve mapear e identificar os eventos em
potencial, internos e externos, que podem, de alguma forma, influenciar o
alcance dos objetivos da organizagdo, sejam esses eventos positivos
(oportunidades) ou negativos (ameacas). A identificacdo desses eventos deve
orientar os processos de estabelecimento de estratégias de acdo ou mesmo de
revisdo de objetivos organizacionais.

Avaliacdo de gerenciamento de riscos: A norma ISO 31000 (2009) define a
avaliacdo de risco como o processo de comparar os resultados da andlise de
riscos com os critérios adotados para definir os riscos. Sendo o risco inerente a
todo processo de planejamento (KOSIOL, 1967), o gerenciamento de riscos
deve se constituir em um processo continuo, fluindo através de toda a
organiza¢do. O processo de gerenciamento de riscos devera ser incluido na
delimitagdo e defini¢do das estratégias da entidade, e ser conduzido por
profissionais qualificados e treinados em todos os niveis da organizagdo.
Agindo dessa forma, a entidade forma uma visdo de portfolio de todos os riscos
a que estd exposta. O gerenciamento dos riscos ¢ formulado para identificar
eventos em potencial, cuja ocorréncia poderd afetar a organizacdo, bem como
para administrar os riscos de acordo com o apetite ao risco da entidade. Assim
sendo, esse gerenciamento ¢ capaz de propiciar uma garantia razoavel ao
conselho de administragdo e a diretoria executiva de uma organizagdo. O
gerenciamento do risco ¢ entdo orientado para a realizagdo dos objetivos em
uma ou mais categorias distintas, mas dependentes.

Resposta ao risco: A norma ISO 31000 (2009) denomina a resposta ao risco de
tratamento dos riscos. Aceitando-se a proposi¢ao de Erich Kosiol (1967),
segundo a qual o risco ¢ inerente a todo processo de planejamento, a
administracdo deve determinar claramente de que forma a entidade respondera
aos riscos previstos ou encontrados. Assim, sdo reconhecidas quatro diferentes
posturas: evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar. Ao considerar a prdpria
resposta, a administragdo avalia a probabilidade de ocorréncia do risco e os

impactos que dai poderdo advir. Dessa forma, ¢ possivel selecionar os rumos



VIIIL.

VL

VIL

27

de a¢do que manterdo os riscos residuais dentro dos niveis de risco toleraveis.
A administragdo também deve identificar as oportunidades que possam existir,
para, dessa forma, obter uma visdo panoramica dos riscos em toda a
organizagao.

Atividade de controle: Para a norma ISO 31000 (2009), as atividades de
controle — monitoramento dos riscos — devem garantir que os controles sejam
eficazes e eficientes, tanto na fase de projeto como na fase operacional.
Portanto, as atividades de controle englobam as politicas e os procedimentos
que contribuem para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas.
Essas atividades ocorrem em toda a organizagdo, em todos os niveis e em todas
as fungdes, pois compreendem uma série de a¢des diversas, como: aprovacao,
autorizacdo, verificagdo, reconciliacdo, revisdo do desempenho operacional,
revisdo da seguranca dos bens e segregacdo das responsabilidades.

Informacdo e comunicagdo: A norma ISO 31000 (2009) denomina este
processo de comunicacgdo continua, vista como um processo bidirecional, de tal
forma que as decisdes bem informadas possam ser tomadas sobre o nivel de
riscos € sobre a necessidade de tratamento, de acordo com critérios de risco

abrangentes e adequadamente estabelecidos.

Monitoramento: O monitoramento ocorre no decurso normal das atividades de

administracdo. A fun¢do basica de um monitor € observar um processo ou uma

sucessdo de eventos e, a seguir, relatar o que observou aos gestores € responsaveis

pelos controles internos.
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Figura 5 — Matriz tridimensional de relacionamento direto entre objetivos organizacionais e
componentes do gerenciamento de riscos corporativos
Fonte: COSO, 2007, p. 7.

Assim sendo, 0 COSO frisa que ha um relacionamento direto entre esses componentes e
os objetivos organizacionais, seja na categorizacdo dos proprios objetivos, seja nos
niveis de uma organizacdo ou até mesmo em qualquer outro tipo de subunidade

organizacional.

O COSO sugere quatro tipos de objetivos organizacionais: (a) estratégico: metas gerais
alinhadas a missdo; (b) operacional: utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos; (c) de
comunicagdo: confiabilidade nos relatorios ¢ informagoes; e (d) de conformidade:
cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis. Diante dessa matriz, o COSO considera
que a "determinacdo do grau de eficdcia do gerenciamento de riscos corporativos de
uma organizagdo corresponde ao julgamento decorrente da avaliagcdo da presenga e da
eficacia do funcionamento dos oito elementos. Desse modo, os componentes também

sdo critérios para o gerenciamento eficaz de riscos corporativos" (COSO, 2007, p. 7).
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Por sua vez, a norma ISO 31000 (2009) visualiza tais procedimentos nas formas que

serdo apresentadas a seguir. Ao descrevé-las, faz-se um paralelo com os procedimentos

equivalentes, segundo o COSO:

1.

ii.

iii.

1v.

Comunicacdo e consulta: Quando da aplicagdo do COSO e durante a
operacionaliza¢do da norma ISO 31000 (2009), ¢ importante desenvolver, logo
no primeiro estdgio do processo, um plano de comunicagdo com as partes
internas e externas envolvidas. A comunicagdo envolve didlogo entre as partes,
tendo como foco a consulta e ndo somente a comunicacdo de via Unica. A
comunica¢do interna e externa eficaz ¢ importante para que os responsaveis
pela implantacdo da gestdo de riscos e os investidores compreendam quais sao
as decisdes tomadas e por que determinadas agdes sdo necessarias.

Contexto: Como o étimo faz antever, contexto ¢ o ambiente no qual a
organizagdo estd inserida, compreendendo os tipos: estratégico; organizacional,
de gestdo de riscos; de critérios (qual metodologia sera utilizada); de estrutura e
de variaveis incontrolaveis.

Identificagdo dos riscos e perigos: Um bom desenvolvimento do contetdo
deste ponto ¢ extremamente importante para que se tenha uma visao efetiva dos
riscos, bem como dos fatores que os originam. Para tanto, existe a necessidade
de realizar uma avalia¢do das condi¢des de seguranca dentro da entidade, bem
como dos fatores externos que poderdo influir negativamente sobre ela. Apos
conhecer o contexto em que a organizagdo estd inserida, ¢ possivel definir
quais riscos devem ser estudados. A identificagdo deve incluir todos os perigos,
estando eles ou ndo sob o controle da Unidade de Negocio. O objetivo ¢ gerar
uma lista abrangente de eventos que possam afetar a organizacdo. ApOs
identificar os riscos, a organizagdo deve identificar quais sdo seus fatores de
risco.

Analise de riscos: Destina-se a verificar o grau de criticidade dos riscos por
meio de sua probabilidade de ocorréncia e impacto na organizagdo. Aqui,
usam-se critérios prospectivos, pois os critérios projetivos ndo levam em conta
o contexto atual em que a organizacao esta inserida.

Avaliacdo de riscos: Destina-se a calcular o grau de probabilidade por meio da
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formula GP = fator de riscos (FR) x exposicao (E). Apds obter o Grau de
Probabilidade e seu impacto, ¢ possivel criar uma matriz de vulnerabilidade
para cada risco.

vi. Tratamento dos riscos: Apesar de existirem semelhangas entre as normas ISO
31000 (2009) e COSO — como a identificacdo de riscos x identificagdo de
eventos; andlise de riscos x avaliagdo de riscos —, para a norma ISO 31000
(2009) a empresa podera, a depender do risco € a depender da avaliagdo e
analise de seus gestores, reter, reduzir, transferir, explorar ou até mesmo evitar
a comunicacao dos riscos encontrados. A norma ISO 31000 (2009) tem um
processo com foco principal no risco que afeta a empresa, com o objetivo de
mitigé-lo, assumi-lo ou evita-lo. J& a norma COSO tem um processo com foco
principal no controle, para garantir a eficiéncia e eficacia do monitoramento
das atividades que irdo tratar os riscos.

vii. Monitoramento: No processo de monitoramento, a norma ISO 31000 (2009)
cria procedimentos para acompanhar a execu¢do de um Plano de Acao,
verificando continuamente se as medidas adotadas estdo surtindo o efeito
desejado e observando o nivel de riscos identificados por meio de seus fatores

de riscos.

A Figura 6 a seguir ilustra o processo de Gestdo de Riscos, proposto pela ISO 31000
(2009) supracitada.
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Figura 6 — Modelo de Gestio de Riscos
Fonte: ABNT NBR ISO 31000 (2009), 2009, p. 14.

Por fim, o processo de Gestdo de Riscos, cujo sucesso esta atrelado a eficicia da
estrutura de gestdo, adita os principios e as configuragdes a serem seguidos por toda a
organizac¢do, tanto de forma horizontal como de forma vertical. Em outras palavras,
cabe a estrutura de gestdo garantir que as informagdes a respeito de riscos sejam
conduzidas aos 6rgdos competentes e as pessoas responsaveis pela tomada das decisdes

dentro da organiza¢ao (ABNT NBR ISO 31000, 2009, p. 8).

2.5. Teoria sobre gerenciamento de riscos corporativos

Toda empresa opera no ambiente de negdcios, que € composto de varias organizacdes e
seus relacionamentos e divide-se em macroambiente e microambiente. O
macroambiente inclui as forcas que podem impactar o destino da empresa e que esta
dificilmente consegue influenciar. J4 o microambiente ou ambiente de valor consiste

nos principais agentes que geram valor para a empresa, isto ¢, aqueles podem
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influenciar no destino da empresa, mas também podem ser mais efetivamente
influenciados pela empresa; e as forgas ambientais no microambiente manifestam-se
pelo poder de negociagdo, oportunismo, inovagao e estratégia de seus agentes (COASE,
1937, 1960, 2014; WILLIAMSON, 1975, 1991, 1996; DO NORTE, 1990; MENARD,
1995; PORTER, 2004, 2008; OLIVA, 2015).

O modelo proposto por Oliva (2015) avalia os riscos corporativos em trés niveis:
organizagdo, ambiente de valor e ambiente de negdcios, pois a organizacio esta exposta
as forcas e eventos resultantes desses trés ambientes e a andlise deve transcender as
fronteiras organizacionais, ou seja, deve-se considerar também as relagdes da
organiza¢do, ou seja, da Gestiona, com outros agentes do ambiente de negdcios, no
caso, destacadamente, a alianca com a PwC. Os agentes sdo organizagdes que possuem
uma relagdo importante com a empresa no que tange a manutengdo ou criagao de valor,
ou seja, as organizagdes presentes no ambiente de valor da empresa. No modelo em
questdo os agentes considerados foram: a organizacdo em si, clientes, fornecedores,
concorrentes, distribuidores, governo e sociedade. Além disso, foi identificada a
natureza dos riscos mais importantes associados para cada agente, conforme demonstra

0 Quadro 3.

Quadro 3 — Riscos corporativos no ambiente de valor

Agentes Riscos mais importantes
Organizacdo Estratégico, Operacional, Etico e Imagem
Clientes Social e Imagem
Fornecedores Estratégico, Operacional, Etico e Imagem
Concorrentes Financeiro, Inovagio, Tecnoldgico, Etico e Imagem
Distribuidores Estratégico, Operacional, Etico e Imagem
Governo Econdmico
Sociedade Sustentabilidade Ambiental e Meio Ambiente

Fonte: OLIVA, 2015, p. 17.

Os riscos empresariais devem ser analisados de forma sistemadtica, considerando a
propria empresa e suas relagdes de valor em um ambiente de negdcios com ameagas e

oportunidades. Assim, como pode ser visto na Tabela 2, entende-se que os principais
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riscos decorrentes do ambiente de negocios sdo originados de eventos econdmicos,
politicos, sociais, tecnologicas e ambientais. Os riscos do ambiente de valor, em que a
empresa sofre influéncia, mas também ¢ um agente que influencia, sdo: financeiro,
operacional, de imagem, sustentabilidade ambiental, ética, inovacdo e estratégica
(COSO, 2004; ISO 31000 (2009), 2009; BALLOU, 2004; CHOPRA; SODIJI, 2004;
CHRISTOPHER; PECK, 2004; MANUJ; MENTZER, 2008; HILLSON, 1997; RIMS,
2006; OLIVA, 2015).

Ambiente de Negocios

Meio
Ambiente

Ambiente de Valor

[ Financeiro ] Imagem ]

Econdémico

g

7

N 4
. Sustentabilidade
Operacional = Empresa = Ambiental
7 N

i

Figura 7 — Riscos corporativos no ambiente de valor
Autor: OLIVA, 2014, p. 70.

O modelo de Oliva (2015) determina que as praticas de gestdo de riscos corporativos
podem ser classificadas em 4 fatores explicativos fundamentais, quais sejam: (i)
organizacional: representa o quanto a empresa se esfor¢a para produzir uma gestdo de

riscos estruturada; (ii) tecnicidade: retrata a frequéncia com que a empresa faz uso de



técnicas qualitativas ou quantitativas para apoiar o processo de gestdo de riscos na
corporacdo; (iii) transparéncia: revela quantas vezes a empresa aborda o assunto
abertamente com seus colaboradores, buscando envolvé-los na gestdo participativa dos
riscos corporativos; e (iv) envolvimento: mostra o quanto a empresa ¢ capaz de envolver
outros agentes do seu ambiente de valor para tornar sua gestdo de risco mais eficiente e

eficaz. A Figura 8 materializa os conceitos supracitados.

Transparéncia

Fator 3 — Transparéncia

Gestdo participativa e comunicagdo efetiva
Tecnicidade

Fator 2 — Tecnicidade

Abordagem técnica e atributos

Organizacional

Fator 4 — Envolvimento

Suporte externo e analise no ambiente de valor

Fator 1 — Organizacional

Planejamento, Organizagdo, Implantagdo e controle de processo

Figura 8 — Fatores explicativos da gestiio de riscos corporativos
Autor: OLIVA, 2014, p. 74.

Por fim, o modelo de maturidade na gestdo de riscos corporativos proposto por Oliva
(2015) define 5 niveis, descritos a seguir e estruturados na Figura 9, que resumem as
caracteristicas que devem estar presentes para que a organizacdo seja considerada no

respectivo nivel de maturidade em gerenciamento de riscos.

Nivel 1 — Gestdo de Riscos Corporativos Insuficiente. Empresas que tém pouca

consciéncia dos riscos corporativos. Nao existe uma estrutura fisica ou conceitual
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dedicada aos riscos corporativos. A adocdo de praticas de gestdo de risco ocorre de

forma ndo estruturada.

Nivel 2 — Gestdo de Riscos Corporativos Contingencial. Empresas que estdo
conscientes dos riscos a que estdo sujeitas. Técnicas, ferramentas e métodos de
gerenciamento de riscos sdo rudemente utilizadas. A gestdo de risco ¢ centralizada e

caracterizada pelo baixo envolvimento dos funcionérios em geral.

Nivel 3 — Gestdo de Riscos Corporativos Estruturada. Empresas com um maior grau de
organizac¢do dos processos relacionados a gestdo de riscos corporativos. Ha um uso mais

intenso das técnicas, ferramentas e métodos de gerenciamento de riscos.

Nivel 4 — Gestdo de Riscos Corporativos Participativa. Empresas com alto nivel de
consciéncia e organizagdo no que diz respeito aos processos relacionados a gestdo de
riscos corporativos. A gestdo de riscos ¢ mais descentralizada. A comunica¢do ¢ uma
parte integrante e importante no risco de gestdo. O gerenciamento de riscos corporativos

¢ guiado pela participacdo da maioria dos funcionarios.

Nivel 5 — Gestao de Riscos Corporativos Sistémica. Empresas neste nivel tém gestdo de
riscos corporativos consciente, organizada e transparente. Utilizam apoio externo de
firmas de consultoria, parceiros e institutos de pesquisa para melhorar a gestdo de risco.
Além disso, a empresa inclui cada vez mais a avaliagdo dos riscos do seu ambiente de
valor na gestdo de riscos, considerando que estes ndo respeitam as fronteiras

organizacionais e sao soberanos em rela¢do aos limites da empresa.
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GRC GRC GRC GRC ; Sis(:;nfica
Insuficiente Contigencial Estruturada Participativa
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Gestdo de Gestdo de Gestdo de Gestao de Gestao de
Riscos Riscos Riscos Riscos Riscos
Corporativos Corporativos Corporativos Corporativos Corporativos
Insuficiente Contingencial Estruturada Participativa Sistémica

Figura 9 — Nivel de maturidade na gestio de riscos corporativos

Autor: OLIVA, 2014, p. 77.

2.6. Teoria para analise de riscos corporativos em aliangas estratégicas

O modelo conceitual de gestdo de aliangas estratégicas de alta reciprocidade proposto

por Bruno e Vasconcellos (1997) tem como objetivo analisar os motivos que levam os

parceiros de uma alianca, com alto grau de envolvimento no empenho e nos resultados,

a obter beneficios desproporcionais entre si ou impedem que os objetivos de um

parceiro ou de ambos sejam alcangados.

O modelo fundamenta-se em dois conceitos-chave: estabilidade e efetividade das

aliancas, que por sua vez s3o analisadas em quatro dimensdes: institucional,

organizacional, execu¢do e criacdo de valor, como pode ser visto na Figura 10. Vale

ressaltar que o modelo ¢ dindmico, em razdo da interacdo mutual das quatro dimensoes

e do fato de que estabilidade e efetividade sdo, por defini¢do, suscetiveis a constantes

mudangas de equilibrio devidas a tensdo entre cooperacdo e competicdo (BRUNO,

1995).
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Figura 10 — Modelo para analise de estabilidade e eficicia em aliancas de alto grau de
compartilhamento
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Fonte: BRUNO; VASCONCELLOS, 2003, p. 30.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Em face dos objetivos desta dissertacdo, quais sejam, identificar e analisar os riscos para
a Gestiona envolvidos na alianga estratégica com a PwC, avaliar o nivel de maturidade
da Gestiona em gestdo de riscos corporativos e também o nivel de estabilidade e
eficdcia da alianca estratégica, e, por fim, propor uma estrutura de riscos a serem
analisados antes e ao longo de uma alianga, este capitulo apresenta os procedimentos
metodoldgicos para que os objetivos em questdo sejam atingidos, divididos nas
seguintes se¢des: (1) método, tipo e técnica de pesquisa; (ii) unidade de anélise; (iii) tipo

e coleta de dados; (iv) instrumento de pesquisa; e (v) tratamento e analise dos dados.

3.1. Método, tipo e técnica de pesquisa

Com o intuito de identificar, analisar e avaliar os riscos corporativos no processo de
formagdo e durante a alianga estratégica entre a Gestiona e a PwC, optou-se por um
estudo de caso tnico. Segundo Yin (2010), uma justificativa para o caso unico ¢ quando
ele representa o caso critico no teste de uma teoria bem formulada. Uma segunda
justificativa ¢ quando ele representa um caso extremo ou peculiar, em que algum
fendomeno raro chega a ser tnico e merece ser documentado e analisado. Além disso, as
fontes de evidéncia mais comumente usadas na realizacdo do estudo de caso sdo:
documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observagdes diretas, observacdo

participante e artefatos fisicos (YIN, 2010).

Considerando a importancia de definicdo do método, Gil (1999, p. 28) defende que os
métodos podem ser classificados em dois grandes grupos: os que proporcionam as bases
logicas da investigagcdo cientifica e os que esclarecem acerca dos procedimentos

técnicos que poderdo ser utilizados.

Diehl e Tatim (2004) também apresentam duas estratégias distintas: (1) a abordagem
qualitativa, que se preocupa em compreender comportamentos em profundidade e busca
o entendimento de particularidades de individuos ou de grupos sociais; e (2) a

abordagem quantitativa, que se caracteriza pelo emprego da quantificacdo tanto nas
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modalidades de coleta de informagdes quanto em seu tratamento por meio de técnicas

estatisticas (RICHARDSON, 1999, p.70).

Conforme conceitua HAIR (2005), esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa
exploratoria, com vieses de pesquisa descritiva, em razdo de sua natureza
fundamentalmente qualitativa. Os vieses de pesquisa descritiva se sustentam porque se
descreve o contexto da relacdo entre Gestiona e PwC, cujos dados sdo essenciais para
identificar e obter informacdes acerca dos riscos e demais caracteristicas da alianca em

questao.

Considerando-se a percep¢do de Richardson (1999) de que o método deve ser
apropriado a natureza do problema a ser abordado, ao que se pretende investigar, tem-se
que para esta dissertacdo, de modo geral, a abordagem e utilizagdo do método
qualitativo foi a escolha mais adequada. Menciona-se que, embora se utilizem dados
quantitativos, ilustrados em tabelas, esses vieses sdo muito timidos para se afirmar que

também hé a ado¢do do método quantitativo.

3.2. Unidade de analise

Tendo em vista o objetivo desta dissertagdo, que envolve a analise dos riscos
corporativos envolvidos no processo de formagao e durante a alianga estratégica entre
Gestiona e PwC, o instrumento de pesquisa foi aplicado a seis participantes do processo
de formacdo da alianga, trés dos quais integrantes da Gestiona: o socio-fundador (e
autor), o diretor comercial e um consultor sénior; e trés integrantes da PwC: um sdcio

sénior e sponsor da alianga, um diretor regional e um gerente sénior.

Vale lembrar que tal estudo de caso foi adaptado ao contexto do Mestrado Profissional
em Empreendedorismo e, neste sentido, a participagdo do autor no processo em questao
¢ condicdo sine qua non para obtengdo objetivos pré-determinados para obtecdo do

titulo de mestre em ciéncias.
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3.3. Tipo e coleta de dados

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas (COOPER;
SHINDLER, 2013), e os dados secundarios foram obtidos por meio de informagdes
internas e publicagdes oficiais, comegando pelo perfil dos entrevistados e
organizacional, bem como do ambiente de valor no qual cada uma est4 inserida, além

dos seus respectivos objetivos e componentes do gerenciamento de riscos corporativos

(MARKONI; LAKATOS, 2010).

Com o intuito de minimizar o enviesamento por afinidade, optou-se por um
entrevistador que ndo conhecia nenhum dos integrantes das empresas, exceto o sécio-
fundador da Gestiona, tampouco era integrante das empresas envolvidas e nem tivera
qualquer participagdo ou conhecimento sobre o processo de formagdo da alianca
estratégica entre Gestiona e PwC. A entrevista, se realizada por um investigador
experiente, ¢ muitas vezes superior a outros sistemas de obtencdo de dados, afirma Best

(1972, p. 120).

As entrevistas foram gravadas por um aparelho digital in loco, e todos os integrantes
foram entrevistados com um intervalo aproximado de 15 meses, exceto o socio sénior e

sponsor da aliangca na PwC, que veio a falecer meses antes da segunda entrevista.

O objetivo da segunda rodada de entrevistas com esses mesmos integrantes das
empresas foi capturar as variagdes de percepcao de cada um em relacdo a alianga, pois,
conforme Bruno (1995), estabilidade e efetividade sdo suscetiveis a constantes

mudangas de equilibrio em razao da tensdo entre cooperagdo e competicao.

Conforme recomendagdo de Gil (1999), para a condu¢do da coleta de dados alguns
procedimentos foram adotados: (i) preparagdo do roteiro de entrevistas; (ii) elaboragdo
do instrumento de coleta (APENDICE 1); (iii) contato inicial; (iv) pré-teste com o
entrevistador ¢ um entrevistado; (v) busca de respostas completas; (vi) registro das

respostas (gravagao digital no caso); e (vii) conclusdo da coleta.

Ap0s cada entrevista os dados foram tratados e armazenados até a realizacdo de todas as
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entrevistas, ou seja, duas vezes com cada participante, e, somente depois, consolidadas

para entdo serem utilizadas na pesquisa.

3.4. Instrumento de pesquisa

Com o propdsito de sustentar a andlise da pesquisa, com base nos conceitos e teorias
abordados na revisdo da literatura, foi desenvolvida uma ferramenta de avaliagdo,
utilizada para a constru¢do do instrumento de coleta de dados. A fim de facilitar sua
compreensdo e alcangar os objetivos em questdo, a ferramenta foi pautada no referencial
teorico da dissertacdo e, nesse contexto, foram utilizados os seguintes constructos
(EISENHARDT, 1989):

A. Ambiente de Valor;

B. Objetivos e componentes do gerenciamento de riscos corporativos;

C. Contexto da alianga estratégica;

D. Alianga estratégica de alto compartilhamento.

A. Ambiente de Valor
Para compreender o contexto em que cada empresa estd inserida, faz-se necessaria a
caracterizacdo do respectivo ambiente de valor, que conforme Oliva (2015) consiste nos
principais agentes que geram valor para a empresa e que podem ser mais efetivamente
influenciados por ela, quais sejam: clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes,
governo e sociedade.

Al. Clientes

A2. Concorrentes

A3. Fornecedores

A4. Distribuidores

AS. Governo

A6. Sociedade

B. Objetivos e componentes do gerenciamento de riscos corporativos
A norma COSO (2007) estabeleceu, para o Controle Interno das organizagdes, oito

componentes do gerenciamento de riscos corporativos: ambiente interno; fixacdo de
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objetivos; identificacdo de eventos; avaliacdo de gerenciamento de riscos; resposta ao
risco; atividade de controle; informacao e comunicagdo; ¢ monitoramento.

B1. Ambiente interno

B2. Fixagdo de objetivos

B3. Identificagdo de eventos

B4. Avaliagdo de riscos

B5. Resposta ao risco

B6. Atividades de controle

B7. Informagdes e comunicagdes

B&. Monitoramento

C. Contexto da alianca estratégica
O modelo proposto por Oliva (2015) avalia os riscos corporativos em trés niveis:
organiza¢do, ambiente de valor e ambiente de negdcios, pois a organizacio esta exposta
as forcas e eventos resultantes desses trés ambientes e a andlise deve transcender as
fronteiras organizacionais. Os principais riscos decorrentes do ambiente de negdcios sao
originados a partir dos eventos econOmicos, politicos, sociais, tecnologicos e
ambientais. O ambiente de valor ¢ formado pelos seguintes agentes: cliente,
concorrente, fornecedor, distribuidor, governo e sociedade, além da empresa em si, que
também ¢ um agente que influencia e ¢ influenciado pelos demais. Os riscos sdo:
financeiro, operacional, imagem, sustentabilidade ambiental, ¢&tica, inovacdo e
estratégico (BALLOU, 2004; CHORA; SODIJI, 2004; CHRISTOPHER; PECK, 2004;
MANUJ; MENTZER, 2008; HILLSON, 1997; RIMS, 2006; OLIVA, 2015).
C1. Motivagao
C2. Natureza dos produtos/servigos
C3. Ambiente organizacional
- Estratégico
- Financeiro
- Operacional
- Imagem
- Etico

- Inovacgao
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- Sustentabilidade ambiental
C4. Ambiente de negdcios

- Econdmico

- Politico

- Tecnologico

- Social

- Meio ambiente

D. Alianc¢a estratégica de alto compartilhamento
O modelo conceitual de gestdo de aliangas estratégicas de alta reciprocidade proposto
por Bruno e Vasconcellos (1997) fundamenta-se em dois conceitos-chave: estabilidade
e efetividade das aliangas, que por sua vez sdo analisados em quatro dimensdes —
institucional, organizacional, execug¢do e criacao de valor.

DI. Institucional

D2. Organizacional

D3. Execucao

DA4. Criagao de valor

3.5. Tratamento e analise dos dados

Quanto a andlise dos dados, os modelos mais usados, segundo Yin (1989 apud Bressan,
2000), sdo: (1) padrio combinado — compara padrdes com base empirica com o0s
padrdes previstos; (2) elaboragdo de explicagdes — o objetivo ¢ analisar o estudo de caso
para elaborar explicagdes sobre o caso e se constitui de uma acurada relagdo com os
fatos do caso, consideragdes sobre as explicagdes alternativas e conclusdes baseadas nas
explicagdes que paregam mais congruentes com os fatos; e (3) andlise de séries

temporais. Neste caso, foram utilizados os dois primeiros modelos.

Além disso, a andlise e interpretacdo dos dados deu-se majoritariamente de forma
qualitativa, pela anélise documental e andlise de conteudo. A escala de Likert também
se fez presente na coleta e tratamento dos dados. Além disso, também foi utilizada uma
formula para mensuracdo do grau de criticidade (G.C.), considerando a probabilidade de

ocorréncia (P.0O.) e o impacto para a organizacao (1.0.), sendo: G.C. =P.O. x L.O.
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Para garantir a triangulagdo, foi elaborada a matriz de validacdo (Quadro 4), que

correlaciona: (i) objetivos geral e especificos; (ii) base conceitual; (iii) grupo de

perguntas do instrumento de coleta de dados; e (iv) a forma de andlise utilizada.

Quadro 4 — Resumo da relacio entre objetivos, perguntas, teorias e analises

alianga estratégica com a
PwC

Maloni e Benton (1997); e
Das e Tent (1998)

Ba(s(e;(glocréicte(::ual Gel;ull)::lt(:; Analise Decorrente das
Objetivos . ~ P pergunta Respostas Suportada
Classificacoes, Relacoes predomi- .
e Modelos) nantes pela Base Conceitual
Alianca estratégica
i Identificar, analisar e
Gestdo de Riscos avaliar os riscos
Corporativos i i
Analise da gestdo de riscos P ;Zr:l(i);it;;/?pi?};zlrvaﬁz
E corporatlv? $ 110 processo ISO 31.000 estrutura para andlise de
2 | de formagdo e ao longo da Todos riscos antes da entrada e
© alianca estratégica entre a a0 longo da alianca
Gestiona ¢ a PwC COSO estratégica com base nas
respectivas teorias e
Modelos Oliva (2015) e modelos
Bruno e Vasconcellos
(1999)
Alianca estratégica Caracteri
I Identificar os elementos cairaet:cteirilszt?(fazsda alianga
estruturais envolvidos na Gestdo de riscos Grupos relacionando os dados ¢
Alianga Estratégica entre a | corporativos B,C,DeE
Gestiona ¢ 2 PwC apresentados com as
1SO 31.000 ¢ COSO respectivas teorias
. e
2. Identificar os riscos Utilizar a categorizacdo
2 | corporativos para a ISO 31.000; COSO  categorizag
3 ) . das Teorias ¢ Modelos
= | Gestiona no processo de (2007); Modelos Oliva Grupos . . .
= . para identificar os Riscos
g | formagdo e ao longo da (2015); e Bruno e C,EeF Corporativos envolvidos
& | alianga estratégica com a Vasconcellos (1999) PO -
R | pwC na Alianga Estratégica
3. Analisar os riscos . Utilizar as dimensdes e
corporativos para a 883;10(5%)?(5)?’]31\;{121??8 os conceitos das Teorias
Gestiona no processo de Vasconcellos’ (1999): Grupo e Modelos para analisar
formacdo e ao longo da ’ D os Riscos Corporativos e

os impactos para a
Gestiona
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4. Avaliar o nivel de

Modelo de Nivel de

Aplicar o modelo com
base nos riscos

maturidade da Gestiona Maturidade na Gestdo de Grupo identificados e
em gestao de riscos Riscos Corporativos E analisados, nos fatores
corporativos. (Oliva, 2015) explicativos e nos niveis
de maturidade
Aplicar o modelo
5. Avaliar o nivel de Framework para analise analisando a alianga com
estabilidade e eficiéncia da | de riscos em aliangas Grupos base nas 4 dimensdes
alianga estratégica entre estratégicas de Bruno e D,EeF propostas e obter o nivel
Gestiona e PwC Vasconcellos (1999). de estabilidade e
eficiéncia
Criar um constructo
6. Propor uma estrutura de IS0 31.000; COSO relacionando as
. . (2007); Modelo de GRC . ~ .
riscos a serem analisados . Grupos dimensdes do ambiente
. . Oliva, 2015) e Framework .
nesse tipo de alianga C,D,EeF | denegdcios e os

estratégica

Bruno e Vasconcellos
(1999).

principais riscos em
aliangas estratégicas

Fonte: o autor.

Por fim, vale destacar que na descri¢do e analise dos dados, com o objetivo de ndo

causar constrangimentos, optou-se por despersonalizar todos os comentarios que nao

tivessem conexdao com o propdsito desta dissertagdo, e de forma a garantir o sigilo dos

entrevistados.
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4. APRESENTACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta as caracteristicas de cada empresa envolvida na alianca
estratégica em questdo, considerando dados primarios obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas (COOPER; SHINDLER, 2013) e dados secundarios obtidos por meio
de informagdes internas e publicagdes oficiais, a comegar pelo perfil dos entrevistados e
pelo perfil organizacional, chegando ao ambiente de valor no qual cada uma esta
inserida, bem como aos seus respectivos objetivos e componentes do gerenciamento de

riscos corporativos.

4.1. Perfil dos entrevistados

O instrumento de pesquisa foi aplicado a seis participantes do processo de formagdo de
alianga estratégica entre Gestiona e Pwc Brasil, trés dos quais integrantes da Gestiona: o
socio-fundador, o diretor comercial e um consultor sénior; e trés integrantes da PwC

Brasil — um so6cio sénior, um diretor regional e um gerente sénior.

No que se refere a faixa etaria, um entrevistado da Gestiona encontrava-se na faixa de
26 a 35 anos, outro de 46 a 55 anos e o terceiro de 56 a 65 anos. Ja por parte da PwC
Brasil, dois entrevistados estavam na faixa de 36 a 45 anos e um entrevistado na faixa
de 56 a 65 anos. Quanto a formagao académica, dois integrantes da Gestiona possuiam
curso superior completo, e o terceiro, curso de pds-graduagdo completo; quanto a PwC

Brasil, todos possuiam curso de pds-graduagdo completo.

Por fim, quanto ao tempo de servigo na empresa e no cargo atual, no caso da Gestiona
os tempos coincidem, pois ndo houve mudanga de cargos: um integrante na faixa de 8 a
10 anos e dois integrantes na faixa de 2 a 4 anos. Quanto a PwC Brasil, no que tange ao
tempo de servico na empresa, temos um integrante na faixa de 16 anos ou mais e outros
dois integrantes na faixa de 5 a 7 anos. Ja no que se refere ao tempo de servigo no cargo

atual, um integrante na faixa de 11 a 15 anos e dois integrantes na faixa de 2 a 4 anos.
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4.2. Perfil das organizacoes

A caracterizagdo de cada empresa inicia-se com o ano de fundacdo e presenca no Brasil,
passa por um breve histdrico que inclui setor de atuagdo e porte da empresa quanto ao
nimero de empregados segundo a classificacio SEBRAE (2015) e quanto a Receita
Bruta Anual conforme critérios do BNDES (2015), além dos mercados atendidos e

principais produtos e/ou servigos oferecidos.

4.2.1. Gestiona

A empresa foi fundada em 2004 na cidade de Sdo Paulo e inicialmente foi constituida
exclusivamente pelo socio-fundador, que atuava como consultor independente e/ou sob
a bandeira de outras consultorias (GESTIONA, 2015) no setor de servi¢os business-to-
business (B2B), tendo como principal produto a prestacdo de servigos para utilizagdo de
incentivos fiscais a inovagdo tecnoldgica — conhecida como Capitulo III da Lei do Bem

— para empresas de pequeno, médio e grande porte.

Atualmente, a Gestiona atua em todo o territorio nacional e enquadra-se como
microempresa (até¢ 19 empregados) segundo a classificagdo do SEBRAE (2015) para
porte da empresa quanto ao nimero de funcionarios, e empresa de pequeno porte
(receita bruta anual maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes),

conforme critérios do BNDES (2015).

4.2.2. PwC Brasil

A Price, que deu origem a PriwaterhouseCoopers, também chamada de PwC, foi
fundada em Londres em 1849, e ¢ hoje uma das maiores prestadoras de servicos
profissionais do mundo nas areas de auditoria, consultoria e outros servigos acessorios
para todo tipo de empresa e setor da economia. Presente em 157 paises, possui mais de
223.000 funcionarios e faturamento de US$ 32,1 bilhdes, em 2015. Presente no Brasil
desde 1915, atualmente conta com cerca de 5.000 profissionais distribuidos em 16
escritorios ao longo do territorio nacional e faturamento superior a R$ 1 bilhdo em 2015
(PWC, 2016). Dessa forma, ¢ classificada como grande empresa tanto em termos de

empregados, conforme classificacio do SEBRAE (2015), pois possui mais funciondrios,
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como em termos de Receita Bruta Anual, segundo critérios do BNDES (2015), com

cifra superior a R$ 300 milhdes.

Nota: PwC e PwC Brasil referem-se a marcas da PricewaterhouseCoopers International
Limited que, ao longo desta dissertacdo, serdo utilizadas de forma indiscriminada, mas
sempre se referindo a PwC Brasil, objeto de estudo da alianca estratégica com a

Gestiona.

4.3. Ambiente de Valor

Para compreender o contexto no qual cada empresa esta inserida, faz-se necessaria a
caracterizacdo do respectivo ambiente de valor, que, conforme Oliva (2015), consiste
nos principais agentes que geram valor para a empresa € que podem ser mais
efetivamente influenciados por ela, quais sejam: clientes, fornecedores, distribuidores,

concorrentes, governo e sociedade.

4.3.1. Gestiona

Com base na consolidacdo das trés entrevistas realizadas e na defini¢cdo supracitada, o
ambiente de valor da Gestiona foi organizado nos seis principais agentes envolvidos:

clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes, governo e sociedade.

Clientes: principalmente médias (faturamento entre R§ 16 milhdes ¢ R$ 90 milhdes),
médias-grandes (faturamento entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes) e grandes
empresas privadas (faturamento acima de R$ 300 milhdes) de todos os segmentos da
economia e de qualquer regido do pais.

Fornecedores: irrelevantes para a realizagdo das atividades-fim, que sdo desenvolvidas e
executadas exclusivamente pelos funciondrios da Gestiona. No caso, resumem-se as
atividades de apoio, como contabilidade, infraestrutura (energia elétrica, internet,
servidores, etc.), manutengdo de sites e e-mails, publicidade e atividades correlatas.

Distribuidores: na defini¢do tradicional da cadeia produtiva, que compreende as

operagdes de transporte e entrega (logistica), ndo se aplicam a Gestiona, por envolverem

servicos prestados diretamente aos clientes por meio de uma equipe de consultores. No
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entanto, no que tange ao conceito de canal de distribuicdo — interface entre empresa e
cliente —, pode-se considerar os representantes comerciais, conhecidos no segmento de
consultoria como finders, como sendo fundamentais para a captacdo de novos clientes,
pois utilizam suas redes de contatos corporativos (network) para obterem a atengdo das
diretorias das empresas com potencial para a contratagdo dos servigcos da Gestiona. Isso
também ¢ valido para os demais parceiros comerciais, tais como pequenas consultorias,
escritorios de advocacia e também grandes empresas, como a PwC.

Concorrentes: Big Four (nomenclatura utilizada para as quatro maiores empresas
contabeis especializadas em auditoria e consultoria do mundo: PricewaterhouseCoopers
(PwC), antes da alianca estratégica, Deloitte Touche Tohmatsu (DTT), KPMG e Ernst
& Young (EY)), consultorias de médio porte oriundas de outros paises, consultorias
brasileiras de pequeno porte especializadas em incentivos fiscais a inovagdo
tecnologica, além de alguns escritorios de direito tributario de pequeno e médio porte.
Governo: possui papel central nos principais servigos oferecidos pela Gestiona, que
envolvem fundamentalmente incentivos fiscais e financiamento publico subsidiado,
pois, além do controle sobre as respectivas legislagdes, ¢ o responsavel pela analise e
aprovacao ou reprovacdo dos projetos apresentados.

Sociedade: a Gestiona impacta positivamente a sociedade na medida em que seus
trabalhos tornam as empresas-clientes mais competitivas ao promover a PD&I
(Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo) interna e a inovagdo aberta (open innovation),
em parceria com centros de pesquisa e institui¢des de ciéncia e tecnologia, responsaveis
pela concepgdo de novos produtos e processos que criam novos mercados e geram

melhorias que aumentam a qualidade e a produtividade.

4.3.2. PwC Brasil

Assim como no caso da Gestiona, com base na consolidagdo das trés entrevistas
realizadas e na defini¢do supracitada, o ambiente de valor da PwC Brasil foi organizado
nos seis principais agentes envolvidos: clientes, fornecedores, distribuidores,

concorrentes, governo e sociedade.

Clientes: principalmente médias-grandes (faturamento entre R§ 90 milhdes e R$ 300

milhGes) e grandes empresas privadas (faturamento acima de R$ 300 milhoes) de todos
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os segmentos da economia e de qualquer regido do pais.

Fornecedores: irrelevantes para a realizacao das atividades-fim, que sdo desenvolvidas e
executadas exclusivamente pelos funciondrios da PwC Brasil e/ou por funciondrios da
PwC de outros paises. J& no caso das atividades de apoio, hd uma infinidade de
fornecedores ligados a infraestrutura, tecnologia da informagao, comunicagado, gestao de
recursos humanos, courier, aprovisionamentos de bens e servigos necessarios
relacionados as atividades-fim e correlatas.

Distribuidores: na defini¢do tradicional da cadeia produtiva, compreendem as operagdes

de transporte e entrega (logistica) e ndo se aplicam a PwC Brasil, porque esta ¢ uma
prestadora de servigos, dentre os quais auditoria, consultoria tributiria e societaria,
consultoria de negocios e international desks (transagdes comerciais entre Brasil e
Asia), diretamente aos clientes, por meio de equipes de especialistas. Diferentemente da
Gestiona, no que tange ao conceito de canal de distribuicdo — interface entre empresa e
cliente —, ndo existe a figura do finder, e a captacdo de novos clientes ¢ atribui¢ao dos
proprios funcionarios, geralmente a partir do cargo de gerente.

Concorrentes: as trés demais integrantes do grupo Big Four (nomenclatura utilizada
para as quatro maiores empresas contdbeis especializadas em auditoria e consultoria do
mundo: PricewaterhouseCoopers (PwC), antes da alianca estratégica, Deloitte Touche
Tohmatsu (DTT), KPMG e Emst & Young (EY)), outras grandes consultorias
internacionais presentes no Brasil, consultorias nacionais de médio e grande porte, além
de médios e grandes escritorios de direito tributario e empresarial.

Governo: possui papel secundario diante da natureza e do volume da maioria dos
servicos oferecidos, tais como auditoria, assessoria em transa¢des, consultoria de
negocios, international desks. Ja nas areas de consultoria tributdria e societdria, o
impacto do Governo ¢ mais relevante, uma vez que envolve legislagdo tributdria em
todas as esferas (federal, estadual e municipal), que sdo definidas, regulamentadas e
administradas por instituicdes governamentais.

Sociedade: a PwC Brasil inaugurou a area de Responsabilidade Corporativa no Brasil
em 2000 para dar as acdes sociais mais estrutura e direcionamento estratégico.
Concentradas inicialmente na sede da firma, em Sdo Paulo, essas iniciativas foram
expandidas em 2005 a outros escritérios do pais. Ao longo desse tempo, envolveu

milhares de profissionais em projetos sociais ou voltados ao meio ambiente. A
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participagdo em programas de voluntariado ajuda os profissionais a fortalecer suas
habilidades de lideranca. Além disso, aumentou o nivel de compromisso com as
comunidades. Cria-se valor para a firma e a sociedade respeitando-se o meio ambiente e
entendendo como as atividades realizadas afetam o mundo. Agdes de reducdo do
impacto ambiental se concentram em 4reas como energia, controle e neutralizacdo das

emissoes de gases do efeito estufa, consumo de papel e mobilidade (PWC, 2016).

4.4. Objetivos e componentes do gerenciamento de riscos corporativos

Como visto na Fundamentag¢do Teorica, a norma COSO estabeleceu, para o Controle
Interno das organizacdes, oito componentes do gerenciamento de riscos corporativos:
ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificagdo de eventos; avaliagdo de
gerenciamento de riscos; resposta ao risco; atividade de controle; informagdo e
comunica¢do; ¢ monitoramento. Tais componentes formam um processo integrado e
coordenado que se relaciona com os objetivos organizacionais, que, segundo o COSO,
podem ser divididos em quatro categorias: estratégico, operacional, comunicag¢do e
conformidade, de tal sorte que a determinagdo do grau de eficdcia do gerenciamento de
riscos corporativos de uma organizacdo corresponde ao julgamento decorrente da
avaliagdo da presenca e da eficacia do funcionamento dos oito elementos. Desse modo,
os componentes também sdo critérios para o gerenciamento eficaz de riscos

corporativos.

Por fim, o COSO afirma que o relacionamento direto entre os componentes € 0s
objetivos organizacionais permeia tanto o nivel organizacional quanto qualquer outro
tipo de subunidade, tais como divisdo, unidade de negocio e subsidiaria (COSO, 2007,
p. 7). No entanto, o presente estudo considera somente o nivel organizacional, tendo em
vista que a Gestiona ndo apresenta subunidade organizacional e a PwC Brasil, embora
possua diversos escritorios pelo pais que funcionam como extensdes da matriz situada
em Sdo Paulo, estas ndo se configuram como subunidades organizacionais citadas pelo

COSO.
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4.4.1. Gestiona

A partir da consolidagdo das trés entrevistas realizadas e com base na definicdo
supracitada de controle interno, o controle interno da Gestiona foi caracterizado de
acordo com o objetivos organizacionais e componentes do gerenciamento de riscos
corporativos propostos: ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificagdo de
eventos; avaliacdo de gerenciamento de riscos; resposta ao risco; atividade de controle;
informagdo e comunica¢do; e monitoramento (COSO, 2007).

Ambiente interno. A estrutura organizacional da Gestiona possui poucos niveis

hierarquicos e o fluxo de autoridade tende a ser centralizado e descendente a partir do
socio-fundador para questdes mais relevantes, sendo praticamente horizontal entre os
demais niveis hierarquicos e funcionais: (diretor comercial, consultores seniores,
consultores plenos, consultores juniores e analistas, em paralelo, gerente financeiro,
assistente administrativo e estagiarios). Os consultores e analistas sdo agrupados em
células por produto e setores empresariais. Efetivamente, a grande maioria das decisdes
¢ tomada em conjunto e consenso com os colaboradores envolvidos na questdo. Ha
poucos controles e a burocracia interna ¢ minima. As politicas internas ndo estdo
sistematizadas, ou seja, ndo sdo explicitas, nem bem definidas e tampouco sdo
periodicamente divulgadas. Na pratica, as medidas sdo reativas e tomadas caso a caso,
consultando-se funcionarios mais antigos ou, em casos mais complexos, o sbcio-
fundador.

Fixacdo de objetivos. Apresentados em quatro categorias. Estratégico: tornar-se uma

consultoria boutique de referéncia nacional em gestdo estratégica de recursos
financeiros para inovagdo por meio de metodologias exclusivas e servigos de exceléncia
personalizados e de alto valor agregado. Operacional: manter as despesas e custos fixos
nos menores patamares possiveis, de modo a minimizar o principal risco na visdo do
socio-fundador — o capital de giro. As vendas sdo feitas pelo proprio sécio-fundador, e,
nesse sentido, investe-se tempo para formar parcerias comerciais com empresas que
oferecam servicos complementares ou diretamente relacionados, ou ainda com finders —
representantes comerciais que identificam e facilitam a entrada em clientes potenciais,
dispostos a compartilhar os riscos (sem comissionamento prévio) e também os
resultados (recebem um porcentual acima do padrdo apds o efetivo recebimento dos

honorarios). Comunicacdo: tornar-se a marca de referéncia em gestdo estratégica de
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recursos financeiros para inovacdo para as empresas que atuam com PD&I em territorio
nacional por meio de atuagdo na internet, com o continuo desenvolvimento de sites e
portais de conhecimento, redes sociais € marketing digital, além da forte atuacdo em
entidades de classe empresariais (associacdes, confederagdes, etc.), Orgaos

governamentais e instituicdes ligadas ao tema da PD&I. Conformidade: desenvolver

continuamente metodologias e processos internos com as melhores praticas para cada
produto, de forma a garantir o cumprimento das legislacdes e regulamentos pertinentes
aos incentivos fiscais e financiamentos subsidiados a inovagao.

Identificacdo de eventos. Nao existe um processo formal e periddico para identificagdo

de oportunidades ou ameacas na Gestiona. Além disso, essa atribuicdo ¢ praticamente
exclusividade do sécio-fundador, que identifica as oportunidades por meio de sua rede
de relacionamentos, exce¢do feita ao diretor comercial, que atua da mesma forma, ou
seja, identifica novas oportunidades de negdcio por meio de sua extensa rede de
relacionamentos, participacdo em eventos e cursos. Ja a identificagdo de novos riscos ¢é
feita majoritariamente de forma reativa, com base na experiéncia e conhecimento do
socio-fundador sobre o tema.

Avaliacdo de gerenciamento de riscos. Da mesma forma que a identificacdo de riscos,

esta atribuicdo € praticamente restrita ao socio-fundador e, eventualmente, ao diretor
comercial. A avaliagdo ¢ feita com base na experiéncia e conhecimento do sbcio-
fundador, que, quando julga necessario, o que ocorre em rarissimos casos, consulta
advogados ou especialistas no assunto antes de tomar a decisao.

Resposta ao risco. Pelo fato de o sécio-fundador ter uma postura fortemente

conservadora, a postura preponderante da Gestiona ¢ evitar o risco a todo custo, o que
pode ser evidenciado nos dois exemplos a seguir: 1. Comercial: a Gestiona ndo aceita
clausulas contratuais que comprometam montante superior aos honorarios recebidos,
pratica comum de alguns concorrentes, e, nesses casos, sempre opta por declinar do
contrato em questdo; 2. Financeiro: a Gestiona ndo faz empréstimos bancérios em
hipotese alguma, nem para promover o aumento de vendas (alavancagem operacional),
nem para o aumento de lucro liquido (alavancagem financeira), o que reduz o risco de
insolvéncia, mas torna o potencial crescimento mais lento, em razdo da baixa
capacidade de investimento, sempre feito com recursos proprios.

Atividade de controle. As politicas e procedimentos para assegurar a execuc¢do das
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respostas aos riscos sdo sempre centralizados no sécio-fundador, que acaba tendo total
dominio sobre a atividade de controle.

Informacdo e comunicacdo. Praticamente nao existe comunicagdo e disseminacao dos

niveis e critérios de riscos internos aos colaboradores. Tais informacdes geralmente
ficam restritas ao sdcio-fundador e a gerente financeiro-administrativa, que acaba sendo
a responsavel pela execugdo das respostas aos riscos na grande maioria dos casos. Os
demais colaboradores participam somente nos casos em que estdo diretamente
envolvidos.

Monitoramento. O acompanhamento ao longo da atividade ¢ feito diretamente pelo

socio-fundador em todos os casos, até a conclusdo dos mesmos.

4.4.2. PwC Brasil

Seguindo o procedimento adotado para a Gestiona, a partir da consolidacdo das trés
entrevistas realizadas e com base na defini¢do supracitada de controle interno, o
controle interno da PwC Brasil foi caracterizado de acordo com o objetivos
organizacionais ¢ componentes do gerenciamento de riscos corporativos propostos:
ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificagdo de eventos; avaliagdo de
gerenciamento de riscos; resposta ao risco; atividade de controle; informagdo e
comunicacdo; ¢ monitoramento (COSO, 2007).

Ambiente interno. A PwC possui uma estrutura organizacional complexa, com dezenas

de niveis hierdrquicos (socios, diretores, gerentes, analistas, etc.). Todos os niveis
possuem subniveis (sénior, pleno, junior, niveis I, II, Il e IV, etc.). Além disso, atuacao
e responsabilidade podem ocorrer nos mercados local, regional, nacional e
internacional. Os profissionais sdo alocados e geralmente estdo restritos as suas
respectivas areas de atuacdo: auditoria, consultoria tributaria e societaria, consultoria de
negocios, e podem ou ndo focar segmentos econdomicos especificos, em areas como
sustentabilidade empresarial; gestdo de riscos corporativos; reestruturacdes
organizacionais, fusdes, aquisi¢des e recuperacao de empresas; melhoria de processos e
de desempenho, incluindo terceirizagdo de funcdes contdbeis e fiscais; entre outras. Ha
uma forte pressdo exercida a partir da alta administracdo pelo atingimento de metas,
geralmente bem agressivas, que permeiam todas as areas da empresa, sejam atividades-

fim ou atividades de apoio, e todos os niveis hierdrquicos. Por fim, apresenta uma
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estrutura com elevado nivel burocratico, caracterizada por regras, procedimentos e
controles explicitos e periodicamente cobrados e validados.

Fixacdo de objetivos. Apresentados em quatro categorias. Estratégico: “fazer negdcios

com integridade. Preservar a nossa reputagdo e a do cliente. Respeitar as pessoas € o
ambiente. Ser socialmente responsavel. Trabalhar em conjunto e pensar sobre a maneira
como trabalhamos. Considerar as dimensoes éticas das nossas agoes.” (PWC, 2016).
Operacional: “entregar o prometido e acrescentar valor para exceder as expectativas”
(PWC, 2016), por meio da adoc¢do das melhores praticas, treinamento continuo e revisao
dos trabalhos realizados pelos lideres do projeto e/ou superiores imediatos.
Comunicacdo: divulgar e fortalecer a marca e os produtos PwC nacionalmente; para
tanto, a PwC possui, entre outras areas e canais, a Sala de Imprensa, responsavel pela
gestdo das noticias veiculadas na imprensa, press releases (resumos de pesquisas e

estudos) e artigos elaborados pelos especialistas da firma. Conformidade: garantir, além

da qualidade e exceléncia dos trabalhos por meio da inovagao, aprendizagem e agilidade
(PWC, 2016), a criagdo e o aperfeigoamento constante de processos padronizados e
diretrizes para o total cumprimento das legislagdes e regulamentagdes pertinentes.

Identificacdo de eventos. A PwC possui areas formais responsaveis pela identificagdo

tanto em termos de oportunidades, como por exemplo o mapeamento e divulgacdo
interna de novas legislagdes tributérias, que podem resultar em novos produtos a serem
ofertados, quanto em termos de riscos, tais como garantir que os auditores cumpram as
restricdes de acesso ao mercado financeiro por exigéncia das regras e convengdes
nacionais e internacionais relacionadas aos trabalhos de auditoria. Além disso, a
identificacdo de riscos ¢ atribuicdo de todos os funcionarios da empresa, que desde a
contratacdo sdo expostos ao Codigo de Conduta e a treinamentos que orientam e
fornecem diretrizes para que identifiquem potenciais riscos e ajam adequadamente. No
que tange a identificacdo de oportunidades, ¢ condicdo sine qua non para os
colaboradores, especialmente a partir dos cargos gerenciais, que pretendam alcancar os

niveis hierarquicos mais altos da organizacao.

Avaliacdo de gerenciamento de riscos. Os riscos identificados sdo apresentados ao
superior imediato e assim sucessivamente até um diretor e/ou sécio encarregar-se de
encaminhd-los a area de riscos, que em seguida abre procedimento para andlise e

classificacdo de acordo com a natureza do risco e critérios preestabelecidos. Com base
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nesse diagnostico, as devidas providéncias sdo tomadas a fim de extinguir ou minimizar
os possiveis impactos oriundos do risco em questao.

Resposta ao risco. A diretriz primordial da PwC ¢ evitar a0 maximo os riscos.

Atividade de controle. Sdo diversas as politicas e procedimentos para evitar a0 maximo

0s riscos, que se iniciam na assinatura do contrato de trabalho, momento em que cada
colaborador passa a conhecer seus direitos e responsabilidades dentro da firma, o codigo
de conduta, passa por diversos treinamentos que tratam do tema risco, além de ser
periodicamente exposto e cobrado por procedimentos que asseguram a correta execugao
das respostas aos riscos. Para tanto, a PwC possui uma area interna dedicada a gestao de
riscos corporativos.

Informacdo e comunicacdo. A area de riscos da PwC sistematicamente desenvolve

materiais, atividades e cursos que sdo disponibilizados por diversos canais de
comunicagdo (e-mail, intranet, apostilas, etc.) para todos os colaboradores da empresa.

Monitoramento. O acompanhamento ¢ feito individualmente por meio de ferramentas

de TI (Tecnologia da Informacgdo) para as atividades on-line ¢ mediante listas e testes
para as atividades presenciais, ambas obrigatorias para todos os colaboradores da

empresa, conforme cronograma anual predefinido.

4.5. Contexto da Alianca Estratégica entre Gestiona e PwC

O processo envolvendo o inicio das tratativas, a elaboracdo e os ajustes da alianca
estratégica entre a Gestiona e a PwC até a assinatura do contrato durou
aproximadamente 3 meses. O objetivo principal da alianca previa a atuagdo conjunta
das empresas nos servigos relacionados aos incentivos fiscais a inovagdo com base nas
seguintes premissas:

i.  Natureza dos produtos envolvidos na Alianga: servigos de consultoria para
utilizacdo de incentivos fiscais e financiamento publico a inovacao
tecnologica, com destaque para Lei do Bem (incentivos a inovacao
tecnologica) e Lei da Informatica (incentivos para o processo produtivo).

il. Know-how comprovado da Gestiona na execugao desse tipo de projeto;

1. Presenga no territorio nacional, networking e relacionamento com centenas

de empresas, especialmente de grande porte, cliente-alvo principal para esse
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1v.

V1.

Vii.

Vii.

IX.

tipo de produto;

Ambas poderiam continuar atuando de forma independente para esses
mesmos Servicos ou quaisquer outros, tanto para clientes antigos quanto
para os novos, ou seja, ndo haveria exclusividade e/ou obrigatoriedade de
atuarem juntas;

A decisao de atuarem juntas seria analisada para cada cliente potencial e
aprovada por meio de consenso entre as partes caso a caso, o que inclui
tanto a participacdo comercial de cada uma quanto a execucdo do projeto
propriamente dito, que, por conseguinte, resultaria num porcentual
proporcional de honorérios em cada projeto;

Nos casos aprovados, ficaria estabelecido que tanto o contrato quanto a
interface relativa a responsabilidade perante o cliente seriam feitos
exclusivamente pela PwC; para tanto, algumas pessoas-chave da Gestiona
teriam status de funcionarios formais da PwC.

Nao haveria transferéncia de entre as partes, ou seja, as metodologias ndo
poderiam ser utilizadas pela outra parte sem o consentimento da empresa
proprietaria, seja durante, seja apds o término na parceria;

Seria firmado um contrato “guarda-chuva” (contrato que possui objeto
amplo), e para cada caso seria feita a abertura de uma espécie de Ordem de
Servigo, detalhando as participa¢des (comerciais € operacionais), direitos e
responsabilidades de cada empresa, bem como a divisdo dos honorarios.
Responsaveis pela negociagao:

- PwC: sdcio sénior da area de Tax (Impostos) e 2 gerentes seniores;

- Gestiona: socio-fundador (autor do relato) e diretor comercial.

Com base nos principais riscos que compdem o ambiente de valor segundo Oliva

(2015), sera feita a contextualizacdo dos fatores previamente considerados para a

tomada de decisdo de ambas as empresas em relacao a formacdo da alianga estratégica.

4.5.1. Gestiona

Fatores considerados pela Gestiona para analise de viabilidade da alianca com a PwC:

Estratégico: acessar o enorme mercado formado pelas empresas de grande porte
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atendidas pela PwC, que se tornariam potenciais clientes para a Gestiona
imediatamente apds o inicio da operacdo. Possibilidade de desenvolver uma grande
rede de contatos com diversos colaboradores da PwC, bem como com seus clientes.

- Financeiro: aumentar as receitas oriundas dos contratos obtidos junto aos clientes da
PwC.

- Operacional: absorver parte do know-how da PwC no que tange a prestacdo de
servigos as grandes empresas, incluindo elaboracdo de propostas e contratos, além
de procedimentos e metodologias de gestdo, execucao e apresentacdo dos trabalhos.

- Imagem: associar a marca da Gestiona a marca e a atributos, como solidez e
exceléncia, mundialmente associados a PwC.

- Etico: incorporar as competéncias e os procedimentos da PwC para criar e implantar
procedimentos que incentivem e demonstrem a ética, a integridade e a transparéncia
para os funcionarios da Gestiona.

- Inovacdo: desenvolver e/ou adaptar novos processos € controles internos para a
Gestiona a partir de aprendizado e convivéncia com as melhores praticas utilizadas
pela PwC.

- Sustentabilidade ambiental: fator ndo considerado pela Gestiona para a tomada de

decisdo em relacdo a alianga estratégica com a PwC.

- Know-how nos produtos: atuagdo ha cerca de 10 anos no setor, centenas de clientes

atendidos e desempenho superior & média dos concorrentes, por conta propria € em
parceria com outras empresas prestadoras de servicos, em sua maioria bem-
sucedidas, especialmente com consultorias de pequeno porte e escritorios de

advogados tributaristas.

4.5.2. PwC Brasil

Fatores considerados pela PwC para andlise de viabilidade da alianga com a Gestiona:

- Estratégico: agregar ao portfolio da PwC novos produtos e ganhar parte do market
share atual na area de incentivos fiscais a inovagdo tecnologica dos seus principais
concorrentes, integrantes da Big Four, KPMG, Deloitte e Ernst & Young, que ao
longo dos ultimos anos estruturam-se € ganharam participacdo nesse segmento.
Além disso, ao oferecer esses produtos reduz a possibilidade de entrada de

concorrentes em clientes da PwC que tenha tais demandas.
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Financeiro: captar novos clientes e obter em clientes da carteira da PwC novas
receitas oriundas dos servicos prestados em conjunto com a Gestiona.

Operacional: absorver o know-how da Gestiona ao longo da execucdo dos trabalhos,
uma vez que os mesmos serdo gerenciados e revisados por funciondrios da PwC.

Imagem: agregar novos produtos

Etico: alinhar questdes de principios, valores, transparéncia e ética.
Inovagdo: fator ndo considerado para a tomada de decisdo em relagdo a alianca
estratégica com a Gestiona.

Sustentabilidade ambiental: fator ndo considerado para a tomada de decisdo em

relacdo a alianga estratégica com a Gestiona.

Know-how nos produtos: atuagdo esporadica; parte das experiéncias nesta area

obteve resultados aquém do esperado e, em alguns casos, impactou negativamente
no relacionamento com os clientes, prejudicando até mesmo outras frentes de

negociagao.

4.6. Alianca estratégica de alto compartilhamento

A caracterizagdo da alianca estratégica tem por base o modelo conceitual de gestdo de

aliangas estratégicas de alta reciprocidade proposto por Bruno e Vasconcellos (1997),

objetiva analisar os motivos que levam os parceiros a uma alianca estratégica de alto

compartilhamento, e fundamenta-se nos conceitos-chave: estabilidade e efetividade das

aliancas, que por sua vez sdo analisadas em quatro dimensdes — institucional,

organizacional, execugdo e criacdo de valor.

Dimensio Institucional

Relagdo interpessoal. A relacdo interpessoal com os membros da PwC foi cordial e

amigavel a maior parte do tempo durante as negociacdes, especialmente com o s6cio
sénior, principal interlocutor da alianca estratégica, que desde o inicio das
negociacdes demonstrou grande empolgacdo com as oportunidades advindas da

parceria.
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Conlflitos e Histérico. Houve um principio de desentendimento em razdo do conflito

de interesse com um diretor da PwC que ja atuava com o principal produto — Lei do
Bem: incentivos fiscais a inova¢ao — havia cerca de dois anos em alguns clientes de
grande porte e identificou na parceria com a Gestiona uma ameaga ao seu trabalho,
tanto em termos de perda de atribuicdo quanto de uma possivel identificacdo de
falhas na execugdo dos trabalhos, haja vista a larga experiéncia da Gestiona no
assunto. Apos algumas reunides e esclarecimentos adicionais, especialmente em
relacdo a ndo obrigatoriedade de inclusdo da Gestiona nos projetos relacionados a
Lei do Bem em andamento na PwC, a situagdo foi contornada e a relagdo entre esse
diretor e os integrantes da Gestiona tornou-se amigavel, tanto que 3 meses apds o
inicio oficial da alianca esse diretor convidou a Gestiona para atuar com ele em

alguns de seus clientes.

Exceléncia. Vale ressaltar que uma das grandes preocupagdes de ambas as partes
desde o inicio foi e continua sendo a qualidade dos trabalhos a serem realizados.
Nesse sentido, houve uma grande convergéncia, pois os padroes e modelos da PwC
foram incorporados aos relatorios e demais entregéaveis feitos pela Gestiona, cujos
trabalhos realizados internamente, quando comparados aos trabalhos realizados pela
PwC, mostraram-se bem mais técnicos e detalhados, por envolverem expertise de

engenheiros e/ou especialistas na area de inovacdo, ndo existentes na PwC.

Interlocu¢do. Os principais interlocutores de ambas as partes foram caracterizados
desde o inicio, com foco nos niveis hierdrquicos mais elevados de ambas as
empresas, o que facilitou a comunicacdo em todas as etapas de negociacdo e,
posteriormente, nas atividades comerciais e operacionais. Com o inicio e ao longo
dos trabalhos, novos interlocutores foram incluidos de ambos os lados e o processo
tornou-se mais descentralizado e informal, de modo a atender as necessidades dos

clientes.

Dimensdo Organizacional.

Diferencas culturais. As diferencas culturais entre Gestiona e PwC sdo
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proporcionais ao porte e historico das empresas; envolvem, fundamental = mente,
por parte da PwC, hierarquia rigida, regras e processos bem definidos e lentos
quando comparados aos da Gestiona. Na pratica, a Gestiona e seus colaboradores
foram obrigados a incorporar a cultura e os procedimentos da PwC, o que causou
certo desconforto inicialmente, mas algumas boas praticas foram adaptadas e

incorporadas a Gestiona.

- Principios e valores. Os principios e valores foram convergentes desde o inicio e a

honestidade e a ética pautaram e pautam até hoje o relacionamento entre as

organizagdes.

- Transparéncia. Da mesma forma, sempre houve transparéncia de ambos os lados;

prova disso ¢ a continuidade da alianga que esté prestes a completar 3 anos.

- Comunicacdo. A comunica¢do entre as empresas ocorre por diversos canais
(presencial, e-mail e telefone) e diariamente, envolvendo gestores, consultores e
analistas de ambos os lados na maioria das vezes; com menor frequéncia,
semanalmente hé contatos entre socios e diretores para alinhamento dos trabalhos e

proximos passos.

Dimensdo Execucio.

- Pauta de interacdo. Definida entre socios e diretores de ambas as empresas com

frequéncia média de trés meses. Nessas reunides, que sempre ocorrem nos
escritorios da PwC, sdo definidos os clientes da PwC que serdo abordados com base
em critérios estratégicos predefinidos em conjunto e em oportunidades identificadas
por qualquer uma das partes. Em seguida, localizam-se os focal points, gestores da
PwC que possuem relacionamento com essas empresas, para que sejam feitos os
contatos e marca¢ao das reunides comerciais, que sempre envolvem representantes

de ambas as partes.

- Caracteristicas contratuais. Quanto as questdes contratuais envolvendo a Gestiona e
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a PwC, a Gestiona propds que fosse celebrado um contrato ‘“guarda-chuva”
(contrato que possui objeto amplo), e, para cada caso, ou seja, em cada cliente, seria
feita a abertura de uma espécie de Ordem de Servigo (documento padronizado,
geralmente constituido de uma tUnica pagina), que detalharia as especificidades do
cliente, as participacdes (comerciais e operacionais), escopo, direitos e
responsabilidades de cada parte (Gestiona e PwC), bem como a divisdo da
remuneragdo respeitando-se critérios preestabelecidos com base no principio da

meritocracia.

Dimensdo Criacao de valor.

- Aplicagdo de conhecimento. Todos os servicos oferecidos pela alianga entre

Gestiona e PwC podem ser divididos em duas macroatividades: “projetos”
(mapeamento, analise, enquadramento e descricdo, o que exige formagdo em
engenharia ou em 4areas correlatas, além de especializagio em PD&I) e
“investimentos” (levantamento, andlise, enquadramento e célculo, geralmente feitos
pelos proprios engenheiros ou por analistas, contabilistas e tributaristas). Sendo
assim, duas situagdes sdo possiveis na execu¢do dos trabalhos: 1. A equipe da
Gestiona realiza ambas as macroatividades e a equipe da PwC faz a funcdo de PMO
(Project Management Office — monitoramento e gestdo do cronograma); ou 2. A
equipe da Gestiona realiza a macroatividade “projetos” e a equipe da PwC realiza,
além da fun¢do PMO, a macroatividade “investimentos”, pois se trata de uma
atividade com forte correlacdo com diversos outros servicos prestados pela PwC,
mas que depois serda revisada e validada pela Gestiona, responsavel pela
consolidagdo final do trabalho em todos os casos. Nota-se, especialmente no
segundo caso, uma transferéncia de know-how da Gestiona para a PwC, com o
intuito de orientar, justificar e demonstrar os conceitos e as andlises de cada

investimento em cada projeto.

- Impacto econdmico. Em termos econdmicos, houve e continua havendo ganho

financeiro tanto para a Gestiona quanto para a PwC. Embora as remuneragdes sejam

divididas e oscilem de 30% até 70%, dependendo das atribui¢des da Gestiona (ou da
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PwC) em cada cliente, com base em critérios meritocraticos que consideram
participagdo comercial e operacional, no caso da Gestiona a alianga compensa
financeiramente pelo fato de o esfor¢o comercial ser menor e o valor total dos
honorarios cobrados do cliente por hora, em média, ser mais elevado quando
comparados aos indices obtidos diretamente pela Gestiona. Do lado da PwC, o
esforco comercial para ofertar e converter propostas em contratos ¢ relativamente
pequeno, dadas as caracteristicas dos produtos oferecidos, que sdo remunerados no
éxito, conforme ganho de caixa gerado; além disso, o fato de a PwC ndo necessitar
de uma equipe de especialistas exclusiva para tais servigos permitiu que esses custos

ficassem embutidos na remuneracao exigida dos clientes.

Impacto Institucional. Em termos institucionais, também foram verificados ganhos

para ambos os lados. No caso da Gestiona, associar a marca Gestiona a marca da
PwC aumentou a credibilidade e facilitou o fechamento de contratos com grandes
empresas. No caso da PwC, houve pontos positivos e negativos. Na maioria dos
casos, o relacionamento da PwC com os clientes foi fortalecido, diante dos
excelentes resultados alcancados. Além disso, houve casos de empresas que até
entdo ndo eram atendidas pela PwC, e os produtos da Gestiona deram inicio ao
relacionamento, que depois foi ampliando com a oferta e contratagdo de outros
servigos oferecidos exclusivamente pela PwC. No entanto, em alguns poucos casos,
como nos trés exemplos a seguir, houve impacto negativo para a imagem da PwC:
1. O cliente ndo ficou satisfeito com o resultado do trabalho e, no caso, houve a
cobranga prévia de honorarios (fixos) por parte da PwC acima do ganho de caixa
gerado para o cliente, o que causou o cancelamento do contrato, embora a PwC
tenha mantido o relacionamento e a prestacdo de servicos em outras areas; 2. Em
outro cliente ativo da PwC para servigos que ndo envolviam a participagdo da
Gestiona, havia um problema de relacionamento entre a focal point da empresa e o
lider do projeto pela PwC, que assumira também a gestdo dos trabalhos iniciados
pela Gestiona, o que acabou contaminando o relacionamento com a equipe da
Gestiona e, apesar de o resultado técnico ter sido satisfatorio, a pedido do cliente o
contrato ndo foi renovado para o ano seguinte; 3. O cliente ficou satisfeito com o

resultado e o trabalho ja estd no terceiro ciclo (ano); no entanto, alguns integrantes
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da empresa, dos niveis gerencial e operacional, ja conheciam a Gestiona de outros
locais e, dessa forma, compreenderam que o trabalho estd sendo realizado pela
Gestiona, embora oficialmente o contrato seja com a PwC, que atua na empresa ha
anos e possui um excelente relacionamento com a diretoria, fortalecendo assim a a

imagem da Gestiona ao invés da imagem da PwC.

Impacto na aprendizagem. Em termos de aprendizagem, houve ganho para ambas as

empresas. A Gestiona incorporou diversos aspectos culturais (politicas explicitas
relacionadas aos riscos corporativos), procedimentos e controles internos, modelos
de propostas, contratos, relatdrios, entre outros, enquanto a PwC absorveu parte da
metodologia da Gestiona para alguns produtos, em especial o carro-chefe, que ¢ a
Lei do Bem (incentivos fiscais a inovagao); além disso, absorveu também modelos

de propostas, contratos, relatorios e contetidos técnicos.

Feedback dos clientes. Cerca de 80% dos clientes mostraram-se muito satisfeitos, e
a maior evidéncia disso ¢ que os contratos foram mantidos ou renovados para os
anos subsequentes, exce¢do feita aos clientes que por motivos diversos estavam
inabilitados para utilizar os servigos oferecidos pela alianca Gestiona e PwC. Do
restante, aproximadamente 12% demonstraram insatisfagdo com o0s servigos
prestados e optaram pela ndo renovagdo dos contratos, e outros cerca de 8% ndo

deixaram claros os motivos da descontinuidade dos trabalhos.
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5. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, desenvolvem-se a analise dos dados, além da aplicagdo de dois modelos
teoricos, um referente ao nivel de maturidade da Gestiona em gerenciamento de riscos
corporativos e outro ao nivel de estabilidade e eficidcia da alianca estratégica entre

Gestiona e PwC.

O capitulo estd dividido em cinco secdes, as trés primeiras dedicadas a identificagdo,
andlise propriamente dita e avalia¢do dos riscos respectivamente. Além disso, a primeira
etapa ¢ puramente qualitativa; as outras duas possuem carater quantitativo, com
destaque para a determinacdo do grau de criticidade dos riscos e dimensdes

consolidadas.

As duas ultimas se¢oes referem-se as avaliagdes e determinagdes do nivel de maturidade
da Gestiona em gerenciamento de riscos corporativos e do nivel de estabilidade e

eficdcia da alianca estratégica entre Gestiona e PwC.

5.1. Identificacdo dos principais riscos corporativos para a Gestiona

Como visto, a norma ISO 31000 (2009) afirma que o gerenciamento de riscos
corporativos estd intrinsecamente relacionado aos objetivos organizacionais. Por sua
vez, o COSO (2007) ratifica essa afirmacdo e propde a divisdo dos objetivos
organizacionais em quatro categorias: estratégico; operacional, comunicacdo; e
conformidade. Dessa forma, partiremos dessa categorizacdo e dos dados apresentados
tanto em relacdo a Gestiona quanto a PwC e a alianca estratégica entre elas, para
identificar os principais riscos corporativos para a Gestiona no que tange a alianca

estratégica com a PwC.

Estratégico. A alianga com a PwC pode ser um entrave ao objetivo da Gestiona de
tornar-se uma consultoria boutique de referéncia nacional, uma vez que o mercado pode

interpretar essa parceria como uma simples relacdo entre cliente (PwC) e fornecedor
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(Gestiona), o que demonstraria a incapacidade ou fragilidade da Gestiona na estrutura
organizacional.

Operacional. A demanda de curto prazo oriunda dos clientes da PwC pode causar um
aumento elevado e repentino das despesas e custos fixos, especialmente em relagdo aos
recursos humanos, ou seja, contratacdo e treinamento de consultores. Isso impacta
diretamente no fluxo de caixa, uma vez que o modelo de remunera¢do por taxa de
sucesso implica prazos de recebimento que variam em média de 6 a 12 meses, tornando
a empresa insolvente e ainda podendo gerar passivos trabalhistas (a¢des judiciais
ligadas aos encargos sociais e trabalhistas). Além disso, a forte demanda potencial e a
dedicacdo exigidas pela alianca com a PwC poderia enfraquecer os relacionamentos
com os finders e ainda gerar conflito de interesses, ja que ambos (PwC e finder)
poderiam atuar nas mesmas empresas-cliente.

Comunicacdo. O desejo da Gestiona em tornar-se a marca de referéncia na area de
gestdo estratégica de recursos financeiros poderia ser dificultado pela alianga com a
PwC, pois os clientes em questdo seriam atendidos unica e exclusivamente sob a
bandeira da PwC e, em caso de sucesso junto aos clientes, somente a marca da PwC
seria valorizada. O mesmo se aplica aos workshops e eventos organizados pela PwC,
que, embora preparados e apresentados por integrantes da Gestiona, divulgariam

somente a marca PwC.

Conformidade. O desenvolvimento interno e continuo de metodologias e a
disseminagdo do conhecimento entre os integrantes da Gestiona poderiam ser
prejudicados em virtude da interpretacdo divergente da PwC sobre a legislacdo e
regulamentacdo dos servicos, impactando na adequag¢do dos produtos da Gestiona
(metodologias, conteudo técnico, apresentacdes, relatorios, planilhas automatizadas,

etc.) aos modelos e exigéncias da PwC para serem utilizados por seus clientes.

Em continuidade a identificagdo dos principais riscos corporativos para a Gestiona
envolvidos na alianga estratégica com a PwC, utilizaremos o modelo conceitual para
analise de riscos corporativos de Oliva (2015), no que tange ao ambiente de valor,
formado pelos seguintes agentes: cliente, concorrente, fornecedor, distribuidor, governo
e sociedade, além da empresa em si, que também ¢ um agente que influencia e ¢é

influenciado pelos demais, cujos riscos sdo: financeiro, operacional, imagem,
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sustentabilidade ambiental, ética, inovacdo e estratégico (BALLOU, 2004; CHORA;
SODIJI, 2004; CHRISTOPHER; PECK, 2004; MANUJ; MENTZER, 2008; HILLSON,
1997; RIMS, 2006; OLIVA, 2015).

Pode-se notar que os riscos “estratégico” e “operacional” também fazem parte da
categorizacdo proposta pelo COSO e ja foram analisados. Dessa forma, serdo feitas

analises dos demais riscos, a saber: financeiro, imagem, ética, Inovacdo e

sustentabilidade ambiental, propostos no modelo supracitado para identificar os

principais riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na alianca com a PwC.

Financeiro. O objetivo da Gestiona de aumentar as receitas por meio dos clientes
oriundos da parceria com a PwC pode ndo ser alcangcado por diversas razdes: 1. A
remuneragdo dos servigos contratados pode nao atingir a margem operacional necessaria
para rentabilizar a Gestiona, pois o poder de barganha desses clientes da PwC,
geralmente grandes empresas, ¢ muito forte, especialmente por existirem diversos
concorrentes oferecendo os mesmos produtos; 2. Problema da bitributacdo, ja que a
PwC emite nota fiscal contra o cliente sobre o montante total dos honorarios, ¢ a
Gestiona ¢ obrigada emitir nota fiscal contra a PwC para receber sua parcela dos
honordrios; 3. O nivel de exigéncia e procedimentos burocraticos existentes na PwC
pode exigir um ntimero extra consideravel de homem-hora para a Gestiona, reduzindo

seu retorno financeiro, inclusive a patamares abaixo do ponto de equilibrio.

Imagem. Associar a imagem da Gestiona a imagem da PwC pode agregar valores como
exceléncia e qualidade; contudo, tal associagdo pode colocar a Gestiona numa posi¢ao
de mero fornecedor de mao de obra, causando um distanciamento da imagem de

consultoria boutique almejada pela Gestiona.

Etica. Incorporar competéncias, procedimentos e posturas da PwC pode eventualmente
descaracterizar as qualidades e valores presentes na cultura e no ambiente
organizacional da Gestiona. Logo, ¢ preciso analisar e mensurar os impactos positivos e

negativos de tais praticas corporativas da PwC.
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Inovacdo. Da mesma forma que no caso anterior, absorver processos e controles
internos que sdo considerados boas praticas no contexto da PwC pode ndo surtir os

mesmos efeitos positivos na Gestiona.

Sustentabilidade ambiental. Nao foram identificados riscos significativos em termos

ambientais relacionados as atividades da Gestiona de forma independente, tampouco em

relacdo a alianga estratégica com a PwC.

Ainda no intuito de identificar os outros riscos corporativos para a Gestiona no que
tange a alianca estratégica com a PwC, observou-se que Das e Teng (1998), no estudo
relacionado ao processo de formacdo de uma alianga estratégica, diferenciam os riscos
em duas categorias: de relacionamento e de desempenho. O risco relacional refere-se a
probabilidade de uma das partes ndo desenvolver um espirito de cooperagdo, ou seja,
que acabe adotando um comportamento oportunista. Ja o risco de desempenho, por sua
vez, refere-se a probabilidade de que os objetivos estratégicos acertados entre os

parceiros da alianga ndo sejam atingidos, mesmo havendo boa cooperacdo entre eles.

Risco relacional. No inicio das negociagdes entre Gestiona e PwC, houve uma

resisténcia explicita por parte de um diretor da PwC, que enxergou na alianga com a
Gestiona uma ameaga a sua atuacdo em alguns clientes com o mesmo produto carro-
chefe da Gestiona — Lei do Bem: incentivos fiscais a inovacdo — e também a qualidade
do trabalho realizado, j4 que este provavelmente seria revisado e questionado pelos
consultores da Gestiona, e isso poderia ter se transformado num comportamento de
resisténcia e até sabotagem a alianga com a Gestiona. Um risco oculto, ou seja, ndo
previsto pela Gestiona, envolveu um fato lamentavel: o falecimento do sécio sénior e
patrocinador da alianca com a Gestiona, menos de um ano apds o inicio da alianga,
poderia despertar a cobica de outros socios e diretores, que de forma oportunista
poderiam tentar incorporar os produtos da Gestiona, contratar alguns especialistas da
Gestiona ou do mercado, cancelar a alianga e passar a atuar com os produtos em questao

de forma independente.
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Risco de desempenho. Dois riscos identificados: 1. Desempenho aquém das

expectativas da PwC e/ou dos clientes da PwC. Tal acontecimento, em ultima anélise,
poderia implicar o rompimento da alianga por parte da PwC; 2. Desempenho bem acima
das expectativas, especialmente em termos financeiros. Isso poderia gerar duas posturas
por parte da PwC: 1) o montante da remuneracdo da Gestiona assumiria um patamar tao
elevado que justificaria a criagdo de uma drea e equipe internas, consultores contratados
do mercado, para atuar por conta propria e, dessa forma, cancelar a alianga com a
Gestiona; ii) propor a aquisicdo da Gestiona, ou seja, adquirir a carteira de clientes

exclusivos da Gestiona, bem como incorporar sua equipe de consultores.

Vale mencionar também o trabalho realizado por Maloni e Benton (1997), que aponta
alguns fatores a serem considerados numa alianca estratégica: diminuicdo da
competitividade em caso de término da alianga, possivel superestimagao dos beneficios
e possivel influéncia do elo mais forte sobre o mais fraco, expectativa de reduciao dos
custos de transagdo, redug¢dao de esforgcos administrativos e de transferéncias ¢ melhor
comunicagdo, que serdo empregados a seguir para identificar riscos corporativos para a

Gestiona envolvidos na alianga estratégica com a PwC.

Diminuicao da competitividade em caso de término da alianga. A dedicagdo excessiva a

alianga com a PwC em detrimento das outras frentes — em especial a atuagdo com os
finders e demais parceiros comerciais, presenga em foruns e encontros sobre os temas
dos produtos, bem como agdes de marketing e divulgacdo da marca — pode reduzir a

competitividade da Gestiona no médio e longo prazo.

Superestimacao dos beneficios. Mercado potencial menor do que o estimado,

especialmente em razdo da forte presenca de concorrentes e produtos ciclicos, ou seja,
que precisam ser realizados periodicamente ad eternum e que tendem a fidelizar o
cliente quando bem executados; e margem operacional menor do que a estimada por
causa do forte poder de barganha do cliente, entre outros, podem gerar beneficios

aquém das expectativas.
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Influéncia do elo mais forte sobre o mais fraco. A PwC pode impor condigdes

desfavoraveis a Gestiona, determinar o ritmo de atuagdo comercial em virtude de outros
interesses, ou ainda aceitar condi¢des comerciais desfavoraveis para a alianca, mas
benéficas para ela em outros aspectos, como, por exemplo, a possibilidade de oferecer
pacotes de produtos exclusivos com margens mais interessantes € sem compensagao

para a Gestiona.

Aumento dos custos de transacio, esforcos administrativos e coordenacido de processos.

Na pratica, os custos de transacdo podem aumentar em razdo do maior nimero de
procedimentos burocraticos e controles existentes na PwC e obrigatérios para a
Gestiona durante a execug¢do dos trabalhos. O mesmo vale para os esforcos
administrativos e a coordenagdo, uma vez que hd maior lentiddo para a analise e
respostas as requisi¢cdes, o que impacta negativamente nos cronogramas de trabalho e na

quantidade média de homem-hora por atividade.

Piora na comunicacdo. A comunicagdo com o cliente tende a piorar e ser mais lenta,

pois na maioria dos casos passa pela intermediacdo e avaliagdo dos integrantes da PwC
antes de chegar ao cliente ou a Gestiona. Além disso, como deve ser feita pelos canais
da PwC, em caso de problemas técnicos, o solucionamento tende a ser mais burocratico

e demorado.

O modelo de gestdo de aliangas estratégicas de alto compartilhamento (BRUNO;
VANCONCELLOS, 1999) objetiva analisar os fatores relacionados a gestao de aliancas
estratégicas que envolvam alto grau de empenho e resultados por meio de dois
conceitos-chave: estabilidade e efetividade das aliangas, que por sua vez sdo analisadas
em quarto dimensdes: institucional, organizacional, execucdo e criagdo de valor. Vale
ressaltar que o modelo ¢ dindmico, em razdo da interacdo mutual das quatro dimensoes
e do fato de que estabilidade e efetividade sdo, por defini¢do, suscetiveis a constantes
mudangas de equilibrio por causa da tensdo entre cooperagcdo e competicio (BRUNO,

1995).
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Por conseguinte, langaremos mao das quatro dimensdes previstas no modelo de gestao
de aliangas estratégicas de alto compartilhamento de Bruno e Vasconcellos (1999):
institucional, organizacional, execucdo e criacdo de valor, para finalizar a identificacdo
dos principais riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na alianga estratégica com

a PwC.

Institucional. O respeito mutuo pode ser comprometido pelo conflito de interesses
internos a PwC, ou seja, outros socios e/ou diretores que ndo concordassem com a
alianca. A convergéncia de propdsitos poderia ser abalada caso o desempenho ficasse
abaixo das expectativas, a ponto de macular a imagem da PwC diante dos clientes
atendidos pela alianca, ou abaixo da rentabilidade minima, por exemplo; ou, ao
contrario, caso um desempenho muito superior as expectativas justificasse a atuagdo da
PwC por conta propria. A exceléncia como principio, embora fosse premissa das duas
empresas desde o inicio da alianga, pode gerar aumento consideravel de homem-hora e
reduzir ou inviabilizar a rentabilidade do produto; além disso, pela natureza dos
produtos, que necessariamente dependem do aval muitas vezes subjetivo de técnicos de
6rgdos governamentais, ndo ha garantia de obtencdo do resultado desejado. Ja a
interlocugdo, se feita com funcionérios da PwC que ndo estivessem cientes da alianca
e/ou ndo tivessem conhecimento da natureza dos produtos da Gestiona, poderia causar

atrasos ou falhas operacionais.

Organizacional. As diferengas culturais poderiam gerar problemas caso algum

colaborador da Gestiona ndo estivesse preparado para se adequar ao grande niimero de
regras e procedimentos burocraticos e restritivos existentes na PwC comparativamente
aos da Gestiona. Diferencas em termos de principios e valores, especialmente no que se
refere & honestidade e transparéncia, entre as partes, mais especificamente entre os
colaboradores diretamente envolvidos nos trabalhos, também poderiam gerar atritos e
enfraquecer a alianca. A comunicagdo lenta ou pouco eficiente entre os integrantes da
Gestiona e os da PwC, especialmente nos times operacionais, pode gerar atrasos nos
cronogramas, retrabalho, etc., reduzindo a qualidade do trabalho que provavelmente

sera percebida pelo cliente, além de tensdo entre os integrantes de cada parte.
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Execucdo. Para ser efetiva, a pauta de interagdes precisa da aderéncia dos focal points,
gestores (geralmente diretores e gerentes) da PwC que possuem relacionamento
comercial com as empresas-alvo da alian¢a; no entanto, por diversos motivos, tais como
outras prioridades ou pouca expectativa em relagdo ao retorno desses produtos, tal
engajamento pode nao ocorrer, comprometendo as metas da alianga. Escopo, obrigacdes
e responsabilidades sdo definidos especificamente para cada cliente, via ordem de
servigo; no entanto, ao longo dos trabalhos, em razao do elevado turnover (rotatividade
interna ou externa) na PwC ou mesmo inexperiéncia do pessoal alocado, pode haver
uma sobrecarga de trabalho para os integrantes da Gestiona e, eventualmente, tais custos
ndo sejam compensados financeiramente. Isso pode causar rentabilidade negativa em
um determinado cliente, gerando potenciais desgastes entre a Gestiona e a PwC. O
modelo de ordem de servico permite flexibilidade para adequag¢do das condigdes
operacionais e financeiras (honorarios) em cada novo cliente da alianca, e geralmente ¢é
definido imediatamente antes do fechamento do negocio com cada cliente. No entanto,
como exemplificado acima, pode haver alteragdes no escopo durante a execucdo dos
trabalhos, com forte tendéncia de sobrecarregar a equipe da Gestiona. A alteracdo da
ordem de servigo posteriormente pode gerar atrito entre as partes, e, caso nao haja

ajuste, isso pode gerar prejuizo para a Gestiona.

Criagdo de valor. O maior risco relacionado ao conhecimento envolvido nos produtos
oferecidos pela alianga ¢ a transferéncia (indesejada) do conhecimento da Gestiona para
a PwC, que, apesar dos cuidados, ocorre ao longo da execucdo dos trabalhos a medida
que os especialistas da Gestiona orientam, ensinam e demonstram metodologias,
conceitos, etapas, procedimentos, etc. aos integrantes da PwC, que participam da
interface com o cliente e revisam o formato e outros itens pertinentes ao modus
operandi da PwC antes das entregas oficiais ao cliente. Como visto, em alguns casos
pode ndo haver ganho financeiro, como, por exemplo, quando ha remuneracdo abaixo
das expectativas em razdo do poder de barganha do cliente ou de procedimentos
internos equivocados que reduzam os resultados estimados, bitributagdo de honorérios,
excesso de homem-hora devido a busca pela exceléncia, procedimentos burocraticos
exigidos pela PwC e/ou pelo cliente, aumento de escopo sem compensa¢do financeira,

etc. Em termos institucionais, pode haver impacto negativo pelo fato de a imagem da
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Gestiona ficar a sombra da PwC tanto nos clientes quanto nas palestras e eventos
promovidos pela PwC, mas apresentados por membros da Gestiona. Quanto a
aprendizagem, incorporar em excesso procedimentos e controles da PwC pode aumentar
desnecessariamente a burocracia interna, gerando custos operacionais e insatisfacdo nos
colaboradores da Gestiona. Feedbacks positivos dos clientes fortalecem a alianga e
valorizam a marca da PwC. Feedbacks negativos prejudicam a alianga e a marca da
PwC. No longo prazo e no caso de a alianga ser cancelada, os feedbacks positivos e que
provavelmente resultaram em fideliza¢do dos clientes tornar-se-do um problema para a
Gestiona, que dificilmente tera a oportunidade para voltar a atendé-los. J& os feedbacks
negativos, no longo prazo, serdo prejudiciais tanto para a PwC quanto para a Gestiona,

pois o cliente provavelmente lembrar-se-a dos participantes dos trabalhos malsucedidos.

5.2. Analise dos riscos

A andlise dos riscos ¢ uma parte essencial da gestdo de riscos corporativos e deve
permear os processos organizacionais no contexto do ambiente de valor no qual estdo
inseridos. Além disso, a andlise de riscos em aliangas estratégicas busca caracterizar os
riscos que podem afetar o desempenho da alianca quanto a probabilidade de ocorréncia
€ ao impacto na organizag¢ao, ou seja, riscos internos e riscos externos a organizagao que
envolvem as relagdes com o parceiro estratégico e os agentes no ambiente de negocios

(COSO, 2004; ISO 31000 (2009), 2009; RIMS, 2006; EY, 2012; OLIVA, 2015).

Dessa forma, organizamos todos os riscos identificados considerando a origem da
dimensdo (natureza ou categoria, dependendo do autor ou da norma) do risco, a
dimensdo e o risco propriamente dito, o que resultou inicialmente em 34 riscos

distribuidos em 15 dimensdes, como pode ser verificado no Quadro 5.

Quadro 5 — Identificagdo dos riscos e respectivas dimensées de origem

No. | Origem Dimensao Risco

COSO (2007); Oliva (2015) e
Maloni e Benton (1997)

Visdo distorcida do mercado em relagao a

Estratégico .
alianca
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COSO (2007); Oliva (2015)

Necessidade de contratagdo de RH para

2 Maloni e Benton (1997) Operacional acompanhar a demanda
COSO (2007); Oliva (2015) e . L . L
3 Maloni ¢ Benton (1997) Operacional Dedicacdo comercial excessiva a alianga
4 | COSO (2007) Comunicaciio Excess9 'de procedimentos administrativos
burocraticos
5 | COSO (2007) Conformidade | DiVergencia na interpretagdo e
cumprimento das leis e regulamentos
6 | Oliva (2015) Financeiro Fgrte poder de barganha dos grandes
clientes
7 | Oliva (2015) Financeiro Ngo 1dent_1ﬁ_car uma solugdo legal para
evitar a bitributagdo
8 | Oliva (2015) Financeiro Excesso de exigéncias operacionais
. Visdo equivocada dos clientes sobre a
9 | Oliva (2015) Imagem importancia da Gestiona
10 | Oliva (2015) Etica falta de ética e de principios por parte dos
integrantes do parceiro
11 | Otiva (2015) Inovagio Desenvolvimento de 31sFemas auFomatlcos
com base na metodologia fornecida
12 | Oliva (2015) Sustentab1l1da- Demfmda excessiva de impressdo de
de ambiental | relatorios
13 | Das e Teng (1998) Relacional Oposicao por parte de gestores
14 | Das e Teng (1998) Relacional Desligamento do sponsor da alianga
15 | Das e Teng (1998) Desempenho Desempenho na prestacao de servigos
& p abaixo das expectativas do cliente
16 | Das e Teng (1998) Desempenho Defsempenho ﬁnangelro da alianga muito
acima das expectativas
COSO (2007); Oliva (2015) e - o .
17 Maloni ¢ Benton (1997) Estratégico Término da alianga
13 COSO (2007); Oliva (2015) e Estratégico Mercado potencial e margens menores do

Maloni e Benton (1997)

que a expectativa
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Imposigao do elo mais forte sobre o mais

19 | Maloni e Benton (1997) Relacional
fraco

20 COSO (2007); Oliva (2015) e Operacional Excesso de procedimentos administrativos
Maloni e Benton (1997) p burocraticos, operacionais e de gestdo
COSO (2007); Maloni e Benton L Imposigdo de canais de comunicagio e da

21 Comunicagao .
(1997) forma de contato com os clientes

22 | Bruno e Vasconcellos (1999) Institucional Falta de respeito mituo

23 | Bruno e Vasconcellos (1999) Institucional | Divergéncia de propdsitos

24 | Bruno e Vasconcellos (1999) Institucional | Custos extras atrelados a exceléncia

25 | Bruno e Vasconcellos (1999) Institucional | Interlocu¢do inadequada

26 Oliva (2015); Bruno e Oreanizacional Integrantes da Gestiona ndo se adequarem
Vasconcellos (1999) & as diferencas culturais

27 Oliva (2015); Bruno e Oreanizacional Integrantes da Gestiona ndo se adequarem
Vasconcellos (1999) & aos principios e valores PwC
Oliva (2015); Bruno e L N

28 Vasconcellos (1999) Organizacional | Falta de transparéncia

29 | Bruno e Vasconcellos (1999) Execucao Prioridades comerciais divergentes

30 | Bruno e Vasconcellos (1999) Execucao Equipe da PwC despreparada para o

trabalho
31 | Bruno e Vasconcellos (1999) Execucao ?umen?o de escopo sem compensagdo
inanceira
32 | Bruno e Vasconcellos (1999) Criagdo de Transferéncia indesejada de conhecimento
valor ao longo dos trabalhos
33 | Bruno ¢ Vasconcellos (1999) Criagdo de Ex1gen01§ de exceléncia por parte da PwC
valor ou dos clientes
34 | Bruno e Vasconcellos (1999) Crfgﬁ) Or de Fidelizagdo de cliente para a PwC

Fonte: o autor.
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Pela analise do Quadro 5, € possivel notar a existéncia de riscos idénticos apontados em
momentos € dimensdes distintas ao longo do trabalho, por exemplo “custos extras
atrelados a exceléncia”, que aparece nas posi¢des 24 e 33. Em outros casos, a
proximidade da natureza dos riscos também ¢ muito forte, como por exemplo “visdo
distorcida do mercado em relagdo a alianga”, na posicdo 1, e “visdo equivocada dos
clientes sobre a importancia da Gestiona”, na posi¢do 9, o que também ocorre com
“oposicao por parte de gestores”, posi¢do 13, “divergéncia de propositos”, posi¢ao 23, e
“prioridades comerciais divergentes”, posi¢do 29. Dessa forma, faz-se necessario o
compilamento desses riscos nas dimensdes mais apropriadas, de forma a permitir uma
melhor avaliagdo e o tratamento dos mesmos no contexto da alianga estratégica,
conforme o Quadro 6. A numeragdo inicial foi mantida no intuito de facilitar a

correlacdo entre os Quadros 5 e 6.

Quadro 6 — Consolidacao dos riscos identificados

No. Riscos Correlatos Riscos Consolidados

Visdo distorcida do mercado em relagdo a

alianca o ) o
Visdo distorcida do mercado em relagdo a

. . . importancia da Gestiona na alianga
Visdo equivocada dos clientes sobre a

9 |. Al .
importancia da Gestiona
4 Excesso de procedimentos administrativos
burocraticos . . .
Excesso de procedimentos administrativos
) o . burocraticos
20 Excesso de procedimentos administrativos

burocraticos, operacionais e de gestio

24 | Custos extras atrelados a exceléncia

Exigéncia de exceléncia por parte da PwC ou
dos clientes

Exigéncia de exceléncia por parte da PwC ou

33 dos clientes

Falta de ética e de principios por parte dos

1 . .
0 integrantes do parceiro

Falta de ética, principios, respeito mutuo e/ou
transparéncia

22 | Falta de respeito mutuo
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28 | Falta de transparéncia
13 | Oposigdo por parte de gestores
Oposicao por conflitos de interesse,
23 | Divergéncia de propdsitos divergéncias de propdsitos ou prioridades
comerciais distintas

29 | Prioridades comerciais divergentes

) Necessidade de contratagdo de RH para Necessidade de contratagdo de RH para
acompanhar a demanda acompanhar a demanda

3 | Dedicagdo comercial excessiva a alianga Dedicacdo comercial excessiva a alianga

5 Dedicagdo técnica excessiva a alianga em razdo | Dedicagdo técnica excessiva a alianca em
da demanda razdo da demanda

6 | Forte poder de barganha dos grandes clientes Forte poder de barganha dos grandes clientes

7 Naio identificar uma solucdo legal para evitar a | Nao identificar uma solucédo legal para evitar a
bitributagao bitributagao

8 | Excesso de exigéncias operacionais Excesso de exigéncias operacionais

11 Desenvolvimento de sistemas automaticos com | Desenvolvimento de sistemas automaticos
base na metodologia fornecida com base na metodologia fornecida

12 | Demanda excessiva de impressdo de relatérios | Demanda excessiva de impressdo de relatdrios

14 | Desligamento do sponsor da alianga Desligamento do sponsor da alianga

15 Desempenho na prestacao de servigos abaixo Desempenho na prestacdo de servigos abaixo
das expectativas do cliente das expectativas do cliente

16 Desempenho financeiro da alianga muito acima | Desempenho financeiro da alianga muito
das expectativas acima das expectativas

17 | Término da alianca Término da alianca

13 Mercado potencial e margens menores do que a | Mercado potencial e margens menores do que

expectativa.

a expectativa.
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Imposicao do elo mais forte sobre o mais

19 | Imposigdo do elo mais forte sobre o mais fraco
fraco

71 Imposi¢do de canais de comunicagio e da Imposigdo de canais de comunicagio e da
forma de contato com os clientes forma de contato com os clientes

25 | Interlocug¢do inadequada Interlocug@o inadequada

26 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem as Integrantes da Gestiona ndo se adequarem as
diferencas culturais diferencas culturais

27 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem aos | Integrantes da Gestiona ndo se adequarem aos
principios e valores da PwC principios e valores da PwC

30 | Equipe da PwC despreparada para o trabalho Equipe da PwC despreparada para o trabalho

31 Aumento de escopo sem compensagio Aumento de escopo sem compensacdo
financeira financeira

32 Transferéncia indesejada de conhecimento ao Transferéncia indesejada de conhecimento ao
longo dos trabalhos longo dos trabalhos

34 | Fidelizagdo de cliente para a PwC Fidelizagdo de cliente para a PwC

Fonte: o autor.

Outrossim, nota-se na terminologia utilizada pelos diversos autores e normas

consideravel proximidade entre algumas dimensdes; nesse sentido, promovemos 0s

seguintes agrupamentos também no intuito de facilitar a avaliagcdo e o tratamento dos

riscos na alianga estratégica em questdo, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 — Consolidaciao das dimensées correlatas

No. Dimensdes correlatas Dimenséo consolidada
1 Estratégico + Criagdo de Valor Estratégico
2 Operacional + Execucdo + Conformidade + Desempenho Operacional
3 Organizacional + Relacionamento + Comunicagio + Etico Organizacional
4 Institucional + Imagem Institucional
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5 Financeiro Financeiro
6 Inovagdo Inovagdo
7 Sustentabilidade ambiental Sustentabilidade ambiental

Fonte: o autor.

O compilamento dos riscos e do agrupamento das dimensdes resultou num total de 27

principais riscos, agrupados em 7 dimensdes, conforme o Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 — Dimensdes consolidadas versus riscos consolidados

No. c]o)rillsr(l)el:indsjga Risco Consolidado
1 Dedicacdo comercial excessiva a alianga
2 Término da alianca
3 Estratégico Mercado potencial e margens menores do que a expectativa
4 Transferéncia indesejada de conhecimento ao longo dos trabalhos
5 Fidelizagdo de cliente para a PwC
6 Excesso de procedimentos administrativos burocraticos
7 Exigéncia de exceléncia por parte da PwC ou dos clientes
8 Necessidade de contratagdo de RH para acompanhar a demanda
9 Operacional Dedicacdo técnica excessiva a alianga em razdo da demanda
10 Excesso de exigéncias operacionais
11 Desempenho na prestagdo de servigos abaixo das expectativas do cliente
12 Desempenho financeiro da alianga muito acima das expectativas
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13 Equipe da PwC despreparada para o trabalho
14 Falta de ética, principios, respeito muituo e/ou transparéncia
15 Oposigdo por conflitos de interesse, divergéncias de propoésitos ou
prioridades comerciais distintas
16 Desligamento do sponsor da alianga
17 Imposigdo do elo mais forte sobre o mais fraco
L Imposicao de canais de comunicagdo e da forma de contato com os
18 Organizacional .
clientes
19 Interlocugdo inadequada
20 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem as diferengas culturais
21 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem aos principios e valores da PwC
22 Aumento de escopo sem compensagdo financeira
L Visdo distorcida do mercado em relagdo a importancia da Gestiona na
23 Institucional .
alianca
24 Forte poder de barganha dos grandes clientes
Financeiro
25 Naio identificar uma solugdo legal para evitar a bitributagéo
~ Desenvolvimento de sistemas automaticos com base na metodologia
26 Inovagdo .
fornecida
Sustentabilidade . . ~ -
27 . Demanda excessiva de impressao de relatorios
ambiental

Fonte: o autor.

5.2.1. Grau de criticidade

A analise de riscos destina-se a verificar o grau de criticidade (G.C.) dos riscos por meio
de sua probabilidade de ocorréncia (P.O.) e impacto na organizacgdo (1.O.). Aqui, usam-

se critérios prospectivos, pois os critérios projetivos ndo levam em conta o contexto
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atual em que a organizagdo estd inserida (COSO, 2007). Assim, considerando a féormula

G.C. =P.0. x L.O. e utilizando a seguinte escala de Likert para P.O.: 1,2,3,4,5,6¢ 7,

onde 1 representa a menor probabilidade e 7 representa a maior probabilidade de

ocorréncia, e a seguinte escala Likert para o 1.O.: 1 (impacto muito pequeno); 2

(impacto pequeno); 3 (impacto médio); 4 (impacto grande); 5 (impacto muito grande),

determinou-se o grau de criticidade de cada um dos 27 riscos mapeados, observado na

Tabela 2.
Tabela 2 — Grau de criticidade dos riscos consolidados
Dimensa . . O f
No. ensao Risco Consolidado P.O Impacto na organizacio 1.O | G.C
consolidada
1 Dedicagdo comercial 3 Enfraquecimento com os 4 12
excessiva a alianga parceiros comerciais
Diminui¢@o da competitividade
L . em razdo da perda de outras
2 Término da alianca 6 i P u 5 30
frentes e de imagem
institucional
Mercado potencial e Grande esforco comercial e
3 Estratégico | margens menores do que a 5 | resultados financeiros aquém 5 25
expectativa das expectativas
Transferéncia in jada . .
sterenc desejad Perda de parte do diferencial em
4 de conhecimento ao longo 6 . 4 24
caso de cancelamento da alianca
dos trabalhos
Sy . Impossibilidade de atuar nestes
Fidelizagdo de cliente para . . L
5 5 | clientes apds o término da 4 20
a PwC :
alianca
Excesso de procedimentos L
- . Perda de comunicagdo e troca
6 administrativos 2 . A 2 4
- de informagdes internas
burocraticos
Exigéncia de exceléncia Aumento da quantidade de
7 por parte da PwC ou dos 2 | homem-hora e redugdo das 3 6
clientes margens operacionais
Necessidade de Aumento de despesas/custos
8 | Operacional | contratagdo de RH para 6 | fixos e problemas de fluxo de 4 24
acompanhar a demanda caixa no curto prazo
Dedicagdo técnica ~ .
s < Redugdo do desenvolvimento de
9 excessiva a alianga em 4 . . 4 16
~ conteudo proprio
razdo da demanda
Excesso de exieéneias Aumento de homem-hora e
10 © de exig 5 consequentemente de despesas 4 20
operacionais .
operacionais
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Desempenho na prestacao

Perda da estabilidade da alianga

11 rvicos abai a . . 1
de serv §0s b X0 das Descontinuidade da alianga S
expectativas do cliente
Desempenho financeiro da Descontinuidade da alianga em

12 alianga muito acima das favor de uma atuacao 25
expectativas independente

. Aumento homem-hora
Equipe da PwC umento homem-no
(treinamento, revisao e
13 despreparada para o ~ 21
retrabalho) e reducéo das
trabalho
margens
Falta de ética, principi .
_de © ,C > Prinelplos, Insatisfacao por parte das
14 respeito mutuo e/ou 8
. pessoas afeadas
transparéncia
Oposicao por conflitos de

15 interesse, divergéncias de Falta de cooperacdo na 35
propositos ou prioridades execuc¢do dos trabalhos
comerciais distintas
Desligamento do sponsor Perda da estabilidade da alianga

16 . . . 35
da alianga Descontinuidade da alianca
Imposi¢do do elo mais Metas comercias e financeiras

17 . ~ 30
forte sobre o mais fraco ndo alcancadas

Organiza- Imposi¢do de canais de Procedimentos mais lentos,

18 cional comunicag¢do e da forma atrasos, falhas de comunicagao e 18
de contato com os clientes retrabalho

19 Interlocugdo inadequada Lentidao nos processos e 9

¢ q incidéncia de retrabalho.
Integrantes da Gestiona Desgaste na relacdo com a PwC

20 ndo se adequarem as e consequente perda de 16
diferencas culturais estabilidade da alianga
Integrantes da Gestiona Desgaste na relacdo com a PwC

21 ndo se adequarem aos e consequente perda de 5
principios e valores PwC estabilidade da alianga

2 Aumento de escopo sem Aumento homem-hora e 24
compensagdo financeira reducdo das margens
Visdo distorcida do

o lagdo 3 P taca

23 | Institucional FnercadAo em refagao a erdg de reputagao e 25
importancia da Gestiona credibilidade
na alianga
Fort T arganha ~ .

24 orte pode de.b & Reducdo da receita bruta 15
dos grandes clientes

Financeiro
Nao identificar uma
25 solucdo legal para evitar a Redugdo da receita liquida 12

bitributagdo
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sistemas automaticos com

Reducdo de participagdo no
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26 Inovacao . 5 ~ 2 10
base na metodologia €SCopo € na remuneragao
fornecida
tenta- . D rdicio de papel e tinta, o
Sl.ls. ¢ Demanda excessiva de esperdicio de pap ;
27 bilidade . ~ . 3 que onera a empresa € 0 meio 1 3
) impressdo de relatorios .
ambiental ambiente

Fonte: o autor.

A partir da Tabela 2, podem-se derivar diversas outras que, consequentemente,

permitem diversas conclusdes. Assim, a ordenacdo decrescente dos riscos com base nos

graus de criticidade gera a Tabela 3.

Tabela 3 — Ordenaciio decrescente dos riscos consolidados por grau de criticidade

N Dlme.nsao Risco Consolidado P.O Impacto na organizacio L.O | G.C
consolidada
Oposicao por conflitos de
1 Organiza- | interesse, divergéncias de 7 Falta de cooperacdo na 5 35
cional propositos ou prioridades execugdo dos trabalhos
comerciais distintas
Organiza- | Desligamento do sponsor da Perda da estabilidade da
2 & eSUs P 7 | alianga. Descontinuidade da 5 35
cional alianga .
alianca
3 Organiza- | Imposi¢do do elo mais forte 6 Metas comerciais e financeiras 5 30
cional sobre o mais fraco ndo alcancadas
Diminui¢do da
L o . competitividade em razdo da
4 | Estratégico | Término da alianga 6 petv ‘ 5 30
perda de outras frentes e de
imagem institucional
Mercado potencial e Grande esfor¢o comercial e
5 | Estratégico | margens menores do que a 5 | resultados financeiros aquém 5 25
expectativa das expectativas
. Desempenho financeiro da Descontinuidade da alianga
Operacio- . . . N
6 nal alianga muito acima das 5 em favor de uma atuagéo 5 25
expectativas. independente
. Visdo distorcida do mercado ~
Institucio- <~ . A Perda de reputacéo e
7 em relagdo a importancia da 5 o 5 25
nal ) . credibilidade
Gestiona na alianga
Transferéncia indesejada de Perda de parte do diferencial
8 | Estratégico | conhecimento ao longo dos 6 em caso de cancelamento da 4 24
trabalhos alianga
Operacio Necessidade de contratagdo Aumento de despesas/custos
9 P nal de RH para acompanhar a 6 | fixos e problemas de fluxo de 4 24

demanda

caixa no curto prazo
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10 Organiza- | Aumento de escopo sem Aumento homem-hora e 24
cional compensac¢do financeira redugdo das margens
Aumento homem-hora
Operacio- | Equipe da PwC (treinamento, revisdo e
11 ~ 21
nal despreparada para o trabalho retrabalho) e reducdo das
margens
Sy . Impossibilidade de atuar
L Fidelizagdo de cliente para a . , o
12 | Estratégico PwC nestes clientes apds o término 20
da alianga
. s Aumento de homem-hora e
Operacio- | Excesso de exigéncias
13 N consequentemente de despesas 20
nal operacionais .
operacionais
. Imposicao de canais de Procedimentos mais lentos,
Organiza- S L
14 ; comunicag¢do e da forma de atrasos, falhas de comunicagao 18
cional .
contato com os clientes e retrabalho
. Dedicacdo técnica excessiva ~ .
Operacio- | , .. ¢ ~ Redugdo do desenvolvimento
15 a alianca em razdo da , o 16
nal de conteudo proprio
demanda
. Integrantes da Gestiona ndo Desgaste na relagdo com a
Organiza- N
16 ; se adequarem as diferengas PwC e consequente perda de 16
cional - .- .
culturais estabilidade da alianga
Operacio Desempenho na prestagdo de Perda da estabilidade da
17 P nal servigos abaixo das alianga. Descontinuidade da 15
expectativas do cliente alianga
. . Fort T arganha dos ~ .
18 | Financeiro orte p ode' de barg Redugao da receita bruta 15
grandes clientes
- Dedicacdo comercial Enfraquecimento com os
19 | Estratégico edic a0 Cor d . 12
excessiva a alianga parceiros comerciais
Nao identificar uma solugdo
20 | Financeiro | legal para evitar a Redugdo da receita liquida 12
bitributagao
Desenvolvimento de
~ istemas automaticos com Redugdo de participagdo no
21 Inovacao sistemas auto . e p pag ~ 10
base na metodologia €sCOopo € na remuneragao
fornecida
rganiza- . Lentiddo nos processos e
22 O ganiz Interlocugdo inadequada oA P 9
cional incidéncia de retrabalho
. Falta de ética, principios .
Organiza- _de L p p10s, Insatisfacdo por parte das
23 ; respeito mutuo e/ou 8
cional pessoas afetadas

transparéncia
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. C A A Aumento da quantidade de
Operacio- | Exigéncia de exceléncia por ~
24 . 2 | homem-hora e redugdo das 3 6
nal parte da PwC ou dos clientes S
margens operacionais
. Integrantes da Gestiona ndo Desgaste na relagcdo com a
Organiza- .
25 cional se adequarem aos principios 1 PwC e consequente perda de 5 5
e valores da PwC estabilidade da alianga.
26 Operacio- | Excesso de procedimentos 5 Perda da comunicagdo e troca 5 4
nal administrativos burocraticos de informacgodes internas
tenta- . Desperdicio de papel e tinta, o
Sl.ls. ¢ Demanda excessiva de p pap ;
27 bilidade . ~ L. 3 que onera a empresa € 0 meio 1 3
. impressdo de relatorios .
ambiental ambiente

5.3. Avaliacio do nivel de maturidade da Gestiona em GCM

Fonte: autor.

Assim sendo, com base na avaliacdo realizada no tdpico anterior, apresentamos por

meio da Tabela 4 os principais riscos organizacionais relacionados ao ambiente de

valor, bem como os respectivos impactos na Gestiona e os graus de criticidade.

Tabela 4 — Principais riscos consolidados por dimensio consolidada

Dimensao
No consoli- Risco Consolidado P.O Impacto na organizacio L.O | G.C
dada
Oposicao por conflitos de
1 interesse, divergéncias de 7 Falta de cooperacdo na 5 35
propositos ou prioridades execugdo dos trabalhos
Organiza- | comerciais distintas
cional
Desligamento do sponsor Perda da estabilidade da alianga.
2 . 7 . . 5 35
da alianga Descontinuidade da alianca.
Diminui¢@o da competitividade
. . m razao da perda de outras
3 Término da alianca 6 © zdod pe da de ou 5 30
frentes e de imagem
Estraté- institucional
ico . .
£ Mercado potencial e Grande esforco comercial e
4 margens menores do que a 5 | resultados financeiros aquém 5 25
expectativa das expectativas
Desempenho financeiro da Descontinuidade da alianga em
5 alianga muito acima das 5 favor de uma atuacao 5 25
. i i t
Operacio- expectativas independente
nal Necessidade de Aumento de despesas/custos
6 contratagdo de RH para 6 | fixos e problemas de fluxo de 4 24

acompanhar a demanda

caixa no curto prazo
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Visdo distorcida do
mercado em relagdo a Perda de reputacéo e
Imagem . N . o 5 25
7 £e importancia da Gestiona > credibilidade
na alianga
Fort r de barganha ~ .
8 orte pode de. & 3 Reducdo da receita bruta 5 15
dos grandes clientes
Financeiro
Nao identificar uma
9 solucdo legal para evitar a 6 Redugdo da receita liquida 2 12
bitributagdo
Desenvolvimento de
~ istemas automati m Redugdo de participagdo no
10 | Inovagdo sistemas auto cos co 5 e p pag o 2 10
base na metodologia €SCopo € na remuneracao
fornecida
Falta de ética, principios, Insatisfacao por parte das
11 Etica respeito mutuo e/ou 2 | pessoas afetadas. Desgaste no 4 8
transparéncia relacionamento e na alianga
tenta- . D rdicio de papel e tinta, o
Sl.ls. ¢ Demanda excessiva de esperdicio de pap ;
12 bilidade . ~ . 3 que onera a empresa € 0 meio 1 3
) impressdo de relatorios )
ambiental ambiente

Fonte: o autor.

Isto posto, passamos ao terceiro e ultimo nivel proposto pelo modelo de Oliva (2015),

que trata dos riscos relacionados ao ambiente de negocios, originados a partir dos

seguintes

eventos:

econdémicos,

compilados na Tabela 5.

politicos,

sociais, tecnologicos

Tabela 5 — Riscos corporativos relacionados aos eventos do ambiente de negécios

e ambientais,

No | Evento Risco P.O Impacto na organizagao 1.O | G.C
Alteragoes na legislagcdo que
impliquem redugao, restrigao, Queda abrupta no faturamento,
1 Politico | suspensdo ou cancelamento 6 | que pode até mesmo causar 5 30
dos incentivos fiscais a faléncia no médio prazo
inovacao
Queda consideravel de
Crises sistémicas (como a faturamento, perda temporaria
Econd- | atual) reduzem os de clientes fidelizados (em
2 . . . 7 ~ . 4 28
mico investimentos em PD&I e razdo do prejuizo fiscal),
geram prejuizo fiscal retragdo do mercado e
diminuic¢ao dos honorarios
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- TR Drastica redug@o do portfolio e
Orgaos e institui¢cdes :
do escopo oferecidos nos
. | desenvolverem uma .
Tecnolo- S produtos atuais, o que reduz o
3 . plataforma que simplifique a 2 5 10
gico e . . valor agregado e
utilizagdo dos incentivos
. consequentemente a
fiscais 5
remuneragao e o faturamento
Pressdo da sociedade
(sindicatos, associagdes, Queda abrupta no faturamento,
4 Social | grupos politicos, etc.) para 1 que pode até mesmo causar 5 5
exting¢do dos incentivos fiscais faléncia no médio prazo.
a inovagao.
Risco ergonémico causado por
LER (lesao por esfor¢o Autuagdo por parte de fiscais do
5 Meio repetitivo) ou jornadas de 1 Ministério do Trabalho que 3 3
ambiente | trabalho prolongadas que implique multa, indenizagdes,
causem problemas fisicos na etc.
equipe

Fonte: o autor.

Com os principais riscos corporativos mapeados nos trés niveis propostos pelo modelo
em questdo, bem como os respectivos impactos na organizacdo, passamos a analise dos
4 fatores explicativos para as praticas da gestdo de riscos corporativos, quais sejam: (i)
organizacional: representa o quanto a empresa se esfor¢a para produzir uma gestdo de
riscos estruturada; (ii) tecnicidade: retrata a frequéncia com que a empresa faz uso de
técnicas qualitativas ou quantitativas para apoiar o processo de gestdo de riscos na
corporacdo; (iii) transparéncia: revela quantas vezes a empresa aborda o assunto
abertamente com seus colaboradores, buscando envolvé-los na gestdo participativa dos
riscos corporativos; e (iv) envolvimento: mostra o quanto a empresa ¢ capaz de envolver
outros agentes de seu ambiente de valor para tornar sua gestdo de risco mais eficiente e

eficaz (OLIVA, 2015).

A partir da caracterizagdo da Gestiona, feita com base nos objetivos organizacionais e
nos componentes de gerenciamento de riscos propostos pelo COSO (2007), a saber:
ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificagdo de eventos; avaliagdo de
gerenciamento de riscos; resposta ao risco; atividade de controle; informagdo e
comunica¢do; € monitoramento, bem como das forgas e eventos que constituem o

ambiente de negdcios no contexto da alianga estratégica com a PwC, passamos a analise
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dos fatores explicativos da gestdo de riscos corporativos.

Organizacional. Nao existe um processo formal e periddico para identificacdo de riscos

ou ameagas na Gestiona. Além disso, essa atribui¢do ¢ praticamente exclusiva do sécio-
fundador, e a identificacdo de novos riscos ¢ feita majoritariamente de forma reativa,
com base na sua experiéncia e no conhecimento tedrico sobre o tema. As politicas e
procedimentos para assegurar a execucdo das respostas aos riscos sdo geralmente
monitorados pelo gerente financeiro-administrativo e validadas pelo so6cio-fundador,
que acaba tendo total dominio da atividade de controle. Os principais controles
implantados envolvem protecdo e sigilo das informagdes tanto pertencentes a Gestiona
quanto aos seus clientes e parceiros estratégicos, e envolvem todos os integrantes da

empresa.

Tecnicidade. A Gestiona utiliza técnicas qualitativas e quantitativas para suportar seu
processo de gestdo de riscos, especialmente no que tange aos aspectos financeiros, tais
como controles de fluxo de caixa, orcamento revisado, métricas ¢ indicadores
financeiros. Além disso, conta com procedimentos de protecio da propriedade
intelectual e das informacdes proprias e dos clientes, por meio de contratos de
responsabilidade, sistemas e procedimentos de backup e criptografia das informagdes,

entre outros.

Transparéncia. Praticamente ndo existe comunicagdo e disseminagdo dos niveis e
critérios de riscos internos aos colaboradores. Tais informagdes geralmente ficam
restritas ao socio-fundador e a gerente financeiro-administrativa, que acaba sendo a
responsavel pela execugdo das respostas aos riscos na grande maioria dos casos. Os
demais colaboradores participam somente nos casos em que estdo diretamente

envolvidos.

Envolvimento. Suporte externo ocorre somente em poucos casos ¢ de forma reativa, ou
seja, quando um determinado evento gera um risco, € consiste majoritariamente na

consulta a advogados ou especialistas no assunto em questao.
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Por fim, o modelo de maturidade na gestdo de riscos corporativos em questdo ¢
composto de 5 categorias que resumem as caracteristicas que devem estar presentes para
que a organizagdo seja considerada no respectivo nivel de maturidade em

gerenciamento de riscos. Sao eles:

Nivel 1 - Gestdo de Riscos Corporativos Insuficiente. Empresas que tém pouca
consciéncia dos riscos corporativos. Nao existe uma estrutura fisica ou conceitual
dedicada aos riscos corporativos. A adocdo de praticas de gestdo de risco ocorre de

forma ndo estruturada.

Nivel 2 - Gestao de Riscos Corporativos Contingencial. Empresas que estdo conscientes
dos riscos a que estdo sujeitas. Técnicas, ferramentas e métodos de gerenciamento de
riscos sdo rudemente utilizadas. A gestdo de risco ¢ centralizada e ¢ caracterizada pelo

baixo envolvimento dos funcionarios em geral.

Nivel 3 - Gestdo de Riscos Corporativos Estruturada. Empresas com um maior grau de
organizac¢do dos processos relacionados a gestdo de riscos corporativos. Ha um uso mais

intenso das técnicas, ferramentas e métodos de gerenciamento de riscos.

Nivel 4 - Gestao de Riscos Corporativos Participativa. Empresas com alto nivel de
consciéncia e organizagdo no que diz respeito aos processos relacionados a gestdo de
riscos corporativos. A gestdo de riscos ¢ mais descentralizada. A comunica¢do ¢ uma
parte integrante e importante no risco de gestdo. O gerenciamento de riscos corporativos

¢ guiado pela participacdo da maioria dos funcionarios.

Nivel 5 - Gestdo de Riscos Corporativos Sist€émica. Empresas neste nivel t€ém gestdo de
riscos corporativos consciente, organizada e transparente. Utilizam apoio externo de
firmas de consultoria, parceiros e institutos de pesquisa, para melhorar a gestao de risco.
Além disso, a empresa inclui cada vez mais a avaliagdo dos riscos do seu ambiente de
valor na gestdo de riscos, considerando que estes ndo respeitam as fronteiras

organizacionais e sao soberanos em rela¢do aos limites da empresa.
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Apoiado nas peculiaridades organizacionais € no contexto do ambiente de valor da
Gestiona, além de na aplicacdo dos fatores explicativos, podemos verificar que a
Gestiona, embora ndo possua uma estrutura fisica, possui estrutura conceitual dedicada
a gestdo de riscos corporativos centrada na diretoria (socio-fundador e gerente
financeiro-administrativo); além disso, adota técnicas, ferramentas e métodos em sua
gestao de riscos, pelo menos no que tange a protegao e sigilo das informagdes proprias e
dos clientes. Ademais, a gestdo de risco ¢ centralizada e ¢ caracterizada pelo baixo
envolvimento dos funcionarios em geral, o que coloca a Gestiona no Nivel 2 - Gestdo
de Riscos Corporativos Contingencial, segundo os critérios do Modelo de Maturidade

em Gerenciamento de Riscos Corporativos (OLIVA, 2015).

5.4. Avaliacao do nivel de estabilidade e eficacia da alianca entre Gestiona e PwC

O modelo conceitual de gestdo de aliangas estratégicas de alta reciprocidade proposto
por Bruno e Vasconcellos (1997) tem como objetivo analisar os motivos que levam os
parceiros de uma alianca, com alto grau de envolvimento no empenho e nos resultados,
a obterem beneficios desproporcionais entre si ou impedem que os objetivos de um

parceiro ou de ambos sejam alcangados.

O modelo fundamenta-se em dois conceitos-chave: estabilidade e efetividade das
aliancas, que por sua vez s3o analisadas em quatro dimensdes: institucional,
organizacional, execucdo e criagdo de valor. Vale ressaltar que o modelo ¢ dindmico,
em razdo da interagdo mutual das quatro dimensdes e do fato de que estabilidade e
efetividade sdo, por defini¢do, suscetiveis a constantes mudangas de equilibrio em razado

da tensdo entre cooperagdo e competicdo (BRUNO, 1995).

A vista disso, segue a aplicagdo do modelo de gestio de aliangas estratégicas de alto
compartilhamento a alianga estratégica entre Gestiona e PwC, considerando-se os 2
primeiros anos de existéncia, a partir das quatro dimensdes definidas: institucional,
organizacional, execucdo e criacdo de valor, de modo a caracterizar o grau de

estabilidade e eficcia da alianca.
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Dimensio institucional

O respeito institucional mituo e convergéncia dos objetivos. Muito forte no inicio

das negociagdes, especialmente entre os socios das duas empresas. No inicio da
alianga, houve forte resisténcia por parte de um gerente sénior, que depois tornou-se
diretor. No entanto, as divergéncias foram resolvidas e o respeito mutuo foi
restabelecido até o falecimento do sponsor (socio sénior) da alianga por parte da
PwC, pois alguns socios tornaram-se indiferentes a parceria e outros foram
claramente contrarios a alianca, entendendo que a PwC poderia atuar de forma
auténoma e maximizar os beneficios potenciais dos produtos em questao.

Histérico de relacionamentos. Como previsto, formou-se uma rede de

relacionamentos entre os funcionarios de ambas as empresas, € 0s poucos
desentendimentos apresentam niveis aceitaveis, considerando-se os relacionamentos
internos de uma empresa. No entanto, essa rede limitou-se aos niveis hierarquicos
operacionais, ou seja, até os gerentes responsaveis pela interface com os clientes. A
Gestiona ndo conseguiu desenvolver uma rede robusta envolvendo diversos sdcios e
diretores da PwC, o que dificultou o fortalecimento da cooperagdo entre as
empresas.

Exceléncia como principio. Houve permanente busca pela exceléncia em todas as

atividades técnicas e gerenciais de ambas as partes e a equipe da Gestiona adequou-
se aos padroes praticados pela PwC.

Identificacdo de interlocutores. Foi bem-sucedida nos perfis técnico e gerencial dos

grupos envolvidos; no entanto, o0 mesmo ndo pode ser dito em relacdo aos
interlocutores do alto escaldo da PwC, ou seja, socios e diretores, o que ficou
evidente, logo ap6s o falecimento do socio sénior e sponsor da alianca, com a

postura de alguns socios e diretores da PwC de romperem a alianga com a Gestiona.

Dimensédo organizacional

Tolerancia as diferencas culturais. Houve um esforco muito maior por parte da

Gestiona no sentido de assimilar e aprender a conviver com a cultura organizacional
da PwC, especialmente em relacdo ao relativo excesso de procedimentos
burocraticos, regras e padrdes operacionais, além da relativa demora no tempo de

resposta da maioria das atividades administrativas. Em razdo fundamentalmente
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dessa capacidade de adaptagdo e tolerancia por parte dos funcionérios da Gestiona,
ndo houve problemas relevantes nesse sentido.

Capacidade de se envolver em dialogo. Presente desde o inicio da alianga, o didlogo

entre as partes sempre foi cordial e respeitoso, especialmente nas atividades
operacionais, com ambas se esforcando para absorver o modus operandi dos
trabalhos e o conhecimento da outra, no intuito de obter um resultado de exceléncia
junto a cada cliente.

Comunica¢do. Como ja demonstrado, a comunicacdo entre os integrantes foi e €
importante nas atividades operacionais de ambos os lados. Ja4 na comunica¢do com
os clientes, em alguns poucos casos houve pequenas falhas e atrasos, mas em niveis
aceitaveis, considerando-se a inexperiéncia de alguns envolvidos nessas atividades.

Honestidade e ética. Em nenhum momento foi identificada alguma postura ou

comportamento que denotasse desonestidade ou falta de ética ao longo de toda a
alianga. Mesmo os casos de oposicdo a alianca Gestiona, demonstrada por um
gerente sénior no inicio da alianga e por alguns sdcios e diretores da PwC apds o
falecimento do sponsor, pode-se notar que configuram conflitos de interesse e
objetivos divergentes, nada mais.

Transparéncia. Somente ap6s o falecimento do sponsor puderam-se notar algumas
movimentagdes internas de soécios e diretores da PwC no intuito de paralisar os
esforcos comerciais em conjunto com a Gestiona, o que foi comunicado
posteriormente, optando-se pela manutengdo da alianga nos clientes ativos, bem
como renovagdo desses contratos por tempo indeterminado, ou seja, respeitando-se

a vontade dos clientes e o contrato “guarda-chuva” firmado entre Gestiona e PwC.

Dimensdo execucio

Defini¢ao de pauta da interacdo. O plano de agdo desenvolvido no inicio da alianga

e atualizado a cada dois meses em média teve o engajamento dos envolvidos e foi
implantado adequadamente até o falecimento do sponsor. Em seguida, alguns focal
points, gestores (geralmente diretores e gerentes) da PwC responséveis pelo contato
com as empresas-alvo da alianga, tornaram-se menos comprometidos e o
planejamento deixou de ser seguido.

Defini¢do do escopo e compromisso de executar projetos. Definidos para cada
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cliente, foram mantidos e respeitados por ambas as partes mesmo apds o
falecimento do sponsor. Alguns eventos pontuais, tais como furnover ou
inexperiéncia dos integrantes da equipe da PwC, ou ainda exigéncias extras de
alguns clientes, geraram aumento de escopo e homem-hora para a Gestiona, mas o

impacto disso foi pouco relevante no contexto da alianca.

- Adequagdo de competéncias compativeis. Houve sinergia e complementariedade de
competéncias na maioria das equipes formadas entre membros das duas empresas, o
que gerou aprendizagem para ambas e, até mesmo, transferéncia indesejada, mas
prevista, do conhecimento da Gestiona a alguns integrantes da PwC.

- Flexibilidade nos contratos. Uma das inovagdes em aliangas estratégicas, o modelo

de “contrato guarda-chuva” combinado com “ordem de servigo”, permite
flexibilidade para adequagdo das condigdes operacionais e financeiras (honorarios)
em cada novo cliente da alianga, que geralmente sdo definidas imediatamente antes
do fechamento do nego6cio com cada cliente. Eventuais alteracdes de escopo por
demanda dos clientes ou ainda inexperiéncia por parte de integrantes da PwC, que
gera sobrecarga para a equipe da Gestiona, tiveram pouco impacto diante do

contexto da alianca.

Dimensdo de criacdo de valor

- Dominio e aplicacdo do conhecimento. Ao longo da execu¢do dos projetos houve
aprendizagem para ambos os lados, com destaque para a absor¢do do conhecimento
em relacdo aos produtos da Gestiona pela equipe da PwC, e também do
conhecimento da PwC em gestao de projetos por parte da equipe da Gestiona.

- Ganho econdémico. Em termos econdmicos, houve e continua havendo ganho tanto

para a Gestiona quanto para a PwC. No caso da Gestiona, a vantagem refere-se ao
fato de o esfor¢co comercial ser menor e o valor total dos honorarios cobrados do
cliente por hora, em média, ser mais elevado se comparado aos cobrados dos
clientes obtidos diretamente pela Gestiona. Do lado da PwC, o esfor¢o comercial
para ofertar e converter propostas em contratos ¢ relativamente pequeno, dadas as
caracteristicas dos produtos oferecidos, que sdo remunerados no éxito, conforme o
ganho de caixa gerado. No entanto, considerando-se o custo de oportunidade, a

partir de um certo volume de receita tornar-se-ia mais vantajoso abdicar da alianca
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com a Gestiona, constituir uma equipe especializada propria, apesar do aumento dos
custos fixos, e atuar de forma independente.

Ganho organizacional e/ou institucional. No caso da Gestiona, associar a marca

Gestiona a marca da PwC aumentou a credibilidade e facilitou a fechamento de
contratos com grandes empresas. No caso da PwC, houve pontos positivos e
negativos. Na maioria dos casos, o relacionamento da PwC com os clientes foi
fortalecido, considerando-se os excelentes resultados alcangados; no entanto, em
alguns casos o resultado ndo foi satisfatério e houve desgaste entre o cliente e a

PwC.
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6. RESULTADOS DA PESQUISA

No intuito de atender aos objetivos desta dissertagdo, o presente capitulo foi organizado de
modo a satisfazer a cada um dos cinco objetivos especificos propostos por meio da

consolidagdo das analises feita no capitulo anterior.

6.1. Riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na Alianca

O mapeamento dos riscos corporativos inicia-se pela analise dos objetivos
organizacionais da Gestiona no contexto da alianca estratégica com a PwC, pois,
conforme a ISO 31.000, esses objetivos estdo diretamente relacionados aos riscos
corporativos. Por sua vez, o COSO ratifica essa afirmagdo e propde a divisdo dos
objetivos organizacionais em quatro categorias: estratégico, operacional, comunicagdo e
conformidade (COSO, 2007, p. 7). Tal andlise resultou no primeiro conjunto de riscos

corporativos para a Gestiona envolvidos na Alianga Estratégica com a PwC, conforme o

Quadro 9.

Quadro 9 — Riscos identificados a partir das dimensdes do COSO (2007)

No. Origem Dimenséo Risco

Visao distorcida do mercado em

1 COSO (2007) Estratégico O
relagdo a alianga

Necessidade de contratagdo de RH

2 COS0 (2007) Operacional para acompanhar a demanda

Dedicagdo comercial excessiva a

3 COSO (2007) Operacional .
alianca

Excesso de procedimentos

4 COS0 (2007) Comunicagdo administrativos burocraticos

Divergéncia na interpretacdo e

5 COSO (2007) Conformidade . .
cumprimento das leis e regulamentos

Fonte: o autor.

Em seguida, passamos para o modelo conceitual para analise de riscos corporativos
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(OLIVA, 2015), considerando cinco dos sete riscos existentes no ambiente de valor:
financeiro, imagem, ética, inovagdo e sustentabilidade ambiental, pois os outros dois
riscos, estratégico e operacional, também compdem a classificagdo proposta pelo
COSO, analisada anteriormente. Assim, temos o segundo grupo de riscos corporativos

para a Gestiona envolvidos na Alianca Estratégica com a PwC, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 — Riscos identificados a partir das dimensdes do ambiente de valor de Oliva (2015)

No. Origem Dimenséo Risco

Forte poder de barganha dos

1 Oliva (2015) Financeiro grandes clientes

2 | Oliva (2015) Financeiro Ndo identificar uma solugo legal
para evitar a bitributagdo

3 Oliva (2015) Financeiro Excesso de exigéncias operacionais

4 Oliva (2015) Imagem V¥sao eqfllvpcada dos.chentes sobre
a importancia da Gestiona

5 Oliva (2015) Etica Falta de ética e de principios por

parte dos integrantes do parceiro

Desenvolvimento de sistemas
6 Oliva (2015) Inovagdo automaticos com base na
metodologia fornecida

Sustentabilidade | Demanda excessiva de impressdo de

7 Oliva (2015) ambiental relatorios

Fonte: o autor.

Na sequéncia, Das e Teng (1998), no estudo relacionado ao processo de formagdo de
uma alianga estratégica, diferenciam os riscos em duas categorias: risco relacional, que
se refere a probabilidade de uma das partes ndo desenvolver um espirito de cooperagao,
e o risco de desempenho, probabilidade de que os objetivos estratégicos acertados entre
os parceiros da alian¢a ndo sejam atingidos, mesmo havendo boa cooperacdo entre eles.
Dai chegamos ao terceiro conjunto de riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na

Alianga Estratégica com a PwC, conforme o Quadro 11.
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Quadro 11 — Riscos identificados a partir das dimensées de Das e Teng (1998)

No. Origem Dimenséo Risco
1 Das ¢ Teng Relacional Oposicao por parte de gestores
(1998)
2 Da(slgglée)ng Relacional Desligamento do sponsor da alianga
Das ¢ Teng Desgmpenh(? na prestagao dg
3 Desempenho servigos abaixo das expectativas do
(1998) .
cliente
Das e Teng Desempenho financeiro da alianga
4 (1998) Desempenho muito acima das expectativas

Fonte: o autor.

Sucessivamente, Maloni e Benton (1997) propdem os seguintes fatores a serem
considerados numa alianga estratégica: diminuicdo da competitividade em caso de
término da alianga, possivel superestimacdo dos beneficios e possivel influéncia do elo
mais forte sobre o mais fraco, expectativa de redugdo dos custos de transagdo, redugcao
de esforcos administrativos e de transferéncias e melhor comunicacdo, que resultaram
no quarto conjunto de riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na Alianca

Estratégica com a PwC, conforme o Quadro 13.

Quadro 13 — Riscos identificados a partir das dimensdes de Maloni e Benton (1997)

No. Origem Dimenséo Risco
Maloni e - A .
1 Benton (1997) Estratégico Término da alianga
5 Maloni e Estratégico Mercado potencial e margens
Benton (1997) £ menores do que a expectativa
3 Maloni e Relacional Imposi¢do do elo mais forte sobre o
Benton (1997) mais fraco
. Excesso de procedimentos
Maloni e . .. . .
4 Operacional administrativos burocraticos,
Benton (1997) . ~
operacionais e de gestdo
Maloni e Imposicao de canais de

5 Comunicacao comunicac¢ao e da forma de contato
Benton (1997) ¢ s
com os clientes

Fonte: autor.
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Por fim, o modelo de gestdo de aliancas estratégicas de alto compartilhamento, de
Bruno e Vanconcellos (1999), objetiva analisar os fatores relacionados a gestdo de
aliancas estratégicas que envolvam alto grau de empenho e resultados por meio de dois
conceitos-chave: estabilidade e efetividade das aliangas, que por sua vez sdo analisadas
em quatro dimensdes: institucional, organizacional, execucdo e criagdo de valor,
resultando no quinto e ultimo conjunto de riscos corporativos para a Gestiona

envolvidos na Alianca Estratégica com a PwC, conforme o Quadro 14.

Quadro 14 — Riscos identificados a partir das dimensdes de Bruno e Vasconcellos (1999)

No. Origem Dimensao Risco
Bruno e
1 Vasconcellos Institucional Falta de respeito mituo
(1999)
Bruno e
2 Vasconcellos Institucional Divergéncia de propodsitos
(1999)
Bruno e Custos extras atrelados a
3 Vasconcellos Institucional exuceléncia
(1999)
Bruno e
4 Vasconcellos Institucional Interlocugdo inadequada
(1999)
Bruno e L Integrantes da Gestiona ndo se
5 Vasconcellos Organizacional N .
adequarem as diferengas culturais
(1999)
Bruno e Integrantes da Gestiona néo se
6 Vasconcellos Organizacional adequarem aos principios e
(1999) valores da PwC
Bruno e
7 Vasconcellos Organizacional | Falta de transparéncia
(1999)
Bruno e . -
~ Prioridades comerciais
8 Vasconcellos Execugdo divergentes
(1999) £
Bruno e :
9 Vasconcellos Execucao f(tlruallla)z?llcllg PwC despreparada para
(1999)
Bruno e
~ Aumento de escopo sem
10 | Vasconcellos Execugdo compensacio financeira
(1999) pensag
Bruno e Transferéncia indesejada de
11 Vasconcellos Criacdo de valor | conhecimento ao longo dos
(1999) trabalhos
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Bruno e Exigéncia d 1éncia por part
12 Vasconcellos Criacdo de valor xigencta de excelencia por parte
da PwC ou dos clientes
(1999)
Bruno e
13 Vasconcellos Criacdo de valor | Fidelizacdo de cliente para a PwC
(1999)

Fonte: o autor.

Apb6s o mapeamento dos cinco conjuntos de riscos corporativos para a Gestiona

envolvidos na Alianga Estratégica com a PwC, os riscos semelhantes foram compilados

e relacionados com a dimensdes consolidadas, isto €, agrupadas conforme a natureza de

seus conceitos, e o resultado pode ser visto no Quadro 14 a seguir, composto dos 27

riscos agrupados em 7 dimensdes.

Quadro 14 — Riscos e dimensoes consolidadas

No. Dimensao consolidada Risco Consolidado
1 Dedicacdo comercial excessiva a alianga
2 Término da alianca
3 Estratégico Mercado potencial e margens menores do que a expectativa
4 Transferéncia indesejada de conhecimento ao longo dos trabalhos
5 Fidelizagdo de cliente para a PwC
6 Excesso de procedimentos administrativos burocraticos
7 Exigéncia de exceléncia por parte da PwC ou dos clientes
Operacional
8 Necessidade de contratagdo de RH para acompanhar a demanda
9 Dedicacdo técnica excessiva a alianga em razdo da demanda
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10 Excesso de exigéncias operacionais
11 Desempenho na prestagdo de servigos abaixo das expectativas do
cliente
12 Desempenho financeiro da alianga muito acima das expectativas
13 Equipe da PwC despreparada para o trabalho
14 Falta de ética, principios, respeito mutuo e/ou transparéncia
15 Oposicdo por conflitos de interesse, divergéncias de propdsitos
ou prioridades comerciais distintas
16 Desligamento do sponsor da alianga
17 Imposig@o do elo mais forte sobre o mais fraco
L Imposicao de canais de comunicagdo e da forma de contato com
18 Organizacional .
os clientes
19 Interlocugdo inadequada
20 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem as diferengas culturais
1 Integrantes da Gestiona ndo se adequarem aos principios e
valores da PwC
22 Aumento de escopo sem compensagdo financeira
o Visdo distorcida do mercado em relagdo a importancia da
23 Institucional . .
Gestiona na alianga
24 Forte poder de barganha dos grandes clientes
Financeiro
25 Naio identificar uma solugdo legal para evitar a bitributagéo
~ Desenvolvimento de sistemas automaticos com base na
26 Inovacao . .
metodologia fornecida
27 | Sustentabilidade ambiental | Demanda excessiva de impressdo de relatorios

Fonte: o autor.
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Do Quadro 14 podemos depreender que a dimensdo “organizacional” apresenta o maior
nimero (nove) de riscos corporativos para a Gestiona no que tange a Alianca
Estratégica com a PwC, seguida da dimensao “operacional”, com 8 riscos e, logo apos,
a dimensdo “estratégico”, com 5 riscos. Por outro lado, as dimensdes “institucional”,

“inovagdo” e “sustentabilidade ambiental” apresentam somente um risco cada.

6.2. Resultado da analise dos riscos para a Gestiona envolvidos na Alianca

A analise de riscos destina-se a verificar o grau de criticidade dos riscos por meio de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto na organizacdo. Assim, a partir do Quadro 13, da
defini¢do dos impactos para a organizacdo de cada risco, da determinacdo dos
respectivos “pesos” e da aplica¢do da formula G.C. = P.O. x 1.O., chegamos ao grau de
criticidade dos 27 riscos identificados, conforme a Tabela 6, j4 colocada em ordem

decrescente de grau de criticidade.

Tabela — Principais riscos e dimensdes, impactos na organizaciio e grau de criticidade

Dimensa . . O of
No cnsao Risco Consolidado P.O Impacto na organizaciao 1.O | G.C
consolidada
Oposicao por conflitos de
1 Organiza- | interesse, divergéncias de 7 Falta de cooperagdo na 5 35
cional propositos ou prioridades execugdo dos trabalhos
comerciais distintas
Organiza Desligamento do sponsor Perda da estabilidade da
2 & 5 P 7 | alianga. Descontinuidade da 5 35
cional da alianga .
alianca
3 Organiza- | Imposi¢do do elo mais 6 Metas comercias e financeiras 5 30
cional forte sobre o mais fraco ndo alcancadas
Diminui¢do da
- o . competitividade em razdo da
4 Estratégico | Término da alianca 6 bty 5 30
perda de outras frentes e
imagem institucional
Mercado potencial e Grande esfor¢o comercial e
5 Estratégico | margens menores do que a 5 | resultados financeiros aquém 5 25
expectativa das expectativas
Desempenho financeiro da Descontinuidade da alianga
6 | Operacional | alianga muito acima das 5 em favor de uma atuagdo 5 25
expectativas independente
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Visdo distorcida do
mercado em relagdo a

Perda de reputacéo e

Institucional | . N . o 25
7 shtucto importancia da Gestiona na credibilidade
alianga
Transferéncia indesejada Perda de parte do diferencial
8 Estratégico | de conhecimento ao longo em caso de cancelamento da 24
dos trabalhos alianca
Necessidade de Aumento de despesas/custos
9 | Operacional | contratagdo de RH para fixos e problemas de fluxo de 24
acompanhar a demanda caixa no curto prazo
10 Organiza- | Aumento de escopo sem Aumento homem-hora e 24
cional compensagdo financeira reducdo das margens
. Aumento homem-hora
Equipe da PwC . .
. (treinamento, revisao e
11 | Operacional | despreparada para o ~ 21
retrabalho) e reducdo das
trabalho
margens
S . Impossibilidade de atuar
. Fidelizagdo de cliente para . , o
12 | Estratégico nestes clientes apds o término 20
a PwC :
da alianga
Lo Aumento de homem-hora e
. Excesso de exigéncias
13 | Operacional N consequentemente de despesas 20
operacionais .
operacionais
. Imposicao de canais de Procedimentos mais lentos,
Organiza- o L
14 > comunicag¢do e da forma atrasos, falhas de comunicagao 18
cional .
de contato com os clientes e retrabalho
Dedicagdo técnica ~ .
. s < Reducdo do desenvolvimento
15 | Operacional | excessiva a alianga em , - 16
~ de contetdo préprio
razdo da demanda
. Integrantes da Gestiona Desgaste na relagdo com a
Organiza- ~ 3
16 cional ndo se adequarem as PwC e consequente perda de 16
diferencas culturais estabilidade da alianga
Desempenho na prestagdo Perda da estabilidade da
17 | Operacional | de servigos abaixo das alianga. Descontinuidade da 15
expectativas do cliente alianga
. . Fort T arganha ~ .
18 Financeiro orte pode de.b & Redugao da receita bruta 15
dos grandes clientes
L Dedicacdo comercial Enfraquecimento com os
19 | Estratégico edic 5 O‘CO. ere qu . 12
excessiva a alianga parceiros comerciais
Nao identificar uma
20 | Financeiro | solucdo legal para evitar a Redugdo da receita liquida 12

bitributagdo
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Desenvolvimento de
~ istemas automaticos com Redugdo de participagdo no
21 Inovagdo s1ste Y . 5 ¢ p paga 2 10
base na metodologia €SCopo € na remuneragao
fornecida
rganiza- . Lentiddo nos processos e
22 0 ganiz Interlocugdo inadequada 3 oA P 3 9
cional incidéncia de retrabalho
. Falta de ética, principios .
Organiza- . ©d, p P1OS, Insatisfagdo por parte das
23 - respeito mutuo e/ou 2 4 8
cional A pessoas afeadas
transpareéncia
Exigéncia de exceléncia Aumento da quantidade de
24 Operacional | por parte da PwC ou dos 2 | homem-hora e reducédo das 3 6
clientes margens operacionais
Integrantes da Gestiona ~
. ~ Desgaste na relagdo com a
Organiza- | ndo se adequarem aos
25 - . 1 PwC e consequente perda de 5 5
cional principios e valores da . .
estabilidade da alianga
PwC
Excesso de procedimentos L
. - . Perda da comunicagdo e troca
26 | Operacional | administrativos 2 . .. 2 4
- de informagdes internas
burocraticos
tenta- . Desperdicio de papel e tinta
Sgs' ¢ Demanda excessiva de p pap .
27 bilidade . ~ . 3 | onerando a empresa e 0 meio 1 3
. impressdo de relatorios .
ambiental ambiente

Fonte: autor.

A partir da Tabela 6 acima podemos concluir, por exemplo, que os 3 principais riscos, a

saber: oposi¢do por conflitos de interesse, divergéncias de propositos ou prioridades

comerciais distintas; desligamento do sponsor da alianga; e imposicao do elo mais forte

sobre o mais fraco referem-se a dimensdo consolidada “organizacional”, mais

especificamente ao relacionamento entre Gestiona ¢ PwC.

Também podemos derivar diversas outras relagcdes entre dimensdes e riscos que,

consequentemente, permitem outras conclusdes, como se vé na Tabela 7, que apresenta

até os 2 principais riscos de cada dimensao.

Tabela 7 - Principais riscos por dimensio consolidada

Dimenséo
No | consoli- Risco Consolidado P.O Impacto na organizacio 1.O | G.C
dada
Oposicao por conflitos de
Organiza- | interesse, divergéncias de Falta de cooperacdo na
1 - . - 7 ~ 5 35
cional propositos ou prioridades execugdo dos trabalhos
comerciais distintas
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Desligamento do sponsor da Perda da estabilidade da
2 eSUg P alianga. Descontinuidade da 35
alianca .
alianga.
Diminui¢do da
L . competitividade devido a
3 Término da alianca P 30
perda de outras frentes e
Estraté- imagem institucional
ico .
& . Grande esforgo comercial e
Mercado potencial e margens . .
4 . resultados financeiros aquém 25
menores do que a expectativa .
das expectativas.
Desempenho financeiro da Descontinuidade da alianga
5 alianga muito acima das em favor de uma atuagdo 25
. tati in ndent
Operacio- expectativas dependente
1 . ~
na Necessidade de contratagdo de Aumento de despesas/custos
6 RH para acompanhar a fixos e problemas de fluxo de 24
demanda caixa no curto prazo
Visdo distorcida do mercado ~
I A Perda de reputacéo e
7 Imagem | em relag@o a importancia da o 25
) . credibilidade
Gestiona na alianga
Forte poder de barganha dos ~ .
8 orte pode & Reducdo da receita bruta 15
grandes clientes
Financeiro
Nao identificar uma soluca ~ S
9 0 ide car ma sougao Redugdo da receita liquida 12
legal para evitar a bitributagdo
Desenvolvimento de sistemas Reducio de participacio no
10 | Inovagdo | automaticos com base na ¢ p paga 10
. . €sCopo € na remuneragao
metodologia fornecida
Falta de ética, principios, Insatisfacao por parte das
11 Etica respeito mutuo e/ou pessoas afetadas. Desgaste no 8
transparéncia relacionamento e na alianga
tenta- . Desperdicio de papel e tinta, o
Sl.ls. ¢ Demanda excessiva de p pap ;
12 bilidade . ~ L. que onera a empresa € 0 meio 3
) impressdo de relatorios )
ambiental ambiente

Fonte: o autor.

Da Tabela 7 concluimos que os riscos atrelados as dimensdes “inovagdo”, “ética” e
“sustentabilidade ambiental” possuem baixo grau de criticidade no que se refere aos
riscos corporativos para a Gestiona envolvidos na alianca estratégica com a PwC. Ja a
Tabela 8 mostra que as dimensdes consolidadas “organizacional”, “operacional” e
“estratégico” representam quase 87% do grau de criticidade ao qual a Gestiona esta

exposta em relagdo aos riscos corporativos relacionados a alianga com a PwC.



Tabela 8 — Ordenacio decrescente dos riscos consolidados por grau de criticidade

No. Dimensao consolidada cfi;t?cl;ldgze cfi;t?cl;ldgze

1 Organizacional 180 37,0%
2 Operacional 131 26,9%
3 Estratégico 111 22,8%
4 Financeiro 27 5,5%
5 Institucional 25 5,1%
6 Inovagdo 10 2,1%
7 Sustentabilidade ambiental 3 0,6%

Total 487 100%

Fonte: o autor.
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Até aqui, considerando o modelo proposto por Oliva (2015), focamos a avaliacdo dos

riscos corporativos nos niveis organizacional e ambiente de valor. No entanto, o0 modelo

afirma que os riscos empresariais devem ser analisados de forma sistemadtica,

considerando também o ambiente de negdcios, composto dos seguintes eventos:

econdmico, politico, social, tecnoldgico e ambiental. Como resultado, a Tabela 9 nos

mostra que os riscos relacionados aos eventos “politico” e “econdmico” sdo os mais

relevantes para a Gestiona no contexto da alianca com a PwC, representando 76% do

grau de criticidade relativo aos riscos identificados no ambiente de negocios.

Tabela 9 — Riscos e grau de criticidade associados aos eventos do ambiente de negécios

No Evento Risco P.O. | Impacto na organizacio | L.O.| G.C.
Alteragdes na legislagao
que impliquem redug@o, Queda abrupta no
1 Politico restri¢do, suspensdo ou faturamento, que pode até 5 30

cancelamento dos
incentivos fiscais a
inovagao

mesmo causar faléncia no
médio prazo




106

Queda consideravel de
faturamento, perda
temporaria de clientes
7 | fidelizados (em razdo do 4 28
prejuizo fiscal), retragdo do
mercado e diminui¢ao dos
honorarios.

Crises sistémicas (como a
atual) reduzem os
investimentos em PD&I e
geram prejuizo fiscal

2 Econdmico

Drastica redu¢édo do
portfélio e do escopo
oferecidos nos produtos
atuais, o que reduz o valor

Orgaos e instituigdes
desenvolverem uma

3 | Tecnologico | plataforma que simplifique 2 5 10
e . . agregado e,
a utilizacdo dos incentivos
. consequentemente, a
fiscais 5
remuneragao € o
faturamento
Pressdo da sociedade
o o Queda abrupta no
(sindicatos, associagdes, .
. . faturamento, o que pode até
4 Social grupos politicos, etc.) para 1 A 5 5
R . . mesmo causar faléncia no
exting¢do dos incentivos ‘1
NN ~ médio prazo
fiscais a inovagdo
Risco ergondmico causado ~
. Autuagdo por parte de
. por LER ou jornadas de . R
Meio fiscais do Ministério do
5 . trabalho prolongadas que 1 L 3 3
ambiente . Trabalho que impliquem
causem problemas fisicos . LN
. multa, indenizagdes, etc.
na equipe

Fonte: o autor.

6.3. Nivel de maturidade da Gestiona em gestio de riscos corporativos

Como visto, 0 modelo de avaliacdo do nivel de maturidade da Gestiona em gestdao de
riscos corporativos proposto por Oliva (2015) avalia os riscos corporativos em trés
niveis: organizag¢do, ambiente de valor e ambiente de negdcios, pois a organizacao esta
exposta as forcas e aos eventos resultantes desses trés ambientes e a andlise deve
transcender suas fronteiras organizacionais. Isso posto e feito, o modelo sugere os 4
fatores explicativos para as praticas de gestdo de riscos corporativos, quais sejam: (i)
organizacional: esforco de produzir uma gestdo de riscos estruturada; (ii) tecnicidade:
frequéncia de uso de técnicas qualitativas ou quantitativas para apoiar o processo de
gestdo de riscos na corporagdo; (iii) transparéncia: regularidade com que a empresa
aborda e envolve seus colaboradores na gestdo participativa dos riscos corporativos; e
(iv) envolvimento: capacidade da empresa de envolver outros agentes do seu ambiente

de valor para tornar sua gestdo de risco mais eficiente e eficaz. A anélise dos fatores
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explicativos no contexto da gestdo de riscos corporativos na Gestiona resultou no

Quadro 15, a seguir.

Quadro 15 — Aplicacio dos fatores explicativos a gestiao de riscos da Gestiona

Fator 7
ol Gestiona
Explicativo
Naio existe processo estruturado e periddico para identificagdo de novos
riscos
Atribuicdo centrada na diretoria e alta geréncia
Fator 1
Organizacional
Identificacdo de novos riscos feita de forma reativa
Processos e controles existentes centrados nos aspectos financeiro, protecdo
da informacao e relacionamento governamental
Naio existe aplicag@o de técnicas para identificacdo de novos riscos
Fator 2
Tecnicidade . ~ . L . .
Ha técnicas para gestdo dos riscos ja identificados, especialmente
financeiro e prote¢do da informacgado
Gestdo participativa e comunicagdo efetiva no que tange aos riscos de
rote¢do da informacgdo
Fator 3 protes ¢
Transparéncia
Demais aspectos centrados na diretoria e alta geréncia
Suporte externo somente em casos pontuais, conforme demanda
Fator 4
Envolvimento - . . A . L
Analise do ambiente de valor feita periodicamente pela diretoria via
instituicdes governamentais e ndo governamentais

Fonte: o autor.

Por ultimo, a aplicagdo propriamente dita do modelo de maturidade na gestao de riscos

corporativos (GCM) com base nos 5 niveis de maturidade, nos 4 fatores explicativos,

bem como nas peculiaridades organizacionais e no contexto do ambiente de valor da

Gestiona, suscitou o Quadro 16.
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Quadro 16 — Analise do nivel de maturidade da Gestiona em GCM

Maturidade Gestiona — Caracteristicas

A diretoria tem consciéncia dos riscos corporativos

Nivel 2 Possui estrutura conceitual dedicada a GRC centrada na diretoria

GRC Adota técnicas, ferramentas e métodos, especialmente para a protegdo
Contingencial | das informagdes internas e dos clientes

GRC centralizada na diretoria e com baixo envolvimento dos
funcionarios

Fonte: o autor.

6.4. Nivel de estabilidade e eficiéncia da aliancga estratégica entre Gestiona e PwC

A aplicacdo do modelo de gestdo de aliangas estratégicas de alto compartilhamento para
a alianga estratégica entre Gestiona ¢ PwC, considerando-se seus 2 primeiros anos,
resultou no Quadro 17, que apresenta as caracteristicas da alianca a partir das 4
dimensdes definidas no modelo — institucional, organizacional, execugdo e criagdo de

valor —, e culmina com o nivel de estabilidade e eficacia da alianca.

Quadro 17 — Nivel de estabilidade e eficiéncia da alianca entre Gestiona e PwC

Dimenséo Alianc¢a Gestiona e PwC — Caracteristicas

Respeito institucional e convergéncia de objetivos por parte da PwC perderam
forga apos o falecimento do sdcio sénior e sponsor da alianga.

Historico de relacionamentos positivo, especialmente nos niveis operacionais
Mostraram-se frageis os relacionamentos ao nivel de diretoria

Institucional
Busca pela exceléncia desde o inicio da alianga e ao longo dos trabalhos
A Identificagdo de interlocutores do alto escaldo da PwC ao longo da alianga
foi malsucedida
Diferencas culturais superadas especialmente pelo esfor¢o da Gestiona em
assimilar e aprender a conviver com a cultura da organizagdo PwC
Organizacional

Capacidade de se envolverem em dialogo desde o inicio, especialmente em
atividades operacionais e administrativas
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Comunicagdo e compartilhamento foram efetivos desde do inicio, com poucas
falhas e de baixo impacto para a alianga

Honestidade e ética sempre estiveram presentes de ambos os lados, mesmo nos
momentos de conflito

Transparéncia predominou até o falecimento do socio da PwC e sponsor da
alianga. Menos efetiva por parte da alta gestdo da PwC apos o ocorrido

Plano de agdo desenvolvido e implantado parcialmente

Menor comprometimento por parte da PwC apoés falecimento do sponsor

Defini¢do do escopo e execugdo dos projetos em cada cliente foram respeitados

Execucio por ambos ao longo de toda a alianga

Houve sinergia e complementariedade de competéncias, especialmente nos
projetos em que o escopo foi dividido em duas frentes (projetos e
investimentos)

Modelo de “contrato guarda-chuva” combinado com “ordem de servigo”
permite total flexibilidade em cada cliente

Aplicagdo de conhecimento de ambos os lados, assim como aprendizagem e
transferéncia de conhecimento ao longo dos trabalhos

Ganho econémico para ambos, menor esfor¢o comercial para a Gestiona e
Criacdo de Valor | menor esforco operacional para a PwC. No entanto, o ganho poderia ser maior
para a PwC caso optasse por se estruturar e atuar de forma independente

Ganho institucional para ambos, maior credibilidade da marca para a Gestiona
no mercado de médias empresas, e para a PwC junto aos clientes satisfeitos

O ponto de inflexdo do nivel de estabilidade e eficacia da alianga esta no

Nivel de . A . .
Estabilidade falecimento do socio sénior da PwC e sponsor interno da alianga com a
o Gestiona. A néo identificagdo de outros interlocutores da alta gestdo da PwC
Eficicia mostrou-se como a principal falha da Gestiona e causou a desestruturagdo da

alianga, mantida atualmente com base nos contratos vigentes

Fonte: o autor.

6.5. Estrutura para analise dos riscos corporativos para a pequena empresa em
Aliangas Estratégicas com Grandes Empresas

Partimos da aplicagdo de diversas teorias e modelos para identificar os riscos
corporativos envolvidos na formagdo e durante a alianga estratégica entre a Gestiona e a
PwC. Esses riscos, por sua vez, foram relacionados a diversas dimensdes e/ou conceitos
definidos de acordo com cada teoria. Dessa forma, o passo seguinte foi consolidar os

riscos e as dimensdes e, entdo, correlaciond-los de modo a permitir uma analise mais
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robusta. Posteriormente, identificamos e mensuramos, via grau de criticidade, seus
possiveis impactos para a organizagdo, no caso, a Gestiona. Na sequéncia,
determinamos o nivel de maturidade em gestdo de riscos corporativos da Gestiona
aplicando os fatores explicativos. E, por fim, analisamos o nivel de estabilidade e

eficacia da alianga entre Gestiona e PwC.

A partir de todos esses resultados, consolidamos os principais riscos e dimensdes
identificados, e propomos no Quadro 18 uma estrutura de riscos corporativos a serem
analisados para a entrada e/ou continuidade em aliangas estratégicas. Ressaltamos que
no intuito de facilitar a conexdo com as teorias e modelos, adotamos os trés niveis:
organizacional, ambiente de valor e ambiente de negdcios, e as respectivas dimensdes

propostas por Oliva (2015).

Quadro 18 — Estrutura de riscos corporativos a serem analisados para a entrada e/ou continuidade

em aliancas estratégicas

Dimensao Riscos a serem analisados antes e ao longo de uma alianca estratégica

1. Relacionamento restrito a poucos integrantes da alta gestdo do parceiro; 2.
Conflitos de interesses e/ou prioridades distintas em todos os niveis
Organiza- hierarquicos e areas (diretoria, operacional e comercial); 3. Imposic¢des do elo
cional mais forte; 4. Comunicagdo entre as partes geridas pelo parceiro; 5. Diferengas
culturais insuperaveis ou prejudiciais a empresa; 6. Falta de ética e/ou
transparéncia na relagdo entre as partes e com os clientes.

1. Desempenho abaixo das expectativas; 2. Desempenho acima das expectativas
(conflito de interesses); 3. Necessidade de contratagdo e formagdo de mao de
Operacional obra; 4. Alocagdo de profissionais (do parceiro) sem experiéncia nas equipes da
alianga; 5. Excesso de regras e procedimentos burocraticos exigidos pelo
parceiro; 6. Comunicagdo com os clientes controlada pelo parceiro.

1. Dedicagdo excessiva da diretoria & alianga em detrimento de outras frentes de
atuacdo; 2. Responsabilidades e direitos em caso de término da alianga; 3.
Mercado potencial menor do que a expectativa; 4. Transferéncia indesejada de
conhecimento ao longo dos trabalhos em conjunto; 5. Fidelizag@o dos clientes
com a grande empresa; 6. Objetivos e prioridades estratégicas conflitantes; 7.
Flexibilidade de contrato para cada cliente (escopo, responsabilidade e direitos).

Estratégico

Ambiente de Valor

1. Legislagdo tributaria no contexto da alianga estratégica; 2. Investimentos
Financeiro necessarios para atender a demanda relacionada a alianga; 3. Poder de barganha
dos (grandes) clientes no que tange a remuneragao pelos servigos.




Institucional

1. Visdo (negativa) do mercado em relagdo ao novo posicionamento da empresa
em razdo da alianga estratégica com a grande empresa; 2. Visdo (negativa) do
mercado em relag@o ao parceiro

Inovagao

Inovagdes que possam modificar o valor agregado dos servigos oferecidos pela
alianga

Sustentabilida-
de ambiental

Certificagdes e procedimentos exigidos pelo parceiro e/ou clientes para
prestagdo de servigos
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Ambiente de Negdcios

Politico Legislagdo relacionada aos servigos envolvidos na alianga

Econdmico Crises sistémicas ou crises setoriais ligadas aos objetivos da alianga
Tecnolodgico Novas tecnologias que possam afetar o portfélio de produtos da alianga
Social Conflito de interesse entre setores da sociedade e os interesses da alianga

Meio ambiente

Novas regulamentagdes ambientais que impactem nos servigos da alianga

Fonte: o autor.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo destacamos as conclusdes, bem como as contribui¢cdes académica e

pratica, as limitagcdes da dissertacdo, além das possibilidades de pesquisas futuras.

7.1. Conclusoes

A dissertacdo teve como principal objetivo propor uma estrutura para analise da gestdo
dos riscos corporativos no processo de formagdo e ao longo da alianga estratégica entre
a Gestiona e a PwC. Para tanto, foram estabelecidos 5 objetivos especificos: (i)
identificar e (ii) analisar os riscos corporativos para a Gestiona no processo de formagao
e ao longo da alianga estratégica com a PwC; (iii) avaliar o nivel de maturidade da
Gestiona em gestdo de riscos corporativos; (iv) avaliar o nivel de estabilidade e eficacia
da alianga estratégica entre Gestiona ¢ PwC; e (v) propor um conjunto de fatores de
risco a serem considerados no processo de formagdo e ao longo de alianga estratégica

com outras empresas. Para atingi-los, as questdes abaixo foram respondidas:

i.  (Identificacdo) Quais sdo os riscos corporativos para a Gestiona no processo de
formacao e ao longo da aliancga estratégica com a PwC?
Por meio da triangulagdo, ou seja, da combinag¢do de métodos e fontes de coleta de
dados, bem como da aplicagdo de teorias e modelos distintos, entre eles o COSO
(2007), modelo conceitual para andlise de riscos corporativos de Oliva (2015),
teorias de Das e Teng (1998) e Maloni e Benton (1997), além do modelo de gestao
de aliangas estratégicas de alto compartilhamento, de Bruno e Vanconcellos (1999),
foram identificados diversos riscos associados a diversas dimensdes e/ou forgas de
origem, no contexto do processo de formacao da alianga e pelo periodo de operagao
de 2 anos.
Em seguida, riscos e dimensdes foram consolidados, gerando como resultado

principal o Quadro 14: riscos e dimensdes consolidadas.

ii. (Andlise) Quais sdo os principais riscos corporativos e seus impactos para a

Gestiona no processo de formagao e ao longo da alianga estratégica com a PwC?
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iil.

1v.

Por meio da correlagdo entre os riscos consolidados identificados e os potenciais
impactos para a organizagdo (Gestiona), e da aplicacdo do conceito de grau de
criticidade, chegamos a lista dos riscos mais relevantes a serem considerados no
processo de formacdo e continuidade de uma alianga estratégica, tanto em termos
absolutos quanto por dimensao consolidada, além de a sua relevancia com base no
grau de criticidade de cada dimensdo consolidada, conforme Tabelas 6, 7 ¢ 8
respectivamente, respondendo, assim, a questdo e satisfazendo ao respectivo

objetivo especifico.

Qual ¢ o nivel de maturidade da Gestiona em gestdo de riscos corporativos?

A aplicagdo do modelo de avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo de riscos
corporativos proposto por Oliva (2015) na Gestiona, considerando forcas e eventos
presentes nos trés niveis — organizac¢do, ambiente de valor e ambiente de negocios -,
além dos 4 fatores explicativos para as praticas de gestdo de riscos corporativos,
quais sejam: (i) organizacional; (ii) tecnicidade; (iii) transparéncia; e (iv)
envolvimento; e, por fim, analisando os 5 niveis de maturidade, resultou no Nivel 2

— GRC Contingencial para a Gestiona, como demonstra o Quadro 16.

Qual o nivel de estabilidade e eficicia da alianca estratégica entre Gestiona e PwC?
A aplicacdo do modelo de gestdo de aliangas estratégicas de alto compartilhamento
de Bruno (1999) na alianga estratégica entre Gestiona e PwC, considerando-se seus
2 primeiros anos, resultou no Quadro 17, que apresenta as caracteristicas da alianga
a partir das 4 dimensdes definidas no modelo — institucional, organizacional,
execugdo e criagdo de valor —, ¢ culmina com o nivel de estabilidade ¢ eficacia da
alianga, que, em ultima andlise, demonstra a fragilidade da alianca, cujo ponto de
inflexdo do nivel de estabilidade e eficacia da alianca foi o falecimento do socio
sénior da PwC e sponsor interno da aliangca com a Gestiona. Além disso, a ndo
identificacdo de outros interlocutores da alta gestdo da PwC mostrou-se a principal
falha da Gestiona e causou a desestruturacdo da alianca, mantida atualmente com

base nos contratos vigentes.

Quais riscos corporativos devem ser considerados no processo de formagdo e ao
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longo de alianca estratégica com outras empresas?

A partir de todos esses resultados, consolidamos os principais riscos € dimensdes
identificados, e propomos uma estrutura de riscos corporativos (ndo exaustiva) a
serem analisados para a entrada e continuidade em aliangas estratégicas, com base
nas dimensdes presentes nos trés niveis de atuagdo: organizacional, ambiente de

valor e ambiente de negdcios, propostas por Oliva (2015).

Dessa forma, entendemos que tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos
desta dissertagdo foram atendidos de forma producente tanto no que diz respeito a teoria

quanto a pratica.

7.2. Contribuigdes para teoria

Espera-se que a dissertagdo tenha apresentado originalidade e agregado conhecimento
relevante a teoria, uma vez que ha uma tendéncia de aumento de aliancas estratégicas
em todos os setores da economia e relativamente poucos estudos neste campo do

conhecimento, especialmente no Brasil.

Nesse sentido, a estrutura de riscos corporativos a serem analisados para a entrada e
continuidade em aliancas estratégicas tem forte correlagdo com as diversas teorias e
modelos conceituais envolvendo gestdo de riscos corporativos e aliangas estratégicas, o
que facilita a realizagdo de novos estudos na area. Também vale ressaltar a aplicacdo de
2 modelos tedricos relacionados a gestdo de riscos corporativos — o nivel de maturidade
de Oliva (2015) e o nivel de estabilidade e eficacia em aliangas estratégicas de Bruno

(1999).

7.3. Contribuigdes praticas

Em termos praticos, espera-se que a dissertagdo, especialmente o Quadro 18, possa ser
utilizada como apoio para orientar empreendedores e decisores em geral na tomada de
decisio em relacdo a uma potencial alianga estratégica, sobretudo em casos

semelhantes, ou seja, empresas prestadoras de servicos B2B, uma vez que aspectos
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fundamentais para a industria, por exemplo, tiveram pouca ou nenhuma relevancia neste
estudo, tais como os agentes Distribuidores e Fornecedores e as dimensdes
sustentabilidade ambiental e inova¢do. Em suma, embora ndo exaustiva, a estrutura para
analise de riscos apresentada nesta dissertagdo, pode ajudar o empreendedor ou decisor

a considerar outras ameacgas e potencias problemas, tanto antes quanto durante a alianga.

Este estudo mostrou a importancia do relacionamento interpessoal para o sucesso (ou
fracasso) da alianga estratégica, como pode ser visto nos diversos riscos identificados e
analisados ao longo da alianca nas principais dimensdes.

1. Organizacional: Relacionamento restrito a poucos integrantes da alta gestdo do
parceiro; Conflitos de interesses e/ou prioridades distintas em todos os niveis
hierarquicos e areas (diretoria, operacional e comercial); Imposi¢des do elo mais
forte; Comunicagdo entre as partes geridas pelo parceiro; Diferencas culturais.

2. Operacional: desempenho (acima ou abaixo) das expectativas; contratagdo,
formagdo e alocacdo de mao de obra; burocracia excessiva; € comunicagdo com
o cliente;

3. Estratégico: dedicacdo excessiva da diretoria; responsabilidades e direitos;
transferéncia indesejada de know how; objetivos e prioridades conflitantes.

Todos os riscos acima podem ser minimizados (ou maximizados) dependendo da
qualidade do relacionamento humano entre as partes.
Outros riscos, por exemplo, de origem financeira, tecnoldgica, social e ambiental,

mostram-se menos relevantes para o sucesso (ou fracasso) da alianca.

7.4. Limitacoes da dissertacao

Segundo Laville e Dionne (1999, p. 35), em ciéncias humanas o pesquisador pode
influenciar seu objeto de pesquisa, ainda mais tendo uma participag@o ativa no caso em
questdo. O objeto de estudo, por sua vez, ¢ capaz de ter comportamentos diversos que
podem ser voluntarios ou ndo, conscientes ou ndo. Isso tem como consequéncia um
estudo do conhecimento que, embora construido sob métodos e prudéncia, pode variar
em seus resultados, dando-lhes caracteristicas de ndo serem nem exclusivos nem

absolutos.
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Isso posto, rigorosamente as conclusdes aqui apresentadas sdo preliminares e relativas
apenas ao caso estudado. Isso certamente ndo as coloca em posicdo de serem
consideradas extensiveis e aplicaveis a qualquer empresa; no entanto, entendemos que o
resultado final — a estrutura de riscos corporativos a serem analisados para a entrada e
continuidade em aliangas estratégicas — pode contribuir para a tomada de decisdo,
especialmente no caso de empreendedores e decisores do setor de servigos B2B que
estejam considerando a possibilidade de atuar ou que ja estejam em uma alianca

estratégica com outra empresa.

7.5. Pesquisas futuras

Como oportunidade para ampliacdo deste campo do conhecimento, sugerimos que
sejam feitos estudos de casos multiplos envolvendo empresas com as mesmas
caracteristicas propostas e também pesquisas quantitativas, com o objetivo de definir o

grau de relevancia dos riscos sugeridos nesta dissertagao.
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APENDICES

APENDICE 1 — QUESTIONARIO

Questionario integrante da Pesquisa Académica FEA-USP intitulada:
Riscos Corporativos em Aliangas Estratégicas:
o caso envolvendo a Gestiona - pequena empresa e a PwC

Nome: Data:

E-mail: Telefone:

A. | Perfil do Entrevistado
Idade
() 25 ou menos ()26a35 ()36a45
()46a55 ()56a65 () 66 ou mais

Escolaridade
( ) Ensino Médio Incompleto
( ) Ensino Médio Completo

() Superior Incompleto

( ) Superior Completo
() Pés-graduado Incompleto

( ) Pés-graduado Completo (MBA, Mestrado, Doutorado)

Tempo de servigo na empresa
() Até 2 anos
()2a4anos

()5a7anos

()8a1l10anos
()11a15anos

() 16 anos ou mais

()2a4anos

()5a7anos

Cargo atual

( ) Proprietario/Sécio ( ) Diretor ( ) Associado
( ) Gerente Sénior ( ) Gerente Pleno () Gerente Jr.
( ) Outro:

Tempo no cargo atual

() Até 2 anos ()8a10anos

()11a15anos

() 16 anos ou mais

B. | Perfil da organizagao

Ano de fundacgado:

Presencga no Brasil:

Segmento

() Industria

( ) Comércio () Servigos

Porte quanto ao numero de empregados (SEBRAE)

Industria

() Micro: até 19

( ) Pequeno: 20a 99
( ) Médio: 100 a 499

Comércio ou Servigos
() Micro: até 19

( ) Pequeno: 20a 99
( ) Médio: 100 a 499




( ) Grande: 500 ou mais
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( ) Grande: 500 ou mais

Porte quanto a Receita Bruta Anual (BNDES)

( ) Micro: menor ou igual a RS 2,4 milhdes

( ) Pequeno: maior que RS 2,4 milhdes e menor ou igual a RS 16 milhdes

( ) Médio: maior que RS 16 milhdes e menor ou igual a RS 90 milhdes

( ) Médio-grande: maior que RS 90 milhdes e menor ou igual a RS 300 milhdes

( ) Grande: maior que RS 300 milhdes

Mercados atuantes

() local

( ) regional ( ) nacional ( ) internacional

Ambiente de Valor

Clientes
Concorrentes
Fornecedores
Distribuidores
Governo

Sociedade

Qual é o perfil e porte dos clientes?

Qual é o perfil e porte dos concorrentes?

Qual o papel dos fornecedores nos negécios da organizagdo?
Qual o papel dos distribuidores nos negdcios da organizagao?
Qual o papel do Governo nos negécios da organizagdo?

Qual o impacto da atuagdo da organizagdo na sociedade?

Objetivos e componentes do gerenciamento de riscos corporativos

Ambiente interno

Como sdo a estrutura e a estratégia organizacionais? A atuacdo da alta administracdo?
As politicas e controles internos?

Fixacdo de objetivos

Quais os principais objetivos da organizagdo em termos: estratégico, operacional,
comunicag¢do e conformidade?

Identificacdo de
eventos

Como a organizagdo identifica eventos em potencial (oportunidades e ameagas)?

Avaliacdo de riscos
(1SO)

Como a organizagdo avalia os riscos potenciais?

Resposta ao risco

Qual a postura preponderante da organizagdo diante do risco?

() evitar () reduzir ( ) compartilhar () aceitar

Atividades de controle

Quais as politicas e os procedimentos para assegurar a execugao das respostas aos
riscos?

Informacgdes e
comunicagdes

Como é feita a comunicagdo sobre o nivel de riscos e o respectivo tratamento com
base nos critérios de risco estabelecidos?

Monitoramento

Como é feito o acompanhamento e monitoramento ao longo das atividades?

Contexto da Alianga Estratégica entre pequena (Gestiona) e grande organizagdo (PwC)

Motivacdo

Quais os motivos para a formagdo da Alianga Estratégica?

Natureza dos
produtos/servicos

Quais os produtos/servigos envolvidos na Alianga Estratégica?
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Ambiente
organizacional

Qual foi a expectativa inicial da alianga no que tange aos seguintes fatores:

# Estratégico

# Financeiro

# Operacional

# Imagem

# Etico

# Inovagao

# Sustentabilidade ambiental

Ambiente de negdcios

Qual foi a expectativa inicial da alianga no que tange aos seguintes fatores:

# Econbmico

# Politico

# Tecnolégico

# Social

# Meio ambiente

Alianga Estratégica de alto compartilhamento

Institucional

Como é a relagdo interpessoal entre os membros de cada organizagdao?

Ha conflitos entre os propdsitos de cada organizagdo?

Qual o histdrico das relagdes entre as organizagdes?

A exceléncia estd entre os principios da organizagdao? Comente.

Como é a interlocugdo entre as organizagdes?

Organizacional

Ha tolerancia para as diferengas culturais? Comente.

Os principios e valores sdo convergentes ou conflitantes? Comente.

Nota-se honestidade e ética na relagdo? Comente.

Ha transparéncia na relagdo entre as organizagbes?

Como é a comunicagdo entre as organizagdes?

Execucdo

Como é definida a pauta de interagdo entre as organizagdes e os clientes?

Como é feita a definicdo de escopo, obrigacdes e responsabilidades de cada parte na
execugdo dos trabalhos?

Como é feita a adequacgdo do contrato em cada cliente e a divisdo da remuneragao?

Ha flexibilidade nos contratos? Comente.

Criacdo de Valor

H4 dominio e/ou aplicagdo do conhecimento técnico? Comente.

Houve/ha ganho financeiro para sua organiza¢do? Comente.

Houve/ha ganho ou perda institucional? Comente.

Houve/ha ganho de aprendizagem da sua organizagdo?

Como tem sido o feedback dos clientes em relagdo aos trabalhos realizados?

Houve fidelizag¢do dos clientes? Comente.




