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Resumo

Este artigo relaciona-se com os temas especificos da area de relagdes publicas e de gestao de
crises de imagem, com énfase nas experiéncias profissionais vividas pelos autores em projetos
realizados em usinas hidrelétricas brasileiras nas ultimas duas décadas.

Teve como objetivo analisar, por meio de matérias jornalisticas, levantamento bibliografico e
de entrevistas realizadas com stakeholders, as praticas de gestao de riscos de imagem, desde a
sua identificagdo, até a implantacdo do plano de contingenciamento de crises.
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Introducio

A apresentacdo desse artigo tem como objetivo analisar o fluxo e os resultados do
processo de gestao de riscos, desde a identificacdo das suas vulnerabilidades, riscos de imagem,
até a implanta¢do do plano de contingenciamento de crises, oriundas de riscos residuais, que
tornam incerto o alcance de objetivos organizacionais das empresas, investidores do setor e
sociedade.

Por meio de entrevistas com stakeholders, agentes do setor hidrelétrico brasileiro, o
artigo pretende identificar os riscos mais provaveis desse segmento. Busca ainda classificar
suas probabilidades, natureza, caracteristicas, origem, bem como o grau de maturidade no que
tange a gestao de riscos de imagem e, consequentemente seus planos de contingéncia.

Na maioria das vezes organizagdes s6 comecam a se preocupar com o plano de
contingéncia no momento em que as crises acontecem, essa postura de reagdo passa a ser
extremamente complicada, pois as empresas que nao se preparam para a gestdo de riscos
residuais e de crises dificilmente conseguirdo supera-las sem prejuizos, muitas vezes gerando
danos irreversiveis a sua imagem e reputagao.

De acordo com Ana Luisa de Castro Almeida, diretora geral da Reputation Institute*
(2012), a gestdo da reputacao tem que comegar pelas liderancas da companhia — seja pelo
presidente ou pelo conselho. E isso que vai permitir a redugdo do distanciamento entre a visdo
estratégica da empresa, a cultura organizacional e as expectativas dos consumidores,
fornecedores e acionistas. “As empresas trabalham com riscos operacionais, mas ndo olham
para o risco reputacional. A parte operacional pode afetar o lado financeiro, no entanto, quando
existe risco de reputacdo, demora-se mais para se recuperar”’, diz Ana Luisa, acrescentando que
as organizagoes brasileiras ndo tém se preocupado muito com essa questao. O artigo pretende
refletir sobre as questdes mais sensiveis e identificadas pelos stakeholders® e como suas
percepgoes poderdo auxiliar no melhor posicionamento estratégico das empresas geradoras de

energia hidrelétrica, na gestdo de risco e na consecucao dos seus planos de contingéncia.

4 O Reputation Institute é a consultoria lider mundial em Gestdo da Reputagdo, fundada em 1997, esta presente em mais de
30 paises, busca contribuir para que as organiza¢des compreendam melhor a relagio entre suas iniciativas, sua reputaggo e
seus resultados, para gerar mais valor nas interagdes com seus stakeholders.

3> A definigdo da Teoria de Stakeholder ¢ de Edward R. Freeman (1984), segunda a qual stakeholder ¢ qualquer individuo ou
grupo que possa afetar a obtengdo dos objetivos organizacionais ou que ¢ afetado pelo processo de busca destes objetivos.
Freeman (1984) acrescenta que stakeholders sdo grupos que tém direito legitimado sobre a organizagdo. Sdo grupos de pessoas,
empresas, entidades ou instituicdes que podem tanto impactar como ser impactadas por um determinado projeto.
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Revisao tedrica

O recente cenario do setor elétrico e de outros setores fizeram com que organizacdes de

toda parte do mundo intensificassem esfor¢os e muita atencdo com o gerenciamento de riscos,

e tornou-se cada vez mais clara a necessidade de uma estratégia estruturada, capaz de

identificar, avaliar e administrar riscos.

Em 2001, o COSO® iniciou um projeto com essa finalidade e desenvolveu uma

estratégia de facil utilizacdo pelas organizagdes para avaliar e melhorar o proprio

gerenciamento de riscos. Empresas a partir dessa premissa comecaram a constituir planos de

gestdo de riscos, desenvolvidos de acordo com os seus negocios e diretamente relacionados ao

planejamento estratégico das organizagoes.

Os empreendimentos de infraestrutura, como as hidrelétricas, envolvem, em sua maior

parte, uma extensa fase de construcdo, executada sob diversas circunstancias e situacdes de

incerteza, causadas por fatores desconhecidos, inesperados ou inevitaveis. Os eventos de risco

resultantes, caso nao sejam suficientemente controlados, podem inviabilizar a entrega do

projeto.

Um risco pode ter varias causas e, caso ocorra, pode ocasionar varios impactos sobre 0s

objetivos do projeto, que podem ser de entrega no prazo, de custo, de escopo daquilo que foi

contratado ou de qualidade.

Os riscos de um projeto podem ser divididos em dois grupos: conhecidos e

desconhecidos. Os riscos conhecidos sdo aqueles que podem ser identificados e analisados e,

assim, ¢ possivel desenvolver respostas a eles utilizando metodologias especificas. Os riscos

desconhecidos nao podem ser identificados e, portanto, ¢ impossivel gerencid-los de forma

proativa, restando alocar uma contingéncia geral contra as suas ocorréncias.

A gestdo de riscos passou a ser um instrumento poderoso para melhoria continua dos

processos, bem como um balizador de condutas e de estratégias corporativas. O fato

preocupante ¢ que parte das organizacdes que possuem planos de gestdo de riscos nado

contemplam planos de contingéncias para possiveis riscos residuais, ou seja, um risco que

continua apds as respostas terem sido implementadas e que permanece mesmo apds as

contramedidas corporativas.

¢ Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO é uma iniciativa conjunta de organizagdes do
setor privado que se dedica a fornecer lideranga de pensamento por meio do desenvolvimento de estruturas e orientagdes sobre

gerenciamento de riscos corporativos, controle interno e dissuasdo de fraudes.
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Empresas preparadas para a gestdo de crises associam o plano de contingéncia ao

planejamento de riscos, que por sua vez ligado diretamente ao planejamento estratégico da

institui¢ao, analisando todas as areas da organizagao, seus processos, publicos, intermediarios

e, principalmente, quais sao os seus pontos vulneraveis da sua cadeia produtiva e de distribuigao

de produtos e servicos, desde a aquisicdo dos insumos até o pods-venda. Trabalhar

preventivamente com as vulnerabilidades, além de proteger e preparar a empresa para possiveis

eventos indesejados contribui para a melhora dos processos administrativos, de producao, de

recursos humanos, de recursos financeiros, dentre outros. A gestdo de riscos residuais e de

crises, portanto acontece antes do proprio evento indesejado, fortalecendo as empresas

administrativamente e organizando o seu sistema anticrises, baseado em todos os fatores de

micro € macroambientes que interferem direta ou indiretamente na organizacao.

Riscos residuais e possiveis crises nao escolhem alvos. Segundo o sumario executivo

do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO (2007)

gestao de riscos ¢ um processo conduzido em uma organizagao pela alta geréncia, diretoria e

demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar

potenciais eventos capazes de afetar seus objetivos, e administrar os riscos de modo a manté-

los compativeis com o apetite da organizacdo. O escopo da gestdo de riscos pode variar,

podendo ser aplicado a projetos, atividades ou ativos especificos, além de poderem abranger

desde setores e departamentos até unidades organizacionais ou a organiza¢ao como um todo.

Considerando ainda as defini¢des da ISO 310007 e de outras publicagdes é possivel

chegar ao entendimento de que gestdo de riscos em nivel institucional trata-se de um processo

de trabalho de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta

administracao, aplicavel em qualquer area da organizacdo e que contempla as fases de

identificar, analisar, avaliar, decidir sobre estratégias de resposta a riscos, planejar e executar

acoOes para modificar o risco, bem como monitorar € comunicar, com vistas ao efetivo alcance

dos objetivos da instituicao.

Entende-se, portanto, que uma crise ¢ geralmente oriunda de riscos nao previstos, de

falhas no processo de gestdao ou resultante de um risco residual, ou seja, um risco que continua

apos as respostas a riscos terem sido implementadas. Qualquer empresa esta a mercé de lidar

a qualquer momento com uma crise. Segundo Mario Rosa (2001) ressalta isso nas paginas

iniciais de seu livro "A sindrome de Aquiles", obra que decorre sobre crises de imagem.

71SO 31000 é uma norma da familia de gestdo de risco criada pela International Organization for Standardization. O objetivo

da ISO 31000 ¢ estabelecer principios e orientagdes sobre gestao de riscos.
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Independentemente da natureza de uma empresa ou o setor em que se esta inserida, qualquer
organizacdo podera enfrentar uma crise em sua existéncia e os dirigentes devem estar cientes
dessa possibilidade, todavia quanto mais credibilidade e confianga adquiridas, a imagem da
empresa terd menores chances de corrosao. Rosa (2001, p. 23) prossegue ao definir crise como
“um conjunto de eventos que podem atingir o patrimonio mais importante de qualquer entidade
ou personalidade que mantenha lagos estreitos com o publico: a credibilidade, a confiabilidade
€ a reputacao’.

O Plano de Contingéncia ¢ um documento de salvaguarda da organizagdo, onde estdo
definidas as responsabilidades estabelecidas para atender as consequéncias de um risco residual
que podera ser gerador de um problema ou até mesmo de uma crise, também contém
informacdes detalhadas sobre as caracteristicas da 4rea ou sistemas envolvidos. E um
documento desenvolvido com o objetivo de treinar, organizar, orientar, facilitar, agilizar e
uniformizar as acdes necessarias as respostas de controle e combate as ocorréncias indesejadas.
Portanto, contingenciar ¢ pensar estrategicamente. Contingenciar faz parte de um planejamento
responsavel, pois devemos medir e agir continuamente sobre 0s nossos riscos, mas nao

podemos fazer o mesmo com as incertezas.

Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa classifica-se como descritiva e exploratoria devido ao fato de estar
estruturada em levantamento de dados secundarios, basicamente por meio do levantamento
bibliografico, matérias jornalisticas sobre riscos, crises em projetos hidrelétricos brasileiros e
entrevistas com pessoas (stakeholders) que possuam experiéncia pratica com o problema
pesquisado. A pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a facilitar a construcao de hipdteses. Este tipo de pesquisa
tem como principal objetivo o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes ou até
mesmo novas possibilidades de atuagdo. A pesquisa exploratoria ¢ extremamente flexivel, de
modo que quaisquer aspectos relativos ao fato estudado tém importancia.

A pesquisa tem como objetivo a identificagdo dos riscos mais provaveis em
aproveitamentos hidrelétricos brasileiros, bem como buscou classificar suas probabilidades,
natureza, caracteristicas, origem e o grau de maturidade no que tange a gestdo de riscos e
consequentemente dos seus planos de contingéncia. Para o seu desenvolvimento foram
desenvolvidas hipéteses das quais partimos para checarmos sua validade e em caso de
confirmacao de tais assertivas iniciais. As hipdteses dessa pesquisa foram concebidas por meio

do resultado de levantamento de matérias jornalisticas publicadas nos ultimos anos sobre a
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ocorréncia de fatos geradores de crise, bem como baseadas na experiéncia profissional dos
autores que trabalham na area, objeto da pesquisa, hd mais de 25 anos. As hipoteses
apresentadas para elaboragao do roteiro da pesquisa foram:

1. Os fatores macroambientais oferecem maiores probabilidades de riscos para o setor
hidrelétrico brasileiro;

2. No microambiente, os fatores de relacionamento com terceiros e¢ fornecedores
apresentam um maior potencial de risco;

3. Apesar de possuirem mapeamento de riscos, nem todos os agentes ligados
diretamente ao projeto possuem plano de contingenciamento para riscos residuais,
inesperados e de crise;

4. O nivel de maturidade em relagdo aos planos de gestdo de riscos, entre os agentes
diretamente ligados ao projeto, nao ¢ aferido ou controlado;

5. Os agentes ligados diretamente ao projeto ndo estdo preparados para a gestdo de
riscos residuais, inesperados e de crise.

A escolha dos entrevistados (stakeholders) foi resultante de um processo de selegao de
especialistas participantes na coleta de dados, no qual decidiu-se dividir os representantes dos
stakeholders em quatro grupos, ou seja, trés especialistas profissionais diretamente ligados ao
negocio, objeto de estudo, formados por executivos / diretores em suas empresas, sendo:

(1) Representante do proprietario da Usina Hidrelétrica;

(2) Representante do Consoércio Construtor da Usina Hidrelétrica;

(3) Representante do fornecedor e montagem de equipamentos eletromecanicos da
Usina Hidrelétrica (turbinas e geradores).

Cabe aqui ressaltar que os representantes dos grupos de stakeholders ligados
diretamente ao objeto de estudo, ou seja, representantes (1), (2) e (3), segundo levantamento
das fontes pesquisadas, atualmente respondem por cerca de mais de 70% dos empreendimentos
hidrelétricos construidos nos ultimos anos e de aproximadamente 40% do potencial de geracdo
de energia instalado por usinas hidrelétricas em operagao no Brasil. O quarto representante de
stakeholder escolhido ¢ um importante e renomado jornalista com mais de 30 anos de
experiéncia na area da hidroeletricidade, responsavel por centenas de entrevistas e matérias
sobre o assunto, publicadas semanalmente nos principais veiculos de comunicacao do pais.
Atualmente presente na principal revista / portal de noticias do segmento, sendo:

(4) Representante de veiculo de imprensa especializado em energia hidrelétrica.

A escolha desse representante de stakeholder foi motivada com o objetivo de se obter
uma visdo formadora de opinido publica junto a sociedade, com um olhar mais critico e
imparcial sobre a realidade desse mercado, bem como por sua participagdo mais ampla e

apurada junto a todos os lados e atores desse setor. Nesse caso a importancia da percepgao de
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um jornalista especializado se faz necessaria para termos uma andlise sobre o objeto de estudo
do ponto de vista de um formador de opinido.

O questiondrio para entrevista foi baseado na Matriz de Probabilidade e Impacto —
PMD?, onde podemos avaliar a relagdo de impacto e a sua probabilidade. O roteiro da entrevista
percorreu os principais fatores de risco de microambiente e de macroambiente em projetos
hidrelétricos brasileiros, bem como a sua relagdo com o grau de maturidade das organizagdes

nos processos de gestao de riscos.

+ Impacto -

+ Quase Certo P Muito Critico Pouco Critico | Significante
) Muito : X . Muito iy
é- e Pouco Critico Significante Significante
o -
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' Muito o Pouco S St

Raro Significante Significante Sianificant Insignificante | Insignificante

Matriz de Probabilidade e Impacto — PMD

Risco.
Risco A

Risco B

Risco C

Risco D

Matriz de Probabilidade e Impacto — PMD

8 O PMD ¢ uma metodologia internacional criada a partir da adaptagdo dos conceitos e ferramentas do PMBoK, reconhecido
guia internacional de gestdo de projetos, para as organizagdes sociais, institutos e fundagdes empresariais. A certificacdo € feita
pela APMG Internacional.
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Macroambiente
Microambiente Inclui uma analise sobre as
Andlise sobre varidveis que a varidveis que podem influenciar

empresa precisa se relacionare

! na atuacao da instituicdo:
até mesmo negociar:

v s aspectos politicos legais;

“Clientes: ¥ Os aspectos socio c.ulctlurais;
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¥ Intermedidrios; v Os aspectos ambientais;
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¥ Parceiros... __;-' | ¥ Os aspectos demograficos... ),-'
. — \\-_ =y

Questionario da entrevista:
De acordo com a tabela abaixo favor pontuar de 1 a 5 o grau de impacto
e de probabilidade do risco em relag@o aos projetos hidrelétricos brasileiros.

1.Extremo 2.Alto 3.Moderado 4.Baixo 5.Irrelevante

RISCO IMPACTO PROBABILIDADE | PONTUAGCAO

MICROAMBIENTE

Clientes

Concorréncia

Terceiros

Fornecedores

Colaboradores

MACROAMBIENTE

Legislagdo

Sociocultural

Ambiental

Tecnolodgico

Demografico
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Em relag@o as praticas de gestdo de riscos corporativos de imagem

SIM NAO Atualizacdo / periodicidade

Mapa de Riscos

Plano de Gestao de Riscos

Plano de Contingéncia

Comité de Gestdo de Riscos

Gestdo de Riscos Residuais

Comité de Gestdo de Crises

Treinamento e Reciclagem Periddica

para Gestao de Riscos e Crises

Comunicacdo para Gestao de Riscos

Comunicagao para Gestao de Crises

Porta-voz preparado para atendimento a

imprensa e demais stakeholders

Para a coleta de dados foram feitas entrevistas pessoais com quatro stakeholders, no

periodo de junho e julho de 2018, realizadas pessoalmente e formuladas por roteiro estruturado,

tendo como principais aspectos relatados sintese das seguintes informagdes de acordo com a

analise a seguir:

(1) Representante do proprietario da Usina Hidrelétrica

Teve como média final de pontuacdo da matriz de probabilidade e impacto (PMD) a

pontuagdo 2,7, que indicou o risco a imagem e reputacao da organizagdo de moderado a alto

e a sua probabilidade muito significante. Destacam-se varios fatores de risco ambiental

(macroambiente) como de extremo impacto e probabilidade. Durante a entrevista o stakeholder

selecionado enfatizou que os riscos hidrologicos proporcionam instabilidade na geracao

hidrelétrica e impossibilidade de entrega da energia contratada para as empresas de distribuigao,

gerando multas e ressarcimentos. Os fatores socioculturais e de legislagdo também foram

destacados pelo entrevistado como de alto risco e probabilidade de ocorréncia. A legislagdo

ambiental, por pressdo da sociedade, vem a cada dia exigindo das empresas geradoras uma

gestdo cada vez mais efetiva em relagao aos impactos dos seus reservatorios; controle das areas

de erosdo e de assoreamento dos rios; controle da fauna silvestre; manejo e reproducio dos

peixes de piracema; reflorestamento das margens dos reservatdrios; preservagdo historica;

preservacao da cultura das etnias locais, entre outros.
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No tocante a0 microambiente, o entrevistado destacou como alto o grau de impacto e
probabilidade de riscos dos servigos prestados por fornecedores € mao de obra de terceiros.
Ainda referente aos colaboradores, o entrevistado informou que a empresa vem investindo
muito nos ultimos trés anos nos sistemas de compliance em todas as areas da organizagao,
inclusive criando um departamento exclusivo para gestdo de compliance.

Em relago ao nivel de maturidade da organizagdo nos processos de gestdo de riscos e
crises, o entrevistado informou que a empresa possui uma area de gestao de riscos responsavel
pelo mapeamento dos riscos, possui plano de gestao de riscos, treina periodicamente as pessoas
envolvidas nesses processos, tem uma area responsavel pela comunicagdo, bem como porta-
voz treinado. No que diz respeito ao tratamento de riscos residuais, disse que tudo ¢ feito na
medida da necessidade e ndo possui um plano de contingéncia de riscos de imagem. Afirmou
ainda, que a empresa ndo tem um comité de gestao de crises e que estd preparada apenas para
as contingéncias operacionais da propria usina hidrelétrica. Relatou que existe uma assessoria
de imprensa contratada para relacionamento com a midia e ja foram realizados treinamentos

com executivos — media training, porém nao possuem um plano de crises de imagem.

(2) Representante do Consorcio Construtor da Usina Hidrelétrica

Teve como média final de pontuacdo da matriz de probabilidade e impacto (PMD) a
pontuagdo 2,9, que indicou o risco a imagem e reputagdo da organizagdo moderado ¢ a sua
probabilidade muito significante. Cabe aqui ressaltar que a empresa construtora, objeto da
entrevista, apos passar por algumas crises importantes de imagem e reputagdo, realizou uma
grande reformulacdo na sua estrutura organizacional e alterou de forma significativa a sua
estratégia de conducgdo de negocios, em especial a sua conduta ética e de compliance. Varios
fatores de risco ambiental (macroambiente) como de extremo impacto e probabilidade foram
relatados durante a entrevista pelo stakeholder selecionado. A constru¢do de uma usina
hidrelétrica além de demandar muito tempo para o seu planejamento, passando por varias
autorizacdes até a sua finalizagdo para operagdo, sem divida nenhuma tem como ponto mais
sensivel os impactos ambientais relacionados com a obra; o desvio do rio; a inundacao de uma
regido para formagao do reservatdrio; o manejo de fauna silvestre da area atingida; mudangas
climaticas proporcionadas pela formacao do reservatdrio; a alteragao dos aspectos florestais e
do ecossistema; a chegada de milhares de operarios para as obras de constru¢do, entre outros.

As questdes de legislacao também sdao determinantes para a autorizagdo de novas
construgdes. No que diz respeito ao microambiente, o entrevistado enfatizou que houve uma

mudanca radical na empresa nos tltimos anos, principalmente na conducao de relacionamento
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com parceiros, terceiros e fornecedores. Acredita que esses agentes de fato ainda s3o de forte
impacto e risco aos negdcios e imagem da organizagao, disse que os colaboradores passaram
por intenso treinamento e a empresa, além de alterar sua estrutura organizacional e conselho de
administracao, passou a ter uma diretoria de compliance.

Em relacdo ao nivel de maturidade da organizacdo na gestdo de riscos e crises, O
entrevistado informou que a empresa possui, hd mais ou menos dois anos, uma area de gestdo
de riscos responsavel pelo mapeamento dos riscos, tem plano de gestdo de riscos, treina
periodicamente as pessoas envolvidas nesse processo, tem uma area de comunicagdao, bem
como porta-voz treinado. Possui um comité de crises que ¢é responsavel pelo plano de
contingéncias e de gestdo de crises. Disse ainda que o comité de crises responde pela
atualizagdo de todos os protocolos e procedimentos de crise, ficando para o departamento de
qualidade o mapeamento e a gestao de riscos. Informou ainda que a empresa esta assessorada
por escritdrios especializados no assunto, tanto na area de risco, compliance, como para as

questdes de comunicagao.

(3) Representante do fornecedor de equipamentos eletromecanicos da Usina
Hidrelétrica

Teve como média final de pontuacdo da matriz de probabilidade e impacto (PMD) a
pontuagao 2,4, que indicou o risco a imagem e reputacao da organizagdo de moderado a alto
e a sua probabilidade muito significante. Em relagdo ao macroambiente, o entrevistado
destacou os ambientes politico-legal, sociocultural, ambiental e tecnoldgico como principais
fatores de risco para sua empresa. Segundo o stakeholder, o ambiente politico-legal ¢ de fato
uma grande incognita para o futuro dos negdcios da organizagao, pois as regras do setor estao
em constante mudanga trazendo instabilidade e futuro incerto para as projecdes de novos
projetos. Parte desse problema esta diretamente ligado aos leildes de energia realizados pelo
governo para concessdo de novos empreendimentos para o setor, no qual, segundo o
entrevistado, usinas hidrelétricas ndo estdo sendo priorizadas pelo governo, que vem
oferecendo mais possibilidades e subsidios para energia edlica e solar. No que diz respeito ao
microambiente, o entrevistado relatou como principal risco e de influéncia negativa aos
negocios da empresa o envolvimento de clientes em escandalos de corrupgao para construgao
de hidrelétricas, no caso se referindo as construtoras que sio seus principais clientes.

Em relacdo ao nivel de maturidade da organizacdo na gestdo de riscos e crises, 0O
entrevistado relatou que a empresa possui mapeamento de riscos operacionais de montagem de

equipamentos em obras, tem ainda uma area de qualidade responsavel pela melhoria dos
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processos e de gestdo de riscos operacionais. Treina periodicamente as pessoas envolvidas

nesses processos de melhoria, ndo possui acdes de gestdo de riscos residuais, bem como nao

tem um plano de contingéncias. Com a reducdo de pessoal ndo tem mais uma area de

comunicagdo, ficando por conta de uma assessoria de imprensa contratada o relacionamento

com a midia. Apesar de ter um comité de crise, segundo o stakeholder, esse grupo nao se reune

ha muito tempo e provavelmente esta desatualizado para possiveis respostas.

(4) representante de veiculo de imprensa especializado em energia hidrelétrica

Teve como média final de pontuacdo da matriz de probabilidade e impacto (PMD) a

pontuacdo 2,2, que indicou o risco a imagem e reputac¢do do setor alto e a sua probabilidade

muito provavel e critica. Por se tratar de um representante da imprensa especializada em

energia hidrelétrica, com mais de 30 anos de atuacdo jornalistica e editorial na area, o

stakeholder selecionado apresentou as suas percepcdes em relacdo ao setor como um todo,

incluindo uma visdo do ponto de vista de geracdo, construcao, fornecimento de equipamentos,

governo, consumidores e, por fim, opinido publica.

Em relacdo ao macroambiente, segundo o entrevistado o setor hidrelétrico brasileiro

passa por uma grande crise desde a segunda metade de 2016, iniciada pelos escandalos de

corrupcao do governo e das empreiteiras responsaveis pelas grandes obras no pais. Os

processos investigatorios e, posteriormente, os julgamentos envolvendo todos esses agentes

acabaram emperrando as possibilidades de novas hidrelétricas, atrasando algumas concessdes

e fazendo com que o governo mudasse de ideia em relag¢do ao inicio de projetos ja aprovados,

como ¢ o caso da Hidrelétrica Tapajos. O ambiente politico-legal, segundo o jornalista, de fato

¢ 0 maior risco para o setor, seguido das questdes ambientais e socioculturais que interferem

diretamente na decisdo de ter grandes barragens hidrelétricas como alternativa para o

crescimento econdmico do pais.

Em relagdo ao nivel de maturidade do setor na gestao de riscos e crises, o jornalista nota

uma mudanga significativa na postura das empresas, principalmente, com o efeito pds-crise

envolvendo empreiteiras e governo. Tanto as empreiteiras, quanto as empresas de energia e

fornecedores passaram por revisdes importantes nas suas politicas de atuagdo e de conduta

¢tica. No que tange as praticas de gestao de riscos, o entrevistado nao tinha conhecimento exato

das praticas das empresas, bem como se elas possuiam plano de contingenciamento e de crises.

Apenas reforcou, que em momentos de crise, geralmente as respostas das empresas a imprensa

eram demoradas, gerando muitas vezes desinformacao e agravando as consequéncias para a

imagem e reputacdo dessas empresas.
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Analise dos resultados

ApOs as entrevistas realizadas com os quatro stakeholders selecionados para pesquisa:
(1) representante do proprietario da Usina Hidrelétrica, (2) representante do Consorcio
Construtor da Usina Hidrelétrica (3) representante do fornecedor de equipamentos
eletromecanicos da Usina Hidrelétrica (turbinas e geradores) e (4) representante de veiculo de
imprensa especializado em energia hidrelétrica, chegamos a consolidacao de informagdes que
possibilitam um olhar mais apurado em relagdo as hipoteses iniciais relacionadas na
metodologia de investigagdo apresentada. Porém, a percep¢do do grau de risco e a forma de
gestao dos agentes envolvidos apresentou diferencas pontuais em relagdo ao tipo de risco, grau
de impacto e da sua probabilidade, além de demonstrar um perfil diferente do nivel de
maturidade das organizagdes em relagdo a gestao de riscos e de crises.

Os fatores macroambientais oferecem maiores probabilidades de riscos para o setor
hidrelétrico brasileiro, com destaque as questdes ambientais e politico legais. No
microambiente, os fatores de relacionamento com terceiros e fornecedores apresentam
potencial de risco evidente, principalmente em assuntos ligados a compliance. Apesar de
possuirem mapeamento de riscos, nem todos os agentes ligados diretamente ao projeto possuem
plano de contingenciamento para riscos residuais, inesperados e de crise, demonstrando que
todos as organizacdes pesquisadas nao possuem um ciclo completo de gestdo de riscos e de
contingenciamento de crises, tornando-as em algum momento vulneraveis em relacdo a
integridade da imagem e reputagao.

O nivel de maturidade em relagdo aos planos de gestdo de riscos, entre os agentes
diretamente ligados ao projeto, nao ¢ aferido ou controlado por todas organizagdes pesquisadas,
somente o Consorcio Construtor apresentou elementos de reciclagem e treinamento de todo o
processo, ressaltando que tal postura foi consequéncia de uma mudanga de estratégia, pelo fato
de terem passado por vérias crises de alto impacto nos ultimos anos. E por ultimo podemos
sugerir a hipdtese que os agentes ligados diretamente ao projeto ndo estdo preparados para a
gestdo de riscos residuais, inesperados e de crise, pois de uma forma geral a reciclagem,
treinamento, controle e acao corretiva s6 acontece para gestao de riscos operacionais.

Ao final, esta pesquisa buscou analisar o perfil e a maturidade de gestdo de riscos de
imagem dos principais agentes relacionados aos projetos hidrelétricos no Brasil. As hipdteses
apontadas na metodologia foram demonstradas em grande parte e indicam um caminho para
uma reflexdo mais estratégica da administragao e da comunicagdo. Aparentemente nao existe

um olhar amplo de gestdo de riscos associados a gestdo de crises, as organiza¢des ou possuem
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planos de gestdo de riscos ou possuem planos de contingenciamento para crises. A visdo de

eficiéncia dos processos da administracdo, voltada para os resultados operacionais, por meio da

gestdo de riscos, nao se integra ao olhar estratégico das relagdes publicas. Percebemos, portanto,

que nao existe um ciclo completo entre gestao de riscos € crises nas organizagdes pesquisadas,

trazendo a tona um alerta e uma oportunidade de a¢do integrada entre a administragdo e as

relacdes publicas.

Consideracoes Finais

As hipdteses apontadas na metodologia apresentam um importante caminho de pesquisa

a seguir, indicando um campo para uma reflexdo mais estratégica da administracdo e da

comunicagdo. Aparentemente ndo existe um olhar amplo de gestdo de riscos associados a

gestdo de crises, as organizagdes ou possuem planos de gestao de riscos ou possuem planos de

contingenciamento para crises. A visdo de eficiéncia dos processos da administracdo, voltada

para os resultados operacionais, por meio da gestdo de riscos, ndo se integra ao olhar estratégico

das relagoes publicas. Percebemos, portanto, que nao existe um ciclo completo entre gestao de

riScos € crises nas organizagoes pesquisadas, trazendo a tona um alerta e uma oportunidade de

acdo integrada entre a administracdo e as relagdes publicas.
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