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Quando o relatério global da EY sobre o setor de metalurgia
e mineragdo para 2020 foi publicado, ele levantou a
possibilidade de riscos de alto impacto - eventos raros,
porém catastréficos. Mas quem poderia ter previsto o que
aconteceria neste ano? Naguele momento, antecipdvamos
que a disrupcao chegaria logo ao setor, mas nao
esperavamos que viesse na forma de uma pandemia global
que, agora, acelerou outros fatores disruptivos.

A COVID-19 é, claramente, a questdo dominante em 2020 e impactard
todas as industrias em 2021. O setor de metalurgia e mineracdo ndo

é excecdo. No momento da redacdo deste material, alguns mercados
comecam a ter algo que se assemelha a uma recuperacdo econémica,
mas outros, particularmente diversas regides importantes para o setor
de mineracdo, continuam fortemente impactados pelo virus. Em nosso
relatério de 2021, focamos nos efeitos da COVID-19 no setor, destacando
como a pandemia ampliou muitos riscos, mas também criou novas
oportunidades. Embora esse tenha sido um evento realmente disruptivo,
o setor de metalurgia e mineragao lidou muito bem com seu impacto,
liderando respostas efetivas devido a fatores como:

» A cultura focada em seguranga do setor, que prioriza a salde e o bem-
estar das pessoas;

» Uma excelente governanca, que viabiliza uma gestdo 4gil de mudancas
com 0s mecanismos corretos de verificacdo;

» Colaboracdo com governos, especialistas em salde, outros players do
setor e as comunidades para assegurar gue as praticas corretas estejam
sendo sequidas;

» Mudancas feitas a partir do conselho de especialistas foram
implementadas em todas as operacdes para assegurar uma resposta
consistente e efetiva a pandemia.

Como vocé acha que serd a recuperacgdo do setor de metalurgia e mineragdo?
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Como resultado, muitas minas permaneceram operacionais

e produtivas durante a pandemia, apesar de contarem com
menos pessoas no local. A continuidade dos negécios veio,
porém, com um custo, devido ao aumento das despesas com
novos processos, procedimentos, protocolos, equipamentos de
teste de saude e apoio a forca de trabalho.

E claro que o impacto total da pandemia no setor varia. Cada
commodity foi afetada de forma diferente, dependendo da
demanda atual e futura, dos estoques e do impacto do virus
sobre o fornecimento. Dado isso, ndo surpreende que 0s
entrevistados em nosso estudo tenham perspectivas diferentes
sobre como a recuperacdo se dard, com guase metade dos
pesquisados prevendo uma curva em W (altos e baixos). Na EY,
esperamos uma recuperacdo “dentada” - uma figura parecida
com o logotipo da Nike, mas com um fundo bem pronunciado.
Essa forma de retorno dificil ao crescimento exige que as
empresas lidem muito melhor com mudancas imprevisiveis no
ambiente de negdcios. Isso exigira flexibilidade, resiliéncia e
reflexos rapidos.

A adversidade criou oportunidades para
uma mudanca positiva

Esta claro que a disrup¢do de 2020 criou indmeras
oportunidades, o que se reflete no relatério com o fato de que
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= Mesma posicdo que em 2020 vk Novo no radar

ha mais oportunidades que riscos. A disrupcdo mudou a ordem
de prioridades, com questdes como licencas de operacdo (LTO)
e ambiente, social e governanca (ESG) ganhando
proeminéncia, uma vez que a responsabilidade social e
demandas mais amplas dos stakeholders se intensificam
conforme emergimos da pandemia. Acreditamos que a
COVID-19 criou oportunidades de mudanca e que veremos
grandes alteracdes estruturais e a aceleracdo de projetos de
transformacgao em todo o setor.

Licencas de operagdo (1): essa continua sendo a
questdo nimero 1 para o setor de mineracdo, com 63%
dos entrevistados colocando o tema como um dos trés
principais riscos. Esperamos que a questdo se torne
ainda mais importante, conforme os stakeholders
ampliem e fortalecam suas vozes. Com o engajamento
efetivo se tornando ainda mais critico, acreditamos que
o setor deveria considerar trés niveis de comunidade:

» Comunidades locais terdo expectativas maiores sobre o
respeito aos direitos indigenas e de propriedade nativa;

» Comunidades nacionais poderdo pressionar por
um retorno ao nacionalismo de recursos, com o
crescimento do debate a respeito de para quem as
empresas vendem e com que objetivo;



» Compromissos com comunidades mais amplas entrardao
no foco conforme questdes socioecondmicas ganhem
espaco no pés-COVID. Poderemos ver um aumento das
pressdes para entregar a propriedade dos ativos as
comunidades.

As mineradoras terdo que trabalhar com governos e associacdes
setoriais para ajudar a formatar a mensagem de contribuicdo a
sociedade e do valor adicionado pelo setor de mineragdo. Existe
uma necessidade real de reformular as marcas e, com investidores
tentando entender o valor gue existe além dos aspectos
financeiros, isso é essencial para obter capital e outras fontes de
financiamento.

Riscos de alto impacto (5): no relatério do ano passado,
notamos que os riscos de destruicdo de empresas
tendem a ser raros e, como resultado, ndo podem ser
examinados, permanecendo indicados mais ou menos
da mesma maneira a cada ano que passa. Mas, em
2020, a pandemia da COVID-19 demonstrou claramente
a importancia de entender e revisar esses riscos de

alto impacto, particularmente por haver uma ligagao
significativa entre a capacidade da empresa gerenciar
esse risco e suas licencas de operagdo. A experiéncia da
pandemia ampliou as expectativas dos stakeholders a
respeito de como as empresas se preparam, gerenciam
e monitoram a exposicdo a riscos de alto impacto.

Produtividade e aumento dos custos (10): o aumento
dos custos e a produtividade continuam no radar, ja
gue a complexidade da mineragdo aumenta e os precos
das commodities sdo pressionados pela disrupg¢ao das
cadeias de fornecimento e pelo impacto da continua
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incerteza econémica sobre a demanda. O impacto da
COVID-19 variou, com algumas restricdes gerando
custos novos e imprevistos, enquanto outras medidas
removeram silos que freavam a produtividade. No
longo prazo, acreditamos que lidar efetivamente com
essas questdes exige um foco realmente de ponta a
ponta sobre os custos e a produtividade ao longo da
cadeia de valor.

Forca de trabalho, digital e dados, nossos riscos 2 e 3 em
2020, ainda aparecem no top 10, agora nas posicdes 7 e 9,
respectivamente. Acreditamos que sua posicdo mais baixa
indica que as mineradoras acreditam que essas questdes agora
estejam mais bem gerenciadas e, para algumas, ja facam parte
do padrdo dos negdcios.

Neste ano, dois novos riscos surgiram no radar do setor:
geopolitica (5) e volatilidade (8).

» Geopolitica: as principais questdes geopoliticas que
as mineradoras esperam que impactem o setor sdao a
mudanca do papel dos EUA no sistema internacional, a
estabilidade de Unido Europeia e as relagdes China-EUA.
A mudanca do panorama geopolitico estd alterando muitas
dindmicas, especialmente a demanda, das empresas de
mineracao e metalurgia. Em muitas regides, ird surgir
uma tendéncia na direcdo do protecionismo econdémico
para favorecer produtores domésticos e assegurar que os
paises produtores recebam uma parte maior da riqueza
dos recursos.

» Volatilidade: a COVID-19 estd criando uma disrupcdo
significativa de curto prazo na cadeia de suprimentos
e incertezas a respeito da demanda. Embora a rédpida
recuperagdo econdmica da China tenha mantido a
demanda por minério de ferro, e ouro e prata mantenham
seu status de portos seguros, qualquer futura disrupgao
pode mudar rapidamente esse cendrio. As mineradoras
precisam ser capazes de tomar decis6es sustentdveis
de longo prazo ao lidar com o retorno de uma severa
volatilidade nos precos das commodities, com a ameaca
de substituicdes e com as mudancgas na demanda dos
consumidores.

» A COVID-19 gerou uma necessidade premente de que
o setor de mineracdo e metalurgia desenvolva uma
resposta répida e coesa as crises. Ao fazer isso, quebrou
muitas barreiras organizacionais que vinham de longa
data, em particular os silos inerentes aos locais de
mineracdo. Agora, muitas empresas estdo aproveitando
a oportunidade para fazer mais - para remover a
complexidade, superar obstdculos histéricos as mudancas
e acelerar uma agenda de transformacdo que foque na
resiliéncia de longo prazo.

Licencas de operacao

Reforcando as LTOs em um
mundo em mudanca

Neste ano, as LTOs mantém seu posto como o maior risco e
oportunidade do setor de mineracdo e metalurgia, com 63%
dos nossos entrevistados indicando-as como um dos trés
principais riscos. Isso ndo surpreende, especialmente quando
cada um dos stakeholders do setor que contribuem com suas
LTOs foram afetados pela COVID-19. Os impactos da pandemia,
e como eles serdo administrados no longo prazo, irdo

alterar fundamentalmente a proposta de valor do setor para
comunidades, clientes, fornecedores e governos.

Em muitas regides, a mineracao foi considerada como um
servico essencial durante a pandemia da COVID-19 e as
empresas ampliaram seu foco sobre questdes ambientais,
de saude e seguranca para incluir comunidades locais,
fornecedores e parceiros. De fato, muitas colaboraram

com 0s governos e com associacdes setoriais para limitar
os impactos da COVID-19 sobre os stakeholders. Entre as
iniciativas estiveram o fornecimento de materiais sanitarios,
o financiamento do acesso a assisténcia médica e a oferta
de itens basicos, como produtos de limpeza, dgua potdvel e
equipamentos médicos. Esses esfor¢os tiveram um impacto
claramente positivo sobre as licencas de operagao do setor.

Aumenta a preocupacdo dos investidores com o
bem-estar das comunidades
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Setenta e trés por cento dos entrevistados no estudo disseram
gue o impacto de suas empresas sobre as comunidades locais
é o tema analisado em mais detalhes pelos investidores. Em
uma recente pesquisa da EY com investidores institucionais!

, 23% dos respondentes disseram que a performance de ESG
é uma drea em que as empresas de mineracdo e metalurgia
estdo atrasadas em relagdo a outros setores. Comisso em
mente, é evidente que é essencial enderecar as preocupacdes
dos investidores por meio da melhora dos indicadores de ESG.
Acreditamos que seja preciso considerar estes trés niveis de
impacto:

Comunidades locais

Mesmo quando as mineradoras operam de acordo com a lei e
suas licengas formais, podem surgir questdes, e os executivos
serdo considerados responsdveis. E extremamente importante
fazer revisdes formais e informais com reqularidade e ter
discussdes continuas sobre as licencas de operacdo com as
comunidades locais e os proprietdrios de terras.

Comunidades nacionais

Como discutido em nosso comentdrio sobre 0s riscos
geopoliticos, prevemos um aumento do nacionalismo sobre
0S recursos, que ird aumentar o debate a respeito de para
guem as mineradoras vendem, e com que objetivo. Em muitos

Que drea do setor de metalurgia e mineracdo serd analisada mais de perto pelos investidores em relacdo as questGes ESG?*

Impacto sobre as comunidades locais

Gestdo hidrica

Descarbonizac¢do

Producdo verde

Emissdes Escopo 3

*Os entrevistados puderam escolher mais de uma resposta

73%

1"How will ESG performance shape your future?”. Disponivel no site da EY: www.ey.com/en_gl/assurance/how-will-esg-performance-shape-your-future

(acesso em 5 de agosto de 2020).
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mercados, existe um sentimento crescente de que os cidaddos
de uma nacdo “sdo os donos dos ativos no solo”. Esse é outro
fator de disrupcdo que pode provocar o surgimento de mais
mineradoras nacionais?

A comunidade em geral

Antecipamos que o declinio econdmico resultante do impacto
da COVID-19 provocard o aumento da discussdo sobre
guestdes socioeconémicas, com um renovado nivel de disputa
arespeito dainclusdo financeira. Veremos um movimento na
direcdo de dar a propriedade dos ativos para as comunidades?
Suspeitamos que o ativismo nessa drea pode crescer.

Com 98% dos investidores levando em conta a performance
de ESG ao tomar decisdes de investimentos e com 0 aumento
dos niveis de débito de capital ligados a resultados sociais

e ambientais, as mineradoras precisam fazer mais para
demonstrar seu impacto positivo para as comunidades.

Em mercados de débito mais restritos e mercados de

capital mais abertos, assegurar acesso a capital serd

critico, particularmente se, conforme acreditamos, surjam
oportunidades de crescimento interno e externo. As empresas
gue ndo conseguirem firmar uma posi¢cdo em ESG poderdo ter
dificuldade em aproveitar essas oportunidades e perderdo o
potencial de diversificar suas bases de investidores e acessar
recursos a custos mais baixos. Como afirmou Tom Butler, do
International Council on Mining and Metals (ICMM), “essas
empresas que investiram na construcdo e manutencdo de
relacionamentos com as comunidades serdao aquelas que sairdo
desta crise, e de qualquer futura crise, em uma posicao melhor
do que aquelas que ndo o fizerem".

Novos padrdes de barragens aumentam exigéncias
sobre o setor

Um relatério publicado pela Church of England? noinicio do
ano disse que um terco das barragens de rejeitos no mundo

2"Investor mining and tailings safety initiative”. Disponivel no site da Church of England: https://www.churchofengland.org/investor-mining-tailings-safety-initiative

(acesso em 31 de julho de 2020).
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tém alto risco de colapso. Como a maioria dessas barragens
estd localizada na Africa do Sul, Australia, Brasil e Estados
Unidos, as empresas de mineracdo precisam fazer um esforco
concentrado para corrigir esse problema.

Falhas recentes em barragens de rejeitos fizeram com que

um comité independente (formado pelo United Nations
Environment Programme, pela Principles for Responsible
Investment e pelo ICMM) criasse um novo padrdo internacional,
o Global Industry Standard on Tailings Management, que tem

o objetivo de ajudar as empresas a administrar represas para
alcancar dano zero aos colaboradores, comunidades e meio
ambiente.

Insights gerados com a pandemia da COVID-19 podem
ajudar as mineradoras a se preparar para o futuro?

O setor de mineracado e metalurgia gerenciou muito bem os
impactos da COVID-19 a saude e aos negdcios, sendo que
muitas empresas reforcaram suas licencas de operacdo por

Call to action

meio da protecdo dos colaboradores e da comunidade, pela
tomada de acles a partir dos conselhos de especialistas e

por ter a governanca correta implementada para realizar
mudancas rapidamente. A abordagem “dano zero" do

setor em relagdo a seguranca funcionou bem, mas agora as
mineradoras devem avaliar como aplicar as ligdes aprendidas
para outras questdes criticas para as licencas de operacdo,
incluindo o trabalho andlogo ao escravo e o engajamento com
comunidades indigenas.

Mas processos e politicas sdo ndo suficientes se ndo fizerem
parte de todos os niveis do negdcio, incluindo as areas
operacionais. Como discutido no relatério de 2020, as
mudancas nas expectativas da sociedade em relagdo ao setor
exigem que as mineradoras desenvolvam estratégias claras de
marca em relacdo as LTOs. Ndo pode mais haver um gap entre
o0 que aempresadiz e o que ela faz - um evento como esse pode
causar danos significativos para companhias individuais, bem
como a reputacdo de todo o setor.

Conforme as mineradoras impulsionam seus LTOs, algumas areas-chave exigem atencdo renovada:

Aprofundar o entendimento das empresas sobre
guestdes especificas das comunidades e preocupacdes
gue impactam os stakeholders: Qualquer pequeno
passo em falso pode causar perdas as LTOs. Uma
abordagem integral as considera¢des das comunidades
ajudara a alocar tempo e capital a projetos que
entreguem valor compartilhado significativo tanto para
as empresas quanto para os stakeholders.

Reveja constantemente processos e politicas e se
envolva com comunidades indigenas: Eventos recentes
destacaram a real necessidade de revisar e criar novos

processos e politicas a respeito dos direitos de terceiros.

Formatar uma mensagem mais forte a respeito dos
valores da mineracdo para a sociedade e a economia:
Em um mercado no qual o capital é escasso e os
investidores buscam evidéncias de valor além de
guestdes financeiras, as mineradoras precisam se
reposicionar. Como discutido em nossa secdo sobre
geopolitica, as empresas devem avaliar como podem
trabalhar mais de perto com os governos e associacdes
setoriais para mostrar mais claramente como estao
gerando valor de longo prazo. E importante que as
mineradoras ajudem os principais stakeholders a
entender o impacto econémico da mineracdo em
relagdo a sua contribuicdo para o resultado econémico
e a geracdo de empregos, tanto direta quanto
indiretamente. Um elemento chave dessa contribuicao
vem na forma de impostos e taxas, diretas e indiretas, e
outras contribuicdes para o governo e as comunidades.

Relacionado a isso esta o aumento potencial da atividade
das reformas setoriais que resultam em mais investimentos.
Esse aumento de investimentos é o mecanismo pelo qual a
sociedade se beneficia de seus recursos, em que o governo
tem um papel chave na definicdo de como esses beneficios
sdo realizados.

Aumente o engajamento com 0s governos para encorajar
investimentos: Um engajamento mais proativo pode guiar
governos em acdes para gerar mais investimentos no
setor, incluindo a remocdao de burocracias relacionadas

a aprovacdo de projetos. O aumento do nacionalismo

a respeito dos recursos naturais também reforca a

necessidade que as mineradoras tém de atuar mais
préximas dos governos.

Gerencie proativamente os riscos e impactos dos direitos
humanos e do trabalho analogo ao escravo sobre a
empresa: Governos em todo o mundo estdo, cada vez
mais, regulando a transparéncia dos negécios em

relacdo a gestao de riscos ligados ao trabalho andlogo

ao escravo e aos direitos humanos. Organizacdes lideres
estdo usando isso como uma oportunidade de reforcar o
engajamento proativo dos riscos e impactos dos direitos
humanos em suas empresas e cadeias de suprimentos. As
mineradoras devem examinar suas operacdes e cadeias de
suprimentos para identificar dreas de risco em relacdo a
direitos humanos e trabalho andlogo ao escravo, além de
desenvolver controles robustos, incluindo due dilligence,
para assegurar gue os gaps sejam enderecados e 0sS riscos
e impactos sejam minimizados.
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Riscos de alto impacto

O maior risco futuro é a maneira
como as empresas abordam o
risco hoje?

No relatério do ano passado, notamos que os riscos destrutivos
para as empresas tendem a ser eventos raros para os quais
ndo estamos preparados e, como resultado, ndo podem ser
examinados, permanecendo no registro de riscos mais ou
menos da mesma forma ano apds ano. Mas, em 2020, a
pandemia da COVID-19 demonstrou claramente a importancia
de enderecar esses riscos de alto impacto, particularmente
guando existe uma ligacdo significativa entre a capacidade

da empresa gerencid-los bem e suas LTOs. A experiéncia da
pandemia elevou as expectativas dos stakeholders a respeito
de como as empresas se preparam, gerenciam e monitoram
exposicdes a riscos de alto impacto.

9%

dos membros dos Conselhos de Administracao

dizem que suas empresas nao estdao bem
preparadas para lidar com um evento de crise.

Fonte: EY Global Risk Survey 2020

Como uma empresa desenvolve uma abordagem para uma
crise em que respostas pré-definidas ndo sao adequadas?

No caso de uma crise, é preciso tomar a¢des imediatas

para proteger pessoas, ativos e valor. Viabilizar essas a¢des
imediatas exige que as organizac¢des tenham um plano de
gestdo profissional de crises pronto - um que enderece o
bem-estar dos colaboradores, a continuidade das operagoes,
areputacdo da marca, a gestdo financeira, a cadeia de
suprimentos e questdes legais que a crise pode desencadear.
E crucial que haja um mapa para navegar pela incerteza

e complexidade. Sugerimos uma resposta adaptativa que
considere trés horizontes de tempo: agora, a sequir e além.
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Agora: reconheca que respostas imediatas irdo definir
significativamente a empresa e sua marca

» Ative uma equipe dedicada de gestdo de crises que
inclua a lideranca sénior e diversas habilidades que sejam
apropriadas para a crise.

» Proteja pessoas e ativos. Em tempos de crise, as
empresas tém a responsabilidade de agir de acordo com
os melhores interesses de suas pessoas, seus clientes e
outros stakeholders. Proteger as pessoas exige que as
empresas identifiguem modelos de trabalho alternativos e
reimaginem a forma de fazer negécios, ao mesmo tempo
em que as leis locais de trabalho sejam respeitadas e
priorizem a salde e a seguranca dos colaboradores.

» Maximize a liguidez e mantenha um balanco financeiro
robusto. Avalie a liquidez e as demandas de capital para
assegurar que as operagdes possam continuar e que
obrigacdes de curto e médio prazo possam ser cumpridas.
Projete cendrios pararealizar seu planejamento.

» Estabeleca linhas de comunicagdo e assegure que a
empresa entenda seus principais stakeholders. Qualquer
risco de alto impacto ird criar incertezas e medo, e por isso
é importante que as empresas cologuem as pessoas em
primeiro lugar e se engajem em conversas com propdsito.
Quem consegue fazer isso aceleram seu caminho rumo a
uma recuperacao mais forte.

» Entenda o nivel de disrup¢cdo em seu core business e reaja
de acordo. Colete e extraia valor dos dados disponiveis
em toda sua cadeia de valor para garantir que as melhores
decisdes sejam tomadas sobre a forca de trabalho, as
operacodes e as cadeias de suprimentos.

» Atue de forma rdpida e decisiva para fazer as mudancas
necessdrias para manter as operacoes.

A sequir: volte ao “‘novo normal” e pivote

Uma vez que os impactos imediatos da crise tenham sido
gerenciados, é importante que os negécios se preparem para
voltar ao “novo normal” assim gue possivel. Recomendamos
gue as mineradoras:

» Conduzam o planejamento de cendrios. As mineradoras
devem focar em serem 4geis e preparadas para impactos
continuos. Em tempos de grande incerteza, é vital avaliar
os impactos econdmicos de eventos disruptivos e as
correspondentes mudancas das trajetérias de negdcios.

O planejamento de cendrios oferece uma fundagao sélida
para sustentar objetivamente os planos de negécios de
médio e longo prazo e mapear e preparar possiveis futuros
alternativos.

» Entenda possiveis disrupcGes externas em toda a
cadeia de valor. Crises imprevistas apresentam desafios
legais e de negécios inesperados. As empresas terdo de
realizar avaliagOes de risco dos contratos e identificar
acoes preventivas, gerenciar disputas de contratos com
fornecedores e clientes devido aos impactos econémicos
ou disrupcdes de fornecimento, e até mesmo estarem
preparadas para invocar cldusulas de “for¢ca maior” quando
necessario. Ao se comunicar com stakeholders relevantes,
busque aconselhamento com o departamento juridico a
respeito de possiveis obrigagées. Também converse com
as unidades de negécios a respeito de como gerenciar a
comunicacao acerca de brechas e da coleta de provas, caso
isso seja necessdrio.

» Estabeleca um centro de transicdo e transformacao
separado da equipe de gestdo de crise, visando levar a
operacdo ao normal. Como explicado em um recente artigo
de Paul Mitchell, lider global de Mining and Metals da EY,
esse centro deve ter uma perspectiva mais de longo prazo
para guiar a transicdo de volta par a capacidade total e para
impulsionar iniciativas transformadoras.

Call to action

Além: reformate o futuro

Estd claro que a remocdo dos aspectos mais complicados

da governanca, das camadas adicionais e dos silos teve um
impacto positivo sobre as mineradoras, incluindo um aumento
da capacidade de tomar as decisOes corretas mais rapidamente.
Agora as empresas tém a oportunidade de refletir a respeito
das mudancas feitas durante a pandemia e definir quais devem
permanecer e quais devem ser revertidas. Ao tomar essas
decisdes, ajuda ter um foco em reter as capacidades que
viabilizam a agilidade e a preparacdo para eventos futuros.

Um exemplo: durante a pandemia da COVID-19, vimos a
governanca agil viabilizar tomadas rapidas de decisdo que
geraram resultados positivos, como a continuidade da producao
e a protecdo da salde e da seguranca dos trabalhadores.

No pdés-COVID, os stakeholders irdo esperar mais das empresas.
Até agora, as empresas do setor de mineracdo e metalurgia
gerenciaram bem a pandemia, mas um Unico evento de
destaque é suficiente para abalar a reputacdo de todo o setor.
As mineradoras precisarao pensar em como modificar seu

foco nessa questao no futuro. Conduzir uma revisao total de
risco é agora essencial para assegurar que 0s riscos sejam
repriorizados corretamente. O impacto sem precedentes da
COVID-19 também desafiou conceitos pré-estabelecidos sobre
plausibilidade e severidade.

Conforme os negdcios adaptam suas operagdes e criam resiliéncia, eles precisardo ter uma abordagem de risco reforcada,

gue considere:

» Agilidade: As mineradoras devem ser capazes de agir
imediatamente e urgentemente com a escalada dos
riscos e também precisam continuar a interpretar e
detectar rapidamente os riscos emergentes em um
cenario de mudancas constantes. A prontiddo digital
ajudara a garantir agilidade operacional, que é vital para
gue as empresas respondam mais rapidamente a esses
riscos. O planejamento eficiente das empresas permitird
gue operadores dgeis entendam, se posicionem e reajam
melhor que seus concorrentes.

Abordagens data-driven: Os lideres precisam deixar de
se basear em julgamentos subjetivos acerca da adocdao
de abordagens data-driven - ja que muitos fatores
precisardo ser levados em conta - e conectar dados

internos e externos que alimentem recursos de tomada
inteligente de decisdo e alinhem a estratégia corporativa e o
apetite ao risco.

Repense a funcao do risco: A velocidade de impacto da
COVID-19 levou a uma mudanca nas fungdes de risco, que
sairam de atividades tradicionais de gestao de risco para
liderar a tomada de decisdes, principalmente a partir do
papel do risco nas equipes de resposta e recuperacao. Uma
vez que as estruturas tradicionais de gestao de risco ndao
atingem mais seus objetivos, essa pode ser a hora de avaliar
como seria uma gestao de riscos realmente integrada.
Acreditamos que essa gestdo, presente em todas as funcdes
do negdcio, traga uma abordagem simplificada para a
governanca que possibilite decisdes dgeis ao mesmo tempo
em que confirmam que todos os protocolos de seguranca
sejam mantidos.
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Produtividade e
aumento dos custos

Volatilidade cria produtividade e
desafios aos custos

A produtividade e o aumento dos custos sempre estiveram
com forca no radar das empresas e sua importancia cresce

em momentos de volatilidade. A reducdo da qualidade dos
minérios, o aumento da complexidade na cadeia de valor e
pressdes sobre o preco das commodities, devido a disrupg¢do
do fornecimento e a demanda incerta, estdo afetando todas as
mineradoras.

O impacto da crise tem variado muito. As mudancas de
processos de restricbes tém imposto novos custos imprevistos,
mas algumas medidas tomadas como resposta ao virus
removeram silos que até entdo freavam a produtividade. No
longo prazo, acreditamos que para lidar efetivamente com
essas questdes é preciso ter um foco de ponta a ponta nos
custos e na produtividade em toda a cadeia de valor.

A pandemia aumentou os custos, mas criou
oportunidades de inovacao

Muitas minas permaneceram operacionais e produtivas
durante a pandemia, apesar de contarem com restricdes. Essa
continuidade dos negdcios veio a um custo, porém, devido a
fatores como:

» Despesas adicionais com novos procedimentos, protocolos,
equipamentos de testes de salde e apoio a forca de trabalho

» Despesas com a mudanca de processos

» O custo potencial de longo prazo de adiar manutencdes
ndo-essenciais, particularmente na sustentacao de capital

» Aumento dos custos na cadeia de suprimentos devido
a atrasos - para mitigar o risco de futuras disrupcdes,
algumas mineradoras podem decidir escolher um grupo
diversificado de fornecedores, em vez de escolher aqueles
com menor custo
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Mas enquanto os custos cresciam, as mineradoras também
desenvolviam solugdes inovadoras para questdes que ja
vinham de longo tempo, com um impacto positivo sobre a
produtividade. O realinhamento das equipes, por exemplo,
é um fator que aumentou a produtividade do trabalho e foi
conseguido em apenas alguns dias, em vez de meses (ou
anos) de negociacBes com stakeholders. Algumas medidas
implementadas durante a COVID-19, incluindo o trabalho
remoto para as equipes corporativas, um maior uso de
recursos locais e a reducdo de trabalhadores fly-in, fly-out
(FIFO), tiveram tanto sucesso em aumentar a produtividade
gue provavelmente continuardo a ser adotadas.

Além dos custos relacionados a COVID-19, os produtores
também perceberam um aumento dos custos de energia,

um fator importante na estrutura de custos das empresas.
Como apontado por Mark Cutifani, CEO da Anglo American,
a quantidade de energia necessdria para produzir 40kg (88
libras) de cobre aumentou em um fator de 16 desde 1900°.
0O alto custo energético, bem como o cendrio desafiador da
demanda, esta levando ao continuo fechamento de fundicdes
de aluminio, incluindo a da Rio Tinto na Nova Zelandia®.

O setor de mineracdo também esta lidando com o aumento
das expectativas e das requlamentacdes a respeito de
questdes de ESG e LTO. Em alguns casos, essas expectativas
estdo levando a perda de receitas e ao aumento dos custos
de compliance. Uma nova regulamentag¢do no Brasil, por
exemplo, exige que as mineradoras passem a ter sistemas
automatizados de monitoramento para barragens de rejeitos
com risco de desabamento.

3iMining Indaba 2020: discurso de keynote de Mark Cutifani, CEO da Anglo American. Disponivel no site da Anglo American: www.angloamerican.com/~/media/Files/A/
AngloAmerican-Group/PLC/media/presentations/2020pres/mark-cutifanis-speech-at-mining-indaba-2020.pdf (acesso em 31 de agosto de 2020)

4"Smelter pushes for power savings”, Otago Daily Times, 12 de junho de 2020.
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Call to action

» Acelere as iniciativas de produtividade: As mineradoras
ja apresentaram uma série de solucdes inovadoras para
maximizar a produtividade, reduzir custos e melhorar a
seguranga, incluindo automacdo, Inteligéncia Artificial
(IA), Realidade Mista e Internet das Coisas. Esperamos
que essa transformacdo digital se acelere, com quase um
guarto dos entrevistados em nosso estudo afirmando que
seus investimentos em digital vdo aumentar entre 26% e
50%. Entretanto, apesar de bolsdes de inovacao digital no
setor, ndo temos visto muitas empresas implementando
iniciativas de ponta a ponta que impulsionem
transformacdes reais. °

Elimine silos: As mineradoras podem usar este tempo de
crise e o atual foco em seguranga como uma oportunidade
para derrubar silos e implementar mudancas que

levem ao aumento da produtividade®, incluindo novos
comportamentos e paradigmas operacionais.

Fogue em programas sustentdaveis de reducao de custos:
As mineradoras precisam manter o foco em construir uma
base de custos sustentdveis no longo prazo, assegurando
gue novas medidas adicionem valor, em vez de reduzi-

lo. Também é importante que as empresas gerenciem

cuidadosamente as percepcdes dos stakeholders em
relacdo ao corte de custos para assegurar que ndo haja
impacto sobre as LTOs. Algumas possibilidades de reducao
sustentdvel de custos incluem:

> Migrar para fontes renovaveis de energia que tenham
custo mais baixo. A ArcelorMittal South Africa, por
exemplo, estd buscando propostas de produtores
independentes de energia para construir dois projetos
solares de grande escala para reduzir seus custos de
energia

Encorajar inovacdo e parcerias que contribuam para uma
reducdo de custos no longo prazo

Revisar o capital amarrado a altos niveis de pré-remocao,
desenvolvimento avancado e estocagem

Considerar o uso de contratos de mineracdo x a venda ou
leaseback

Revisar os contratos de fornecimento e servicos

Criar joint ventures estratégicas para otimizar economias
de escala

Reduzir os custos de back office por meio de automacao
ou terceirizagao

5 “Four steps for transforming mining and metals companies”. Disponivel no site da EY: www.ey.com/en_gl/mining-metals/wave-approach-transform-digital-effectiveness

(acesso em 31 de agosto de 2020)

¢"How do you prepare for tomorrow's mine today?". Disponivel no site da EY: www.ey.com/en_gl/mining-metals/how-do-you-prepare-for-tomorrow-s-mine-today (acesso

em 27 de agosto de 2020)
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Descarbonizacdo
e agenda verde

Como um foco mais intenso no meio
ambiente e no clima pode criar novas
oportunidades

Em 2020, a pressdo para reduzir as emisses de gases de
efeito estufa (GHG) continua sendo a maior questao ambiental
para as empresas de mineracao e metalurgia, embora a
guantidade de emissdo de GHG varie para cada commodity. No
total, o setor responde por cerca de 7% das emissdes mundiais
anuais de GHG, com uma fatia significativamente maior

das emissdes ocorrendo no inicio da cadeia, na geragdo de
energia, manufatura de metais e processamento quimico.

Com o crescimento da pressao dos stakeholders, as
mineradoras estdo analisando mais a fundo as implicacbes
transitérias e fisicas das mudancas climaticas, a partir de
abordagens legais, regulatérias, tecnoldgicas e ambientais.
Empresas lideres estdo definindo suas abordagens para
descarbonizar suas emissdes diretas, incluindo estratégias
como a eletrificacdo, o uso de combustiveis alternativos e o
aumento dos investimentos em fontes renovaveis. Entretanto,
muitas metas atuais de reducdo da emissdo de carbono pelas
mineradoras ndo estdo alinhadas ao Acordo de Paris. Uma
preocupacdo ainda maior é o fato de que as empresas ainda
precisam compreender o real impacto ambiental de toda a
sua cadeia de valor, ou entender as implicac®es totais de um
movimento na dire¢cdo de uma economia carbono neutra. As
mineradoras que entenderem melhor e comunicarem seus
planos para otimizar modelos de negdcios em um mundo em
transformacado estardo mais bem posicionadas para atravessar
essa importante transformacao global.

Isso é especialmente importante devido aos impactos da
COVID-19. A atencdo as questdes ambientais cresceu, assim
como as expectativas a respeito da responsabilidade das
empresas. Antecipamos um foco e uma atencdo adicional
sobre as mineradoras na saida da pandemia - inacdo ndo é
mais uma op¢ao.
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Investidores favorecem empresas que medem e
gerenciam o impacto climatico

Em uma recente pesquisa da EY com investidores” ,
impressionantes 67% dos respondentes nos disseram que
insights de uma forca de trabalho na empresa a respeito

de informacdes financeiras relacionadas ao clima (TCFD)
teriam um impacto significativo ou muito significativo sobre
sua alocacdo de capital. O interesse renovado nas TCFD

das empresas se deve ao fato de que, pela primeira vez,

as empresas precisam considerar e modelar uma série de
cendrios climaticos, determinando como eles irdo impactar sua
gestdo de risco, estratégias, métricas, metas e governanca.
Infelizmente para as mineradoras, o EY Global Climate Risk
Disclosure Barometer revela que, com exce¢do das grandes
empresas, o setor tem um desempenho ruim nessa area.

Empresas com os melhores rankings
de ESG ultrapassam em 40% o
desempenho financeiro de seus
concorrentes.?

Nordea Equity Research

7"How will ESG performance shape your future?”. Disponivel no site da EY: www.ey.com/en_gl/assurance/how-will-esg-performance-shape-your-future (acesso em 05 de agosto de

2020).

8"Cracking the ESG code". Disponivel no site da Nordea Markets: https://nordeamarkets.com/wp-content/uploads/2017/09/Strategy-and-quant_executive-summary_050917.pdf

(acesso em 31 de agosto de 2020)
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Foco renovado em fontes renovaveis

As mineradoras estdo acelerando seus investimentos em
energia renovdvel em suas operag¢des, impulsionadas em parte
pela queda dos custos diretos e pelo entendimento do custo
indireto do carbono. De acordo com a Agéncia Internacional
de Energia Renovdvel (IRENA), o custo da energia solar e
edlica caiu significativamente na Ultima década (de 2010 a
2019), com as células fotovoltaicas (PV) recuando 82% e o
uso de vento costeiro em 39%. Embora os custos da energia
hidroelétrica tenham aumentado no mesmo periodo, 90% de
toda a capacidade comissionada em 2019 produziu energia

a um custo menor que o do projeto mais barato de uso de
combustiveis fésseis. De fato, a IRENA estima que 56% de toda
a capacidade de geracdo de energia renovavel, recentemente
comissionada em grande escala, teve um custo inferior em
2019 ao da opcdo féssil mais barata® . Os precos das baterias
também cafram na ultima década, em um total de 89%, para
156/kWh, em 20191,

Estamos vendo muitas mineradoras que afirmam usar
somente fontes renovaveis para alimentar suas operacées.
A BHP entrou em contratos de energia renovével no Chile e
anunciou sua intencdo de substituir 50% de sua energia hoje
vinda de carvao em Queensland por fontes renovadveist! .

Hidrogénio como combustivel alternativo

O hidrogénio esta rapidamente emergindo como uma opg¢ao
energética para plantas fixas e para frotas méveis. Ele tem
emissdo zero, oferece uma oportunidade interessante de
descarbonizar as minas e reduzir o consumo de diesel.

Como exemplo, a Anglo American esta desenvolvendo um
caminhdo de carga elétrico movido a hidrogénio como parte
de sua abordagem de mineracdo sustentdvel*2. Embora
alguns desafios permanecam, antecipamos que o apetite por
hidrogénio e os avancos tecnolégicos tornardo seu uso em
minas uma realidade em poucos anos.

Prepare-se para impactos na produtividade e nas
operacoes

Os impactos da mudanca climatica intensificaram os desafios
fisicos das operac®es das mineradoras. Setenta por cento
dos projetos de mineracdo das seis maiores companhias do
setor estdo em regides com limita¢des hidricas, e esse indice
deverd crescer3. Em 2030, por exemplo, a producdo de cobre
do Chile enfrentara um stress hidrico extremo, uma situacdo
gue hoje é de alto stress*4. Provavelmente, isso ird aumentar
as tensdes existentes entre as mineradoras, o governo e as
comunidades locais.

9 “Renewable Power Generation Costs in 2019". Disponivel no site da IRENA: www.irena.org/-/media/Files/IRENA/Agency/Publication/2020/Jun/IRENA_Costs_2019_EN.pdf

(acesso em 17 de agosto de 2020)

10 “Battery Pack Prices Fall As Market Ramps Up With Market Average At $156/kWh In 2019". Disponivel no site da BloombergNEF: www. about.bnef.com/blog/battery-pack-
prices-fall-asmarket-ramps-up-with-market-average-at-156-kwh-in-2019/ (acesso em 31 de Agosto de 2020)

11 "“BHP's Queensland mines to reduce emissions from electricity use by 50 per cent". Press release da BHP: https://www.bhp.com/media-and-insights/news-releases/2020/09/
bhpsqueensland-mines-to-reduce-emissions-from-electricity-use-by-50-per-cent/ (acesso em 10 de setembro de 2020)

12 "Anglo American to test world's largest hydrogen powered truck”. Disponivel no site da Australian Mining: www.australianmining.com.au/news/anglo-american-to-test-worlds-

largesthydrogen-powered-truck/ (acesso em 27 de agosto de 2020)

13"Shared Water, Shared Responsibility, Shared Approach: Water in the Mining Sector". Disponivel no site do ICMM: www.icmm.com/website/publications/pdfs/water/170321_

icmme-ifc_sharedwater-shared-responsibility.pdf (acesso em 21 de agosto de 2020)

14 "Water Risk Atlas". Aqueduct: https://www.wri.org/applications/aqueduct/water-risk-atlas (acesso em 04 de setembro de 2020)
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Os participantes de nosso estudo sentem que as questdes
hidricas se tornardo logo um ponto chave de atencdo para
os investidores. As mineradoras devem aumentar seu foco
em entender o impacto da dgua na capacidade operacional
de suas minas. Em algumas areas, isso significard entender
os pontos de dor em um nivel local e considerar inovac&es
gue suportem um movimento em direcdo a minas sem dgua.
Em outras regiGes mineradoras importantes, como partes
da Austrélia, América do Sul e sul da Africa, as mineradoras
devem avaliar como se preparar para o aumento das
inundac®es devido as mudancas climaticas.

O aumento das temperaturas também é um ponto de
preocupacdo crescente. Mesmo um aumento de poucos graus
pode ter um grande impacto na produtividade e criar sérios
desafios de salde ocupacional e seguranca. Em um recente

relatério da Organizacdo Internacional do Trabalho'®, o stress
por calor a partir do aquecimento global deverd afetar 2,2% do
total mundial de horas de trabalho em 2030.

A biodiversidade esta caindo em um ritmo nunca visto na
histéria humana, e todo mundo tem um papel a desempenhar
na reducdo desse declinio. O ICMM anunciou recentemente
gue seus membros acreditam que os governos devem
estabelecer e reforcar requisitos minimos que reflitam as
melhores praticas, o que significa que empresas menos
inovadoras ndo poderdo explorar recursos sem levar

em consideracdo os impactos a biodiversidade, dessa

forma evitando uma “corrida para o fundo”. Considerar a
biodiversidade como parte dos planos de fechamento de
minas pode deixar um legado positivo para a conservacdo da
biodiversidade e, em consequéncia, reforcar as LTOs.1®

Que drea de mineracdo e metalurgia enfrentard o maior escrutinio dos investidores em relacdo a questdes ESG?*

Impacto sobre a comunidade local
Gestdo hidrica

Descarbonizagdo

Produgdo verde

Emissdes Escopo 3

*Os respondentes podiam escolher mais de uma opgdo

Mais transparéncia Escopo 3

Com as emissdes Escopo 3 das empresas que extraem
recursos em um nivel dez vezes maior que suas emissoes
Escopo 1, ficamos surpresos com o fato de que apenas 18%
dos participantes do estudo consideram essa uma questdo a
qual os stakeholders estardo atentos. Rastrear as emissoes
Escopo 3 continua sendo dificil, mas muitas mineradoras estdo
desenvolvendo novas maneiras de fazer isso e anunciando
reducdes em larga escala. A Glencore, por exemplo, se
comprometeu a reduzir as emissdes absolutas Escopo 3

em 30% até 2035, em relacdo aos niveis de 2016'7. A BHP
se comprometeu a assumir um papel de lideranca em toda

a sua cadeia de valor, trabalhando com transportadores,
processadores e consumidores finais para reduzir suas
emissdes Escopo 3 .18

73%

Pressao da ponta por materiais livres de carbono

Outras industrias também estdo sob pressdo dos
consumidores para reduzir suas pegadas de carbono e

estdo buscando pecas neutras em carbono para dar apoio

as suas iniciativas. Como exemplo, com as montadoras de
automdveis buscando aluminio mais limpo, a Norsk Hydro
desenvolveu novos produtos de aluminio a partir de sucata
pés-consumo reciclada ou de metal primario de fundidoras
movidas a energia elétrica!®. Também estamos vendo passos
significativos na direcdo da descarbonizacdo da producdo de
aco, por meio da substituicdo do carvdo pelo hidrogénio.

15 “Increase in heat stress predicted to bring productivity loss equivalent to 80 million jobs". Disponivel no site da Organizacdo Internacional do Trabalho: https://www.ilo.org/
global/about-the-ilo/ newsroom/news/WCMS_711917/lang--en/index.htm (acesso em 04 de setembro de 2020)

16 "Rethinking how we work together to tackle the biodiversity crisis". Press release do ICMM: www.icmm.com/en-gb/news/2019/protecting-biodiversity-by-mining-responsibly

(acesso em 24 de agosto de 2020)

17 "Glencore's commitment to the transition to a low-carbon economy". Press release da Glencore: www.glencore.com/media-and-insights/news/glencores-commitment-to-

thetransition-to-a-low-carbon-economy (acesso em 24 de agosto de 2020)

18 "BHP To Set Goals for Scope 3 Emissions". Disponivel do site da Energy and Mines: www.energyandmines.com/2019/09/bhp-to-set-goals-for-scope-3-emissions/ (acesso em

24 ed agosto de 2020)

19 “Recycled aluminium the new sought-after material in low-carbon construction”. Press release da Norsk Hydro: www.hydro.com/en/media/news/2020/recycled-aluminium-the-

newsought-after-material-in-low-carbon-construction/ (acesso em 12 de agosto de 2020)
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Call to action

A pandemia da COVID-19 ofereceu as mineradoras uma oportunidade de dar um reset em suas operag¢des. Um foco
maior em questdes ligadas a ESG pode apresentar uma oportunidade semelhante para melhorar o setor. As empresas que
puderem demonstrar que estdo atuando com um foco sustentavel podem obter uma vantagem competitiva na luta por
capital e assegurar LTOs mais fortes. Fazer isso com sucesso exige a tomada de acdo em dreas-chave:

» Construir e comunicar a estratégia de descarbonizacdo Seja transparente sobre os planos, estabeleca metas e
acompanhe e comunique o progresso em direcdo a elas.

Aumente a transparéncia e a comunicacao sobre ESG em torno dessas iniciativas. Por exemplo, os esforcos para
mitigar os riscos nas barragens de rejeitos podem ser uma area a ser focada.

Conduza o planejamento de cenarios para eventos climaticos e proje¢des de dgua em operagdes-chave para
determinar quais ativos correm mais riscos.

Reduza e reporte emissdes Escopo 3, atuando mais préximo dos consumidores.

Fogue nas oportunidades. A transicdo para uma economia neutra em carbono trard o crescimento de novos setores,
reforcado pelo setor de recursos.

Antes da COVID-19, vimos uma grande guantidade de ativismo verde e ligado ao clima no mundo,
em boa parte voltada ao setor de mineracdo. Pés-COVID, vocé acredita que as pressdes irdo:
Acelerar 30%
Continuar no mesmo ritmo 42%

Diminuir 28%
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Geopolitica

Navegar o risco geopolitico e
o protecionismo econdomico

Questdes geopoliticas sdo um grande risco na mente das
liderancas de metalurgia e mineracgao, ficando na quinta
colocacdo no relatério deste ano. Nossa pesquisa com
executivos globais para o relatério de geoestratégia da EY2°
verificou que as questdes geopoliticas que os lideres esperam
gue tenham o maior impacto sobre suas empresas sao a
mudanca do papel dos Estados Unidos no sistema internacional,
a estabilidade da Unido Europeia e as relacfes entre China e
Estados Unidos.

Essa avaliacdo reflete a mudanca no balango do poder entre

as maiores economias globais. Os Estados Unidos estdo se
reposicionando na perspectiva da lideranca, a China esta
desempenhando um papel maior na geopolitica e a Europa
busca uma proje¢do mais coesa de seu préprio poder. Conforme
os blocos emergentes consolidam seu poder, as relagdes entre
eles podem se tornar volateis. Podemos também ver o aumento
de riscos politicos na Africa e na América do Sul, que serdo a
fonte da nova geracdo de recursos.

A COVID-19 estd intensificando acdes protecionistas

Essa mudanca do panorama geopolitico estd mudando as
dindmicas para as empresas de mineracdo e metalurgia. Uma
tendéncia aparente em direcdo ao protecionismo econdmico
para favorecer produtores domésticos e assegurar gue 0s
paises recebam uma fatia justa dos recursos financeiros se
manifesta em a¢des governamentais:

» Tarifas: muitos paises impuseram tarifas sobre aco e
aluminio para proteger produtores domésticos de um fluxo
de importacdes de mercados globais com excesso de oferta.

» Aumento das taxas e royalties: um exemplo é o plano do
Chile de criar uma taxa de 3% de royalties sobre a extracao
de cobre e litio .2*
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» Protecdo de minérios estratégicos: os paises estdo agindo
para proteger agueles minerais considerados essenciais
em suas regides. O governo da Republica Democratica do
Congo, por exemplo, declarou o cobalto como substancia
estratégica e deu a uma nova subsidiaria da mineradora
estatal Gécamines um monopdlio de cinco anos,
renovavel, sobre as compras de todo o cobalto minerado
artesanalmente e outras “substancias estratégicas
produzidas no pais."??

» *Mudancas nos acordos de licenciamento: os investidores
gue ndo estdo usando declaracdes de exploracao mineral
estdo perdendo-as. Em agosto, o governo do Zimbabue
retomou 16 concessdes de minas, implementando uma
politica de "use ou perca".??

» Proibicao de exportacdes ou reserva da producdo para uso
doméstico: antigamente o maior exportador mundial de
niguel, a Indonésia proibiu as exportac6es de minério de
niguel como parte de seus planos para expandir a industria
doméstica de fundicdo. Entretanto, a queda da demanda,

o aumento da producdo e a diminuigdo do preco do niquel
colocaram uma pressao significativa sobre as mineradoras
de niquel do pais, levando a Associagdo das Mineradoras de
Niquel da Indonésia a pedir o fim da proibi¢cdo.?*

A natureza global da pandemia da COVID-19 servira apenas
para aumentar as tensdes e elevar as possibilidades de
risco politico, potencialmente exacerbando as tendéncias
protecionistas conforme os governos busquem proteger as
economias locais.

Pressodes de dividas podem levar a aumentos de taxas ou
royalties

0 aumento do fardo das dividas durante a pandemia estd
colocando pressao sobre os governos para encontrar formas

de aumentar a arrecadacdo. Conforme eles procurarem novas
maneiras de fazer isso, a mineragdo devera e tornar um ponto
focal. O setor foi considerado um servico essencial em muitas
economias e espera-se que permaneca mais lucrativo que
outros com o aumento do preco das commodities na esteira

da recuperacdo da atividade econdmica chinesa, de pacotes
de estimulos migrando do consumo para a infraestrutura e,

no caso do ouro, de seu status de porto seguro. Cinquenta e
oito por cento dos entrevistados em nosso estudo esperam
gue o0s governos aumentem taxas e royalties. Também
podemos perceber decisdes unilaterais que aumentem as
taxas e royalties se as mineradoras reduzirem suas equipes,
devido a cortes de empregos ou novas formas de realizar

suas atividades. E também podemos ver governos usando
outros meios para aumentar a arrecadacdo, como aliquotas

de exportacdo, impostos ligados ao lucro ou restricdes a
propriedade estrangeira para assegurar que empresas
nacionais detenham uma parcela maior da cadeia de valor (por
meio, por exemplo, de acordos de producdo/compartilhamento
ou limites a exportacdo). Os governos podem analisar a

possibilidade de nacionalizar ou assumir propriedade parcial de
recursos minerais para extrair mais beneficios.

Muitos dos entrevistados em nosso estudo, porém, também
acreditam gue movimentos para aumentar impostos poderao
ser compensados com ac¢des para aumentar os investimentos,
incluindo a atracdo de capital estrangeiro, a aceleracdo da
concessao de licencas e o aumento dos incentivos. Alguns
palses, como a Zdmbia?®, jd suspenderam temporariamente as
tarifas de exportacao e importacdo para aliviar a pressao sobre
0s negdcios ou facilitaram os processos de aprovacdo. Outro
exemplo: enquanto o governo da Mongdlia devera intensificar
projetos de pesquisa e exploracdo de minerais raros e comecar
a extrair depdsitos existentes, é provavel que ele continue
fortemente envolvido no setor para equilibrar os investimentos
e as demandas dos stakeholders, incluindo a “mineracdo
responsdvel’ 26, Mas com a arrecadacgdo de mineracdo incapaz
de resolver por si sé as dividas geradas pela pandemia, é
importante que os governos mantenham um foco no aumento
dos investimentos de negdcios e do emprego em geral.

Apds a COVID-19, que agbes vocé espera que os governos tomem?*

Aumento dos impostos e royalties

Politicas para atrair investimentos estrangeiros

Modificar as leis ambientais para acelerar a concessdo de licengas
Incentivos

Aumento das tarifas de exportacdo

Obrigacdes de beneficiamento

*Os entrevistados puderam escolher mais de uma opgao.

Call to action

58%

Para mitigar os riscos geopoliticos em um mundo pés-pandemia, as empresas de mineracdo e metalurgia precisarao adotar

uma abordagem proativa e diversificada:

Considerar novas formas de engajar mais proativamente
com os governos para demonstrar o valor da mineragao
para a comunidade.

Trabalhar junto com grupos setoriais e de comércio para
influenciar futuros esquemas de taxagao.

Buscar trade offs que recuperem valor, como melhorias
no tempo decorrido para a aprovacao de projetos.
Fazer recomendacdes aos governos que demonstrem o

impacto das mudancas de politicas e impostos sobre as
empresas de mineracdo e metalurgia.

Conduzir andlises completas de cenario para se antecipar
ou fazer planos para possiveis mudancas na disrupcdo
geopolitica ou mudancas regulatérias.

empresas de energia e recursos naturais entrevistadas no
estudo de geoestratégia da EY?” dizem que, atualmente, isso
nao acontece.

» Entenda melhor as andlises geopoliticas. Algumas empresas
adicionaram uma equipe de relagdes governamentais ao seu
conselho executivo, trouxeram um conselheiro com expertise
em politicas ou até mesmo estabeleceram um comité
especifico, focado nos riscos geopoliticos.

» Avalie como diversificar fornecedores e consumidores para
reduzir o risco de depender de um determinado pais ou
regido. O estudo de geoestratégia da EY indicou que mais de
um terco dos executivos de energia e recursos naturais dizem
gue suas cadeias de suprimentos sao altamente afetadas
pelo risco politico e o setor estd mais propenso que outras

20"Geostrategy in Practice 2020: An EY survey of global executives reveals how to improve political risk management — an urgent imperative amid the COVID-19 crisis".
Disponivel no site da EY: https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/en_gl/topics/geostrategy/geostrategy-pdf/ey-geostrategy-in-practice-2020-v1.pdf (acesso em 12 de
agosto de 2020).

21"Mining royalty bill likely to advance in Chilean Congress, but challenge at constitutional court likely if approved”. IHS Global Insight Daily Analysis, 28 de janeiro de 2020.

Assegure que exista um claro entendimento dos riscos

areas a sentir o impacto negativo de medidas protecionistas
geopoliticos dentro da empresa. Trinta por cento das

de comércio.

22"DRC state-owned monopoly of artisanal cobalt likely to pose legal and reputational risks to supply chains”. IHS Global Insight Daily Analysis, 06 de fevereiro de 2020.

insights/research/covid19-turns-indonesian-ore-export-ban-into-curse-for-nickel-market, accessed 29 July 2020.
23"Zimbabwe's retraction of unused mining concessions unlikely to result in contract cancellations for large operators”. IHS Global Insight Daily Analysis, 03 de julho de 2020;
“Govt repossesses 16 mining concessions”. The New Times, 28 de Agosto 2020. 27 “Geostrategy in Practice 2020: An EY survey of global executives reveals how to improve political risk management — an urgent imperative amid the COVID-19 crisis". Disponivel

24"COVID-19 Turns Indonesian Ore Export Ban Into Curse For Nickel Market". Disponivel no site da S&P Global Market Intelligence: https://www.spglobal.com/marketintelligence/ no site da EY: https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/en_gl/topics/geostrategy/geostrategy-pdf/ey-geostrategy-in-practice-2020-v1.pdf (acesso em 12 de agosto de
en/newsinsights/research/covid19-turns-indonesian-ore-export-ban-into-curse-for-nickel-market (acesso em 29 de julho de 2020) 2020)

25 "Zambia suspends mineral export and import duties, likely pushing DRC to enact similar mining tax reductions”. IHS Global Insight Daily Analysis, 02 de abril de 2020.
26 "Mongolian ruling party election victory likely to accelerate state participation and requlatory oversight in mining”. IHS Global Insight Daily Analysis, 29 de junho de 2020.
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Agenda de capital

Reforcar a liquidez e manter a
disciplina financeira

Ao longo da pandemia, as mineradoras agiram rapidamente
para otimizar sua liquidez, gerenciando o caixa de perto,
priorizando a operacdo dos ativos principais e reduzindo ou
cortando gastos e investimentos nao-essenciais. Algumas
também tiveram uma abordagem inicialmente cautelosa sobre
as questdes financeiras, adiando decisGes de investimentos,
reduzindo as projecdes de Capex e adiando o pagamento de
dividendos. Essas a¢des, combinadas com varios anos de um
esforco focado de todo o setor em fortalecer seus balangos
pela reducdo de dividas e por uma disciplina financeira,
fizeram com que as mineradoras e metallrgicas entrassem e
percorressem esta crise a partir de uma posicdo melhor que
a de eventos disruptivos anteriores. Aquelas empresas que
foram capazes de continuar operando sairdo do atual periodo
de crise com forca e oportunidades significativas.

Essa forca servird bem as empresas enquanto passamos pelo
gue se espera ser um ambiente volatil para as commodities
no curto prazo. Entretanto, conforme as iniciativas de
recuperacao econémica se desenrolam, e as empresas sao
encorajadas a investir, provavelmente haverd um aumento
nos investimentos de capital. Enquanto os estimulos na
China estdo impulsionando uma onda inicial de recuperacdo
para minério de ferro, aco e cobre, o impacto dos pacotes

de estimulo especificos de cada pais sobre a demanda por
commodities tem sido, até agora, limitado. A mudanca para
os gastos com infraestrutura em mais paises, porém, ird
impulsionar o crescimento e 0 aumento da demanda por
commodities, particularmente para minério de ferro e aco.
Ao mesmo tempo, programas especificos, como aqueles
para iniciativas econ6micas sustentdveis, irdo impulsionar a
demanda por cobre e litio.

Uma forte disciplina financeira esta ajudando as mineradoras
a vencer a volatilidade, mas tomar decisdes ousadas de
investimento ao mesmo tempo em que se aumenta o risco
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trard maiores retornos no médio e longo prazo. As abordagens
para consequir isso serao radicalmente diferentes daquelas
empregadas no passado. As mineradoras precisarao avaliar
seu apetite para o risco e a abordagem para a alocacao de
capital, assegurando que ndo percam novas oportunidades.
Ao considerar como se tornar mais sustentdveis, e conquistar
vantagens competitivas reais, as mineradoras devem estar
abertas a considerar todas as opgdes: compra, construgao,
retorno ou investimento.

Compra: repensar o portfélio para maximizar o retorno

Em um mercado volatil, revisdes frequentes de portfélio se
tornardo uma ferramenta necessdria para ajudar as empresas
a aumentar a geracgao de valor. Pode-se criar valor pelo
reforco a negdcios existentes ou pela venda de negdcios ndo
estratégicos com baixo desempenho, liberando capital para
novas oportunidades. A reorganizacdo dos portfélios das
empresas para maximizacdo dos retornos deverd ser guiada
pelo cendrio das commodities.

» M&As em ouro continuam, conforme os precos disparam.
A fusdo da SSR Mining com a Alacer Gold, por exemplo,
aumentara e diversificard a base de ativos da nova empresa
combinada®®. Também vimos a AngloGold Ashanti vender
seus ativos remanescentes na Africa do Sul para a Harmony
Gold como parte do processo da empresa de simplificar seu
portfélio®.

» Minerais especializados e substancias raras estardo no foco
dos governos, conforme eles buscam assegurar fontes de
minerais raros3 estratégicos. E possivel que vejamos mais
M&As ou atividades de investimento nesse campo. A Russia,
por exemplo, esta planejando investir cerca de USS 1,5
bilhdo em projetos de minerais raros. Nos Estados Unidos, a

28 "Shareholders Overwhelmingly Approve the Merger of SSR Mining and Alacer Gold". Press release da SSR Mining: http://ir.ssrmining.com/investors/news/press-release-
details/2020/Shareholders-Overwhelmingly-Approve-the-Merger-of-SSR-Mining-and-Alacer-Gold/default.aspx (acesso em 28 de julho de 2020)

29 “AngloGold must keep local listing to sell assets to Harmony Gold". Disponivel no site da Mining Weekly: www.miningweekly.com/article/anglogold-must-keep-local-listing-to-sell-

assets-toharmony-gold-2020-08-21 (acesso em 28 de agosto de 2020)

30 “Russia has $1.5 billion plan to dent China's rare earth dominance”. Disponivel no site da Reuters: www.reuters.com/article/russia-rareearths/russia-has-15-billion-plan-to-dent-

chinas-rareearth-dominance-idUSL8N2F73F4 (acesso em 27 de agosto de 2020)

31 “MP Materials to list on NYSE through merger with blank check company”. SNL Metals & Mining Daily, 16 de julho de 2020
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empresa de mineracdo e processamento de minerais raros
MP Materials chegou a um acordo de fusdao com a Fortress
Value Acquisition Corporation para formar uma empresa
com um valor combinado de cerca de USS 1,5 bilhdo3!.

» A transicdo energética vai acelerar investimentos em
minerais essenciais. O aumento do foco na descarbonizacao
e em estimulos financeiros a sustentabilidade gerara mais
investimentos no médio prazo em minerais essenciais para
energias renovaveis, carros elétricos e baterias, incluindo
cobalto, litio, niquel e cobre.

» A descarbonizacdo ird encorajar a venda de ativos de
carvdo. As empresas também buscardo se desfazer de
ativos com grande pegada de carbono, como carvao para
usinas termelétricas. Potenciais compradores, porém,
poderdo ter dificuldade em acessar capital, j& que os
investidores cada vez mais usam fatores ndo-financeiros,
como ESG, LTO e valor de longo prazo, na avaliacdo das
empresas. A BHP, por exemplo, pretende concentrar seu
portfélio de carvao em carvao de coque de alta qualidade e
esta avaliando op¢Ges para sair da BMC, New South Wales
Energy Coal e Cerrejéon. A empresa também tentara vender
ativos de 6leo e gas que estdo maduros ou terdo mais
probabilidade de gerar valor sob nova direcdo®2.

Revisdes periddicas de portfélio também ajudardo as
empresas a identificar e vender ativos que estdo sob

risco de disrupcado. A venda de ativos ndo ajuda somente

as empresas a focar em suas areas de crescimento, mas
também oferece capital extra para acelerar ainda mais a
expansado para aumentar o retorno aos acionistas e, por
isso, deveria ser uma parte integral de uma estratégia ativa
de portfélio. Revisdes frequentes de portfélio e vendas
estratégicas ajudam a garantir que as empresas executem
suas estratégias para maximizar o retorno ao acionista. Esse
mindset estratégico "“sempre ligado" reforca a agilidade e

a flexibilidade que serdo essenciais para gerar crescimento
durante os inevitaveis ciclos de volatilidade das commodities.

As mineradoras também devem aproveitar a oportunidade
para repensar as cadeias de valor e de suprimentos na
onda da COVID-19. As empresas podem buscar acordos
para diversificar suas fontes de matérias-primas, vender
ativos de infraestrutura ou mudar para estruturas de custos

compartilhados por meio de uma abordagem colaborativa para
acesso aberto a multiusudrios.

Construcao: projetos greenfield e pipeline irdo se
acelerar

Depois da COVID-19, provavelmente veremos uma aceleragao
primeiro de projetos no pipeline, e depois de greenfield.

O crescimento deverd ser impulsionado pelos incentivos
oferecidos por algumas jurisdicdes. O Governo da Australia
Ocidental, por exemplo, anunciou que ird alocar AUS 8,2
milhdes (cerca de USS 5,8 milhdes) para a exploragdo de
recursos, como parte do plano de recuperacao do estado no
pds-COVID33. Pacotes de estimulo a economia em uma regido
ou pais também podem aumentar a demanda.

O impacto da COVID-19 em decisdes de “construir” ird variar
por commodity e regido. Enquanto algumas empresas estao
adiando investimentos, outras estdo avancando com projetos-
chave ou de alto crescimento. A Indonésia, por exemplo,
espera que USS 3,7 bilhdes em investimentos em projetos de
fundicdo sejam adiados para 202134, enquanto a Rio Tinto
estd avangando em seu projeto Jadar, de borato de litio, na
Sérvia%®.

Os Ultimos anos viram vdarias mineradoras focando em projetos
de expansdo (brownfield), que geralmente envolvem menos
capital e menos risco. Essa abordagem devera continuar no
atual ambiente. Como exemplo, a Vale pretende expandir sua
capacidade de producdo de minério de ferproducdo de minério
de ferro S11D em 20 milhdes de toneladas por ano®.

Mas projetos greenfield deverdo crescer, particularmente

em cobre e ouro. Produtores estdao fazendo parcerias com
peguenos exploradores para obter acesso rdpido a ativos

de crescimento. A Kirkland Lake Gold, por exemplo, entrou
em uma joint-venture com a Newmont Canada para explorar
e desenvolver oportunidades ligadas ao Complexo Holt

da empresa e as propriedades da Newmont em Timmins,
Ontario®”. A Rio Tinto também levantou a possibilidade de
focar mais em projetos menores de desenvolvimento de minas,
para gerar fluxos de caixa mais rapidos e retornos acelerados
as comunidades, governos e acionistas.*®

32 “BHP Results for the Year Ended 30 June 2020". Press release da BHP press release: www.bhp.com/-/media/documents/media/reports-and-presentations/2020/200818_

bhpresultsfortheyearended30june2020.pdf?la=en (acesso em 28 de Agosto de 2020)

33 "“How are governments supporting miners in the post-coronavirus world?" Mining Technology: https://www.mining-technology.com/features/mining-coronavirus-recovery/

(acesso em 27 de Agosto de 2020)

34 “Indonesia expects delay to 2021 for $3.7 bin smelter investments”. Disponivel no site da Reuters: www.reuters.com/article/indonesia-metals/indonesia-expects-delay-to-

2021-for-37-blnsmelter-investments-idUSL4N2E025U (acesso em 31 de agosto de 2020)

35 “Rio Tinto progresses the Jadar lithium project to feasibility study stage”. Press release da Rio Tinto: www.riotinto.com/news/releases/2020/Rio-Tinto-progresses-the-Jadar-

lithiumproject-to-feasibility-study-stage (acesso em 15 de agosto de 2020)

36 "Vale informs on Serra Sul 120 Project and increase of operational flexibility”. Press release da Vale: www.vale.com/EN/investors/information-market/Press-Releases/

ReleaseDocuments/0813_Serra_Sul_120_FR_i.pdf (acesso em 18 de agosto de 2020)

37 "Kirkland Lake Gold Announces Strategic Alliance With Newmont Canada For Exploration Opportunities Around Holt Complex And Newmont's Timmins Properties"”. Press
release da Kirkland Lake Gold: www.kIgold.com/news-and-media/press-release-details/2020/Kirkland-Lake-Gold-Announces-Strategic-Alliance-With-Newmont-Canada-For-
ExplorationOpportunities-Around-Holt-Complex-And-Newmonts-Timmins-Properties/default.aspx (acesso em 21 de agosto de 2020)

38 "Rio Tinto eyes M&A opportunities amid COVID-19 uncertainties”. Disponivel no site da Australian Mining: www.australianmining.com.au/news/rio-tinto-eyes-ma-opportunities-

amid-covid-19-uncertainties/ (acesso em 21 de agosto de 2020)
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Retorno: equilibre os dividendos com os fundos
para crescimento

As mineradoras tém focado no retorno para o acionista nos
Gltimos dois anos; uma abordagem balanceada, porém,

é importante. Agora é hora de alocar fluxo de caixa livre
para o crescimento, M&As e para o retorno aos acionistas.
As mineradoras precisam estar mais conscientes de que

ndo existe necessariamente um trade off entre retornos e
crescimento: as empresas podem ter uma politica sensata e
flexivel de dividendos e ainda assim focar em suas agendas de
crescimento. Embora a pandemia tenha causado disrupgao,
fortes balangos contdbeis nos Ultimos anos levaram algumas
mineradoras a, nos ultimos anos, manter suas politicas de
dividendos. A BHP anunciou um dividendo final de USS$ 0,55
por acdo, levando o retorno aos acionistas a USS 6,1 bilhdes
em 2020, impulsionado por um robusto fluxo de caixa e por
um forte balanco financeiro. Entretanto, outras mineradoras,
como a Glencore, decidiram que em 2020 nenhuma
distribuicdo seria feita, devido as incertezas econdmicas
resultantes da COVID-19.%

Investimento: tecnologias inovadoras criardo vantagem
competitiva

De acordo com o EY Global Capital Confidence Barometer,
66% das empresas de mineracdo e metalurgia ja estavam em
meio a mudancas tecnoldgicas e de negécios significativas
guando surgiu a COVID-19. O impacto da pandemia na forca
de trabalho, nas cadeias de suprimentos e nas operacdes tem
realcado a necessidade de contar com tecnologias inovadoras,
como automacao e IA. As empresas mais avancadas em

sua transformacao digital estdo se dando melhor durante

a crise e continuardo a ter uma vantagem competitiva no
futuro. Esperamos que mais mineradoras acelerem seus
programas digitais e continuem a investir em tecnologias,
especialmente naguelas que focam no aumento da
produtividade e na seguranca dos trabalhadores. As empresas
devem investir em tecnologia, em recursos de andlise de
dados e na transformacdo operacional para aumentar

sua competitividade. A colaboracado ou o investimento em
empresas de servicos de mineracdo podem ser maneiras
inteligentes de acelerar o acesso a tecnologias avancadas.

39 "2020 distribution information”. Disponivel no site da Glencore: https://www.glencore.com/investors/shareholder-centre/distribution-information (acesso em 10

de setembro de 2020)
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Forca de trabalho

Acelerando o futuro
do trabalho

Considerando que a seguranca da forca de trabalho é a

maior prioridade do setor de mineracao e metalurgia, nao
surpreende que as empresas tenham agido rapidamente
durante a pandemia de COVID-19 para proteger a satde dos
colaboradores e reduzir o stress da exposi¢do nas minas. Essas
acdes tiveram muito sucesso na gestao dos riscos da pandemia
a saude e a disrupgdo dos negdécios, mas trouxeram algum
custo financeiro. Agora, as empresas estdo percebendo que a
aceleracdo da adogdo do trabalho remoto e de times virtuais
tem o potencial de agregar valor no pds-crise, por manter as
equipes seqguras, produtivas e engajadas.

Aproveite a oportunidade de transformacao

A pandemia estimulou uma mudanca na cultura corporativa
das empresas de mineracdo e metalurgia, criando uma nova
oportunidade para a transformacdo sustentdvel da forca de
trabalho. Pouco mais de 80% dos executivos de mineragao

e metalurgia que entrevistamos disseram esperar gue suas
empresas se tornem mais abertas a mudanca devido ao
impacto da COVID-19. J& vimos como a necessidade de

uma resposta rapida e coerente a crise quebrou as barreiras
organizacionais, em particular os silos inerentes as minas,

e como muitas empresas aproveitaram a oportunidade para
remover complexidades, derrubar muitas barreiras histéricas a
mudanca e acelerar uma agenda de transformacgao que foque
na resiliéncia de longo prazo.
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O sucesso da transformacao ird exigir que as mineradoras,

em primeiro lugar, identifiguem as mudancas que querem
implementar nos modelos operacionais e estratégicos da forca
de trabalho. Definir e iniciar a jornada de transformacao inclui
trés passos essenciais:

» Planejamento de cendrios para antecipar e projetar o novo
normal. Isso inclui a definicdo de uma visdo de longo prazo
para o futuro do trabalho na organizacdo e a identificacao
do que precisa ser abandonado, iniciado e continuado para
alcancar essa visao.

» Projetar futuros ambientes e modelos operacionais
baseados nos paradigmas que a companhia quer quebrar,
enguanto foca em produtividade, sustentabilidade e
seguranca.

» Manter a urgéncia a respeito da transformacao e transicao
da forca de trabalho e proteger contra o impulso de voltar
ao modus operandi de antes da pandemia.

Em um recente webinar da EY para o setor de mineracdo e
metalurgia, perguntamos aos mais de 950 participantes como
a pandemia ird afetar futuras decisGes relacionadas a forga

de trabalho. As respostas sugerem que a maioria ird acelerar
atransformacdo digital. Isso faz sentido, considerando que
empresas com niveis avancados de automacdo remota ou
centros operacionais tiveram um desempenho melhor que seus
concorrentes durante a COVID-19.

Como vocé acredita que a COVID-19 ird impactar sua cultura corporativa?

Permanecerd a mesma 10%

Mais disposta a abracar as mudancas

Menos disposta a abracar as mudancas 2%

N&o tenho certeza 6%

82%

Os 10 maiores riscos e oportunidades global para o setor de metalurgia e mineracdo - 2021 21



Como a pandemia afeta suas decisdes futuras de gestao da forca de trabalho?

Aumenta a automacdo

Desenvolvimento ou expansado
de operacdes remotas

Mudancas das equipes FIFO 6%

Eliminacdo do sistema FIFO 2%

Todas as anteriores

Fonte: EY M&M webcast, 10 de abril de 2020

Encontre as habilidades corretas para um mercado
em mutacao

As mudancas forcadas pela pandemia criam uma
oportunidade real para que as mineradoras transformem
modelos de operacao, incluindo ajustes no modelo FIFO e
mudancas das equipes. Essa transformacdo, por sua vez,

ird alterar a composicdo da forca de trabalho e modificar
papéis e habilidades. As mineradoras precisardo repensar o
planejamento da forca de trabalho, ja que a COVID-19 acelera
uma tendéncia que ja vinha se desenvolvendo. De acordo com
o estudo The Future of Work: the Changing Skills Landscape
for Miners, da EY, a tecnologia ird acelerar ou redesenhar 77%
dos papéis do setor até 2030. Em um mundo pds-pandemia,
o impulso para a inovacdo tecnoldgica ird somente aumentar
a demanda por habilidades digitais, incluindo robética e
alfabetizacao em dados.

Para aquelas empresas dispostas a reforcar sua forga

de trabalho com essas habilidades, existem inUmeras
oportunidades de utilizar talentos disponiveis em setores
recentemente disruptados. A BHP se moveu depressa,
contratando 1.500 pessoas logo no inicio da pandemia para
preencher uma série de vagas na Austrdlia*®. A mineradora foi
capaz de recrutar pessoas qualificadas para reforcar sua forca
de trabalho, reduzir o risco das equipes e reforcar sua marca
demonstrando um compromisso com a comunidade.

Mas, embora as capacidades digitais estejam em alta, restri¢oes
imediatas podem surgir em dreas de nicho relacionadas

a construcdo e manutencdo, particularmente guando os
investimentos esperados em infraestrutura tiverem inicio.
Esperamos ver uma reinterpretacdo do futuro do trabalho

gue permite que as mineradoras acessem as habilidades de

gue precisam com uma analise cuidadosa a respeito de como

25%

36%

31%

emprega-las efetivamente e com seguranca, ao mesmo tempo
alcancando diversidade na organizacao.

Esse foco na diversidade estd aumentando no setor, coma
aceleracdo do recrutamento e do treinamento de mulheres

e povos locais. As empresas podem expandir o uso de uma
forca de trabalho baseada nos povos locais ao oferecer
oportunidades de fornecimento e de desenvolvimento de
negdcios para negdcios controlados pelos povos nativos. As
empresas entendem que, em um mercado disruptivo em rapida
transformacao, simplesmente ndo podem se dar ao luxo de
ignorar os benefits of greater diversity, gue comprovadamente
aumentam a solucdo de problemas, a inovacdo e os lucros.

A seguranca on site continua a ser uma preocupacao
significativa

A resposta rapida das mineradoras aos desafios de salde

e seguranca trazidos pela pandemia incluem o foco na
implementacdo de processos de gestao de quarentenas, no
combate a transmissdo generalizada e no acesso a tratamentos
médicos de alta qualidade em grande escala caso uma infeccdo
ocorra nas operacdes ou em comunidades remotas. No geral,
€sses compromissos com a segurancga e o bem-estar geraram
resultados para as mineradoras, e muitas conseguiram
continuar operando durante a pandemia.

Algumas empresas foram além, pagando para que
colaboradores com potenciais problemas de salde ficassem
em casa e fornecendo alimentos para que familias nativas ndo
tivessem de comprar em cidades préximas.

Manter os trabalhadores em seguranca no local de trabalho,
porém, continua sendo um desafio, uma vez que as pressdes
da COVID-19 criam novas dificuldades. Algumas mineradoras
tiveram mais incidentes nos locais de trabalho, principalmente

40 “BHP to hire 1500 to support operations and the economy”. Press release da BHP: www.bhp.com/media-and-insights/news-releases/2020/03/bhp-to-hire-1500-to-

supportoperations-and-the-economy/ (acesso em 27 de margo de 2020)
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porgue as equipes de salde, seguranca e meio ambiente
estavam mais focadas na gestdo diaria da COVID-19 do que na
prevencado de acidentes. E os ciclos mais longos de trabalho
implementados como parte da resposta de algumas empresas
a COVID-19 aumentam o risco de fadiga fisica, que precisa ser
cuidadosamente monitorada e gerenciada.

Call to action

A gestdo do risco psicossocial continua complexa durante

a pandemia, e o impacto do isolamento, incerteza, medo,
agressdo e violéncia ocupacionais gera questées em muitos
setores, incluindo mineracdo e metalurgia. Manter e reforcar
a salde mental e a agilidade cognitiva dos trabalhadores serd
essencial para a sobrevivéncia das organizacdes.

Mineradoras de sucesso estdo mostrando agilidade no atual ambiente, focando no que é essencial neste momento
para suas minas, trabalhadores e comunidades e eliminando a complexidade como preparacdo para futuros desafios e
oportunidades. Responder ao impacto imediato do virus enguanto se continua a construir resiliéncia de longo prazo se
tornou essencial para o sucesso das mineradoras em todo o mundo.

O impacto da COVID-19 criou a oportunidade Unica de repensar a forca de trabalho e 0 modelo operacional do setor.
Agora é a hora das mineradoras avaliarem como acelerar a transformacao iniciada na crise, em vez de tentar voltar a
forma anterior de fazer negdécios. Entre as principais dreas a serem consideradas estdo:

Ampliar a capacidade de salde e higiene on site

Acelerar a transformacdo digital, particularmente a automacao e centros operacionais integrados remotos (iocs)

Dar mais agilidade as revisoes da forca de trabalho para equilibrar rapidamente recursos e custos

Verificar se as atuais habilidades respondem as mudangas das necessidades de negécios, recrutar novas habilidades

onde for necessario e ampliar novas formas de trabalho

Acelerar a diversidade para colher os beneficios de uma forca de trabalho mais balanceada, que reflita melhor as

comunidades locais

Considerar novas abordagens para acordos de flexibilizagdo, montagem e FIFO da forga de trabalho
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https://www.ey.com/en_gl/workforce/why-your-diversity-and-inclusion-strategy-should-consider-more-t

Volatilidade

Prepare-se hoje para a demanda
de commodities do amanha

O retorno da volatilidade do preco das commodities, a ameaca
da substituicdo e a mudanca de demanda dos clientes exigem
gue as mineradoras tomem decisdes sustentdveis de longo
prazo. O impacto da COVID-19 criou uma disrupcdo de curto
prazo no fornecimento e incertezas a respeito da demanda por
muitas commodities. Embora a rdpida recuperagdo econdmica
da China tenha mantido em alta a demanda por minério de
ferro, e ouro e prata mantenham seus status como portos
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seqguros, qualquer futura disrup¢do pode fazer com que isso
mude rapidamente.

Evidentemente, o setor estd acostumado a gerenciar a
volatilidade dos precos. As mineradoras reveem regularmente
suas estratégias de negdcios e decisdes de investimentos e
realizam ajustes de acordo com as atualizacdes das expectativas
econdmicas de longo prazo associadas a previsdes de negdcios
futuros (precos de energia e metais e taxas, por exemplo).

Volatilidade dos precos das commodities preciosas e de grande quantidade - 2000 a 2020 (variagao % trimestral)
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=== Preco mundial do carvao

Fonte: Oxford Economics.
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== Preco mundial do ouro
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Preco mundial do ferro === Preco mundial da platina

Volatilidade dos precos das commodities metdlicas de base - 2000 a 2020 (variacdo % trimestral)
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=== Preco mundial do cobre

=== Preco mundial do zinco

Fonte: Oxford Economics.

Como estamos nos aproximando do que deverd ser um
periodo de volatilidade sem precedentes, a capacidade

de mudar rapidamente exigird um foco renovado no
planejamento de cendrios, como comentamos ao falar de
riscos de alto impacto. Sera igualmente importante manter
um olhar atento sobre as mudancas no ambiente macro e
avaliar as mudancas nas expectativas dos consumidores,
governos e 6rgdos reguladores. Esses fatores deverdo
impactar a demanda por commodities, como aconteceu
depois dos mais recentes eventos disruptivos: a demanda
por carvdo caiu nos EUA devido a abundancia de gds natural
barato; a demanda por urénio despencou apds o acidente
da usina de Fukushima; e, mais recentemente, a queda da
demanda e as tensdes geopoliticas provocaram uma forte
gueda no preco do petréleo.

Nés j& podemos notar que vérias tendéncias de curto e longo
prazo estao comecando a ter impacto sobre a demanda por
commodities - e as mineradoras deveriam estar prontas para
mudar ou otimizar seus portfélios.

Consequéncias de curto prazo da COVID-19: o impacto
imediato da COVID-19 sobre a demanda foi severo para

as empresas em determinados mercados. A demanda

por aluminio, por exemplo, caiu fortemente, devido as
interrupcdes dos setores automotivo e aéreo. A recuperacao
pode ser lenta em alguns casos, especialmente para empresas
altamente alavancadas, como fornecedores de metais de

base para a indUstria de aviagdo. Outros mercados podem

ter uma recuperacdo mais rapida, ja que pacotes de estimulo
impulsionam o consumo. O esperado fluxo de investimentos
em infraestrutura, por exemplo, serd um impulso positivo para
a demanda por minério de ferro e aco.

2009 Q3

Preco mundial do chumbo
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Preco mundial do niquel

=== Preco mundial do aluminio

Impactos de longo prazo na mudanca dos hdbitos dos
consumidores: O Future Consumer Now Index, da EY, que
acompanha as mudancas nas preferéncias dos consumidores,
verificou gue um segmento crescente de consumidores esta
disposto a pagar um prémio sobre produtos e servigos de
alta qualidade e provenientes de fontes sustentaveis, além
de dar muita importancia a transparéncia ao longo da cadeia
de suprimentos. Isso levard a uma mudanca de longo prazo
na demanda por commodities, j& que as preferéncias dos
consumidores ditam o que é produzido e a partir de que
materiais. Clientes que compram carros novos, por exemplo,
podem querer saber se o cobre usado no automével foi
produzido com energia renovavel ou féssil.

Aumento do foco na eliminacdo de carbono de toda a
cadeia de valor: clientes localizados no final da cadeia de
suprimentos, como empresas automotivas e de tecnologia,
estdo renovando seus esforcos para reduzir as emissées
Escopo 3. Isso colocard uma pressao significativa sobre as
mineradoras e metallrgicas e pode resultar em alteracdes na
demanda por commodities. Se produtores de aluminio, por
exemplo, ndo forem capazes de inovar para limitar as emissdes
de carbono, no futuro as montadoras de automdveis podem
decidir adotar ago avancado de grande resisténcia, produzido
com hidrogénio. Essa é, porém, uma opc¢do que pode estar
ainda distante.

Implicagdes no avanco rumo a uma economia circular: nos
Ultimos anos, a economia circular ganhou proeminéncia
como um conceito entre empresas, formuladores de politicas
publicas e consumidores, uma vez que aumentou a urgéncia
de tomar atitudes contra as mudancas climdticas. A economia
circular é um sistema econdémico que busca eliminar residuos,
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https://www.ey.com/en_au/consumer-products-retail/future-consumer-index-keep-up-changing-consumer

Comparacgdo entre a intensidade de CO, da producdo de aco e aluminio

Producdo primdria - média global (aluminio)

Produgdo primdria - média europeia (aluminio)

Alto forno de oxigénio (BOF) - aco

Produgdo secundaria utilizando até 75% de sucata (aluminio)
BOF com a melhor tecnologia disponivel (aco)

Ferro diretamente reduzido (ago)

BOF com captura e armazenamento de carbono (a¢o)
Producdo secundaria utilizando 100% de sucata (aluminio)
Forno de arco elétrico (aco)

Forno de arco elétrico com eletricidade carbono zero (ago)

16.0

CO, por tonelada produzida

Fonte: “Reaching zero carbon emissions from steel,” Energy Transition Commission, https://thecoalhub.com/wp-content/uploads/2018/09/ETC_Consultation_Paper_-_Steel.pdf
(2018); “Aluminum — Going green,” Morgan Stanley, 14 June 2020, via ThomsonOne; EY analysis.

com o uso continuo dos recursos. Em seu centro estd uma
mudanca fundamental em como gerenciamos o uso de
produtos e materiais. Em vez do atual modelo extrair/fazer/
descartar, o objetivo é manter os recursos e seu valor em um
loop e repensar futuros modelos de negdcios em prol de uma
sociedade mais sustentavel.

O crescimento do modelo de economia circular tanto
apresenta riscos como oportunidades para o setor

de mineracdo e metalurgia. E provavel que ele traga
impactos significativos para a demanda por commodities,
particularmente com a aceleragdo dos esforcos de
descarbonizacdo. O uso de mais sucata na produgao de aco em
fornos de arco elétrico, por exemplo, diminuird a perspectiva
de demanda por minério de ferro. Conforme os produtores
de aluminio busguem reduzir suas emissdes de carbono, eles
deverdo focar no aumento da producdo secunddria usando
100% de sucata pds-consumo.

O salto na adocdo de veiculos elétricos (EVs) cria uma
oportunidade para as empresas que possam extrair valor da
extensdo do ciclo de vida de pecas e baterias. De fato, com
vendas globais de EVs previstas para alcancar 8,5 milhGes de
unidades até 20254, a questdo de como lidar com um estoque
crescente de baterias se tornard muito urgente, tanto do ponto
de vista comercial quanto do ambiental. Até 20% da demanda

mundial por cobalto em 2025 poderd ser atendida pela
reciclagem de baterias de EVs.

Aumento da demanda por litio, cobalto, cobre, niquel e
outros minérios: embora a atual oferta desses minerais
atenda a demanda, existe a preocupacdo de que a situagdo
pode mudar no futuro, conforme a transicdo energética

se torne mais veloz. Recursos financeiros significativos

serdo necessdrios para investimento em projetos de litio

para atender a demanda projetada. O atual preco do litio,
porém, ndo incentiva esses investimentos. Atender aos niveis
futuros de demanda também pode ser um desafio por causa
da concentracdo geografica desses minerais, o que abre a
possibilidade de disrupgao na produgdo devido a mudancas
regulatdrias ou tarifas. A China, por exemplo, responde por
50% a 70% do refino de cobalto e litio mundial. O pais também
tem uma posicdo dominante em toda a cadeia de valor de
minerais raros, processando de 85% a 90% do total mundial.*?

Esses fatores estdo levando governos a focar em assegurar

o suprimento desses minerais estratégicos. Como discutido
em nossa secdo sobre geopolitica, esperamos ver um impulso
as capacidades domésticas e a cadeias de suprimentos
regionalizadas, bem como esforcos para diversificar a oferta
pelo desenvolvimento de estruturas de processamento fora
da China. Tém ocorrido discussdes significativas na Australia

41"Electric vehicle outlook 2020". Disponivel no site da BloombergNEF: https://about.bnef.com/electric-vehicle-outlook/ (acesso em 23 de setembro de 2020)

42 "Clean energy progress after the Covid-19 crisis will need reliable supplies of critical minerals”. Disponivel no site da IEA: www.iea.org/articles/clean-energy-progress-after-the-

covid-19-crisiswill-need-reliable-supplies-of-critical-minerals (acesso em 07 de agosto de 2020)
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a uma visdo nacionalista dos minérios também levanta a
possibilidade de danos no valor de longo prazo ao que é,
essencialmente, um negdcio global.

sobre o investimento em fabricas de processamento de
baterias, enquanto o governo americano estd investindo em
minerais raros para garantir o suprimento®. Esse retorno

Trés maiores paises do mundo em producao total de minerais necessarios para a transicdo energética (2019)

Litio 54.50% 23.40%

Cobalto 71.40% 4.40% [eRslol)

NG 10.00% 29.60%
Platina 12.20% 72.20%

Minerais raros 12.40%

62.90% 10.50%

M Africa do Sul Austrélia
H Zimbabue

B RDC B EUA M Russia
Chile Indonésia M China

W Myanmar
M Filipinas

Fonte: IEA.

Call to action

Se preparar hoje para a série de forcas que estdo mudando a demanda futura por commodities exigird que as
mineradoras avaliem uma série de acoes:

para garantir uma boa visibilidade da demanda dos
consumidores por produtos em toda a cadeia de valor.

Mais transparéncia também pode gerar a possibilidade de
aproveitar novas oportunidades (@umentando a reciclagem,
por exemplo).

Conduzir um planejamento de cendrios As mineradoras
devem ter foco em serem ageis e estarem preparadas
para futuras mudangas na demanda. O planejamento de
cendrios oferece uma base sélida para reforcar planos
de negécios de médio e longo prazo de forma objetiva, e

para mapear e antecipar possiveis futuros alternativos.

Aumento da colaboracdo. Trabalhar mais préximo de
integrantes da cadeia de distribuicdo (como os setores
automotivo e de tecnologia) e com os governos pode
ajudar a trazer resultados comerciais positivos, além

de apoio politico. As empresas podem, por exemplo,
emprestar sua expertise para ajudar a comunicar o
desenvolvimento de politicas de coleta de sucata ou
direcionar processos de aprovacdo que facilitem projetos
na inddstria de fabricacdo de baterias.

Revisar e otimizar portfélios. As mineradoras precisam
entender a interagdo entre as varias partes de seu
portfélio para viabilizar decisdes de investimento,
desinvestimento e racionalizacdo para aumentar o valor
de todo o seu portfdlio. DecisGes relacionadas a onde
investir e alocar recursos terdao de ser tomadas com
grande antecedéncia.

Assegurar a transparéncia das cadeias de suprimentos.
Isso é importante do ponto de vista ético, mas também

43 "Clean energy progress after the Covid-19 crisis will need reliable supplies of critical minerals". Disponivel no site da IEA: www.iea.org/articles/clean-energy-progress-after-the-
covid-19-crisiswill-need-reliable-supplies-of-critical-minerals (acesso em 07 de agosto de 2020)
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Digital e dados

Faca com que os dados sejam
acionaveis e gere valor com eles

No relatério do ano passado, a transformacdo digital e a
identificacdo de dados relevantes e aciondveis ocuparam a
terceira posicdo em nosso ranking de riscos, a terceira vez
no top 3. Este ano, recuaram para a nona colocacao. Isso
nao aconteceu porque o tema se tornou um risco - ou uma
oportunidade - menos importante, e sim porque muitas das
questdes ligadas ao digital se tornaram lugar comum para as
mineradoras. Muitas estdo no seqgundo ou no terceiro ano do
roadmap de sua jornada digital e, conforme a transformacdo
digital se torna mais complexa, seu valor para a organizacao
fica mais claro. O aumento dos investimentos na prontidao
digital, inclusive por meio da fusdo entre informacao e
camadas operacionais de dados (convergéncia IT/OT),

estd ajudando os lideres a se sentirem mais confiantes em
sua capacidade de usar o digital e os dados para garantir
agilidade operacional.

O desafio dos dados sé vai se intensificar

Ainda assim, a capacidade de gerenciar e maximizar os dados
continua sendo um desafio que sé ird crescer. Tendéncias
recentes sugerem gque a quantidade de dados a ser criada
nos préximos trés anos serd maior que a que foi criada nas
GUltimas trés décadas. A produtividade a partir dos dados esta
crescendo forte, com uma expectativa de expansao de 40,3%
ao ano entre 2019 e 2024.4

Mas as empresas estdo fazendo o maximo possivel com

seus dados? Uma pesquisa recente da IDC descobriu que
embora 67% das empresas priorizem a criagao de recursos de
gestdo de dados para gerar insights dos dados internos, 45%
ainda tém um nivel baixo de maturidade para a exceléncia

de dados. Somente 19% das empresas alcancaram os niveis
mais elevados. Como a eficiéncia digital é essencial para uma
produtividade sustentavel e para a melhoria de margens,

Inovacdo
Digital e dados
Volatilidade
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as empresas que conseguirem alcancar essa economia da
inteligéncia terdo uma vantagem competitiva - assim como, no
passado, agueles que obtiveram economias de escala tiveram
uma vantagem competitiva sobre os concorrentes.*®

Como discutido em um artigo do lider global de Mineracdo

e Metalurgia da EY, Paul Mitchell, a mineracdo de processos
(process mining) pode ajudar as empresas a entender quais
dados sdo importantes e como extrair valor a partir deles. E,
durante a pandemia da COVID-19, vimos que as mineradoras
que focaram em seus data sets mantiveram sua produtividade
ou até mesmo a melhoraram. Isso reforga o fato de que existe
valor suficiente nas informacgdes existentes - se as empresas
souberem onde procurar. Quando disrupc8es acontecem, um
bom conjunto de ferramentas de process mining pode gerar
decisdes mais consistentes a respeito de como responder e
ajuda a reforcar areas de vulnerabilidade para a resiliéncia
futura.

A COVID-19 destacou os beneficios e os riscos da
automacao

A pandemia forcou até mesmo algumas das mineradoras
que adotaram o digital mais tardiamente a se mover para o
trabalho remoto, sendo que muitos implementaram novas
tecnologias de forma extremamente rapida. Muitas também
aproveitaram a oportunidade para repensar modelos
operacionais e sistemas de gestdo, usando tecnologia e
dados para melhorar o planejamento de cendrios e modelar
rapidamente novos cendrios operacionais (mudancas de
planos devido a disrupcdo e planejamento de shutdown, por
exemplo). Infelizmente para muitas empresas, a crise também
exp0s sérios gaps em seus data sets que impediram que elas
aproveitassem ao maximo os dados para mitigar os riscos
trazidos pela pandemia.

44 "IDC's Global DataSphere Forecast Shows Continued Steady Growth in the Creation and Consumption of Data”. Disponivel no site da IDC: https://www.idc.com/getdoc.

jsp?containerld=prusS46286020 (acesso em 29 de julho de 2020)

45 "IDC FutureScape: Worldwide Data, Integration, and Analytics 2020 Predictions”. Disponivel no site da IDC: https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=US44802519 (acesso

em 29 de julho de 2020)
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Com as cadeias de suprimentos passando por disrupcdo,
houve uma necessidade premente de ter uma melhor
visibilidade da escala e da frequéncia dessas disrupgdes -
dados confidveis e disponiveis na hora certa se mostraram
uma vantagem competitiva. Mineradoras mais avancadas
digitalmente usaram um “gémeo digital” para ajudar com isso.
Gémeos digitais sdo cdpias exatas de operac¢des que simulam
o comportamento de processos de negdcios ou equipamentos,
permitindo que os gestores identifiguem restrices, otimizem
operacdes e prevejam falhas. Uma visibilidade maior dos
pontos de dor da cadeia de suprimentos torna mais facil
minimizar vulnerabilidades e enxergar diferentes maneiras
pelas quais efeitos imediatos podem se manifestar antes que
acontecam, tudo contribuindo para aumentar a exceléncia
operacional.

Embora a automacdo e as operag¢des remotas integradas
entregaram resultados significativos durante a pandemia da
COVID-19, estamos preocupados com o fato de que algumas
mineradoras estdo ignorando o potencial crescimento dos
riscos de cibersseguranca. O aumento do trabalho remoto

e de politicas do tipo “bring your own device” aumentaram
o volume de campanhas de phishing e o perfil geral de risco
das mineradoras, mas isso nao se refletiu em nosso estudo:
somente 15% dos entrevistados consideraram essa questdo
como um dos trés maiores riscos.

A transformacao digital vai se acelerar, com foco na
seguranca e produtividade

Os entrevistados em nosso estudo sugerem que a
transformacdo digital € uma area de investimentos
significativos, sendo que 21% disseram que o investimento
ird aumentar entre 26% e 50%. No curto prazo, o foco estard
concentrado naqueles programas digitais que melhorem
seguranca, produtividade ou ambos, incluindo:

» Centros operacionais remotos (ROCs), que podem melhorar
significativamente a seguranc¢a das minas. Uma edicdo
recente do World Economic Report*® estima que os ROCs
podem salvar cerca de 250 vidas e evitar mais de 12 mil
acidentes entre 2016 e 2025.

» Dados e analytics, que podem levar a grandes ganhos de
produtividade. O Project Tempo*” da Rio Tinto, por exemplo,
desenvolvido em parceria com a EY, pretende maximizar
a confiabilidade de sua ferrovia, utilizando |A para prever
problemas nos trilhos antes que eles surjam.

No longo prazo, esperamos que os investimentos digitais
foguem mais na entrega de beneficios ambientais, como
a reducdo do uso de dgua e energia, a remocdo de lixo e
operacdes de descarbonizacdo.

No pds-pandemia, em quanto vocé pretende aumentar seus investimentos em transformacao digital?

N&o ird aumentar 14%

Menos de 10% 18%

De 11% a 25%

De 26% a 50%

Mais de 50% 8%

39%

21%

46 "Digital Transformation Initiative: Mining and Metals Industry". World Economic Forum, janeiro de 2017: www.reports.weforum.org/digital-transformation/wp-content/blogs.
dir/94/mp/files/pages/files/wef-dti-mining-and-metals-white-paper.pdf (acesso em 28 de julho de 2020)

47 "Rio Tinto's Project Tempo maximises railway reliability”. Disponivel no site da Mining Magazine: www.miningmagazine.com/transport/news/1376871/rio-tinto's-project-tempo-

maximisesrailway-reliability (acesso em 28 de julho de 2020)
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https://www.linkedin.com/pulse/miner-whats-my-data-really-worth-paul-mitchell/
https://www.linkedin.com/pulse/miner-whats-my-data-really-worth-paul-mitchell/

Call to action

O impacto da COVID-19 destacou os beneficios de varias tecnologias, como a automacdo, a IA e o blockchain, no apoio a
continuidade dos negdcios. As empresas que ja tinham investido no avanco de suas jornadas digitais estdo colhendo os
beneficios hoje e continuardo a ter uma vantagem competitiva no pds-pandemia. Estamos em um momento importante, no
qual a disposicdo de uma organizacdo em mudar estd em uma alta histérica e os silos que normalmente retardam a adogao
digital foram removidos. Isso apresenta um periodo oportuno para capitalizar o atual mercado de habilidades digitais, que

ndo é tdo restrito quanto se via anteriormente.

Para as empresas que estdo analisando onde colocar suas fichas na transformacdo digital, estas dreas costumam oferecer os

maiores beneficios:

» ROCs permitem que as empresas isolem e protejam
colaboradores essenciais mais rapidamente - a
integracdo remota de ponta a ponta é fundamental.

O uso de blockchain em toda a cadeia de valor, incluindo

consumidores e fornecedores, oferece continuidade e
certeza a cadeia de suprimentos.

Ecossistemas em rede, baseados em cloud, e
impressao 3D on-site podem ampliar a resiliéncia
da cadeia de suprimentos. Ao gerar visibilidade para
alertas de fornecedores e terceiros, as mineradoras
podem estar cientes de disrupcdes em parceiros

de negécios, além de aumentar seu conhecimento
sobre os consumidores (em cadeias de suprimentos
impulsionadas pela demanda), o que ajuda a garantir
mais inteligéncia ao longo da cadeia de suprimentos.

Tecnologias como process mining e “gémeos digitais"

devem fazer parte do arsenal de todas as mineradoras
gue busquem entender melhor e obter mais valor a
partir de seus dados.

Economias inteligentes podem ser obtidas por meio

da maturacdo de recursos para coletar e extrair valor a
partir dos dados. O foco constante em encontrar insights
em toda a cadeia de valor pode ajudar a garantir que as

30 | Os 10 maiores riscos e oportunidades global para o setor de metalurgia e mineragdo - 2021

decisGes corretas sejam tomadas em relacdo a forca de
trabalho, as operacGes e as cadeias de suprimentos.

» Arquiteturas flexiveis permitem que as mineradoras
escalem, alterem ou consolidem seus sistemas para se
adaptar as mudancas nas demandas de negécios, evitar
gue fiquem presas a solucGes rigidas e gerem eficiéncias
de custos nos préximos trés a cinco anos.

Ao considerar os préoximos passos, 0 essencial é escolher

a tecnologia correta e usar da melhor forma os dados
disponiveis. Recomendamos uma reavaliacdo da estratégia
digital para confirmar que os programas digitais estao
mapeados em relacdo as dreas mais importantes da
cadeia de valor de mineracdo para priorizar, efetivamente,
solugdes e criar alinhamento para que o maximo valor seja
extraido ao longo do tempo. Nossa abordagem em ondas
pode ajudar nesse sentido.

E importante evitar mudancas radicais - as mudancas devem
ser sustentdveis e adicionar valor, em vez de destruir. Resista
a tentacdo de conectar cada equipamento, ja que isso sé
aumentard a complexidade da gestdo de dados. Ao mesmo
tempo, é essencial revisar os controles de cibersseguranca e
acelerar os programas de prote¢ao de dados, especialmente
se a empresa esta de olho em uma integracdo IT/OT, na qual
a superficie de atague aumenta exponencialmente.

Inovacao

Trazendo uma mudanca de
patamar para o setor de
mineracao

Dentro do setor de mineracao e metalurgia, a inovagao
hd muito tempo ajuda as empresas a reduzir os custos;
melhorar o uso de recursos em face a mudancas estruturais

importantes, incluindo a reducdo da qualidade das jazidas de

minério e as localizacdes remotas; e aumentar a eficiéncia
do processamento e selecdo de minérios. Nos ultimos anos,

também vimos muitas empresas aplicando novas abordagens
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inovadoras a questdes de saude e seguranca, fornecimento
e gestdo dos custos energéticos (particularmente em regides

remotas), a construcdo de um engajamento mais intenso

com comunidades locais. Entretanto, embora vejamos muitas

dreas de inovacdo no setor, elas costumam estar isoladas
e implementadas em silos, o que limita seu potencial de
apresentar um impacto real nas empresas.

Hoje, qual é o foco principal das iniciativas de inovacdo em sua cadeia de valor?

Dados e | el 28 | 3 | 6l |
Extragho “ s | a0 |2 | 52 | 42 |

Processamento

Modelos de negécios

Pessoas 21 | s | 32 | 3B | 2 |

Exploracdo

Energia

Cadeia de suprimentos
Comunidade

Consumidores

B América do Norte M América do Sul

Fonte: VCI State of Play Ecosystems Report, 2019

M Australdsia M Asia M Africa ™ Europa
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https://www.ey.com/en_gl/mining-metals/wave-approach-transform-digital-effectiveness
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Entrevista

Steve Mcintosh

Executivo de Grupo de Crescimento
e Inovacao da Rio Tinto

Depois de mais de 30 anos na Rio Tinto, Steve Mcintosh esta se aposentando de seu papel de lideranga no
braco de inovacdo da gigante de mineracdo, entre outras coisas. Pedimos para que Steve refletisse sobre

os principais fatores que levam ao sucesso na inovacdo dentro de um negdcio de mineracdo.

O que é preciso fazer para uma inovacao
acontecer?

Para obter apoio, a inovacdo deve estar conectada
a estratégia. E, como os programas de inovacao
precisam ser executados pelos negécios, é
importante que os negdécios tenham a capacidade
de realizad-los. As inovacdes que sdo vistas como
um auxilio aos ativos - em vez de algo imposto a
eles - tém mais chance de ter sucesso.

Quais sao os gaps de inovacao na mineracao?

O setor tem feito algumas coisas excelentes, mas
a disrupcdo real ainda ndo foi vista. A maioria das
empresas diz que esta focada em toda a cadeia
de valor, mas tende a quebra-la em seus varios
componentes ou partes separadas. Isso resulta
no que chamo de “sistema altamente otimizado,
mas sub-6timo”. Em vez disso, as mineradoras
precisam repensar o sistema organizacional e
implementar de verdade o design thinking para ter
uma abordagem realmente de ponta a ponta para
o digital e a inovacado.

Como vocé colaborou com outras mineradoras e
fabricantes de equipamentos originais (OEMs)?

As empresas de mineracao e metalurgia sdao, em
seu DNA, competidores ferrenhos - ndo temos
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as aliancas vistas, digamos, na industria de

6leo e gas, para administrar riscos soberanos.
Existe uma quantidade significativa de inovacao
surgindo nas OEMs e no setor de METs, mas a
menos que acertemos nos padrdes setoriais e na
interoperabilidade, esse engajamento pode ficar
ainda mais dificil. A mudanca esta vindo, mas ela
leva tempo.

O que mudard no pés-COVID?

Devemos esperar grandes mudancas no setor

- essa pandemia exp0s as falhas em modelos
operacionais, mas também a aceleracdo da
migracdo para o digital. As empresas estao
finalmente entendendo o papel das plataformas
em seus sistemas corporativos e de Tl em um
melhor apoio a seus ativos.

Pensamentos finais

Raramente o lugar comum é a melhor pratica.
O tiro de largada ja foi dado e a corrida pelos
dados esta acontecendo! Agora nds temos as
ferramentas para desafiar profundamente

a forma como hoje operamos nossos ativos.

Podemos entregar uma seguranca ainda melhor e

resultados operacionais superiores.

Oportunidades para acelerar e escalar a inovagdo

Existem inUmeras oportunidades para que as mineradoras
ampliem o escopo e a efetividade de suas agendas de
inovacdo, especialmente depois da rdpida transformacédo do
setor em resposta a COVID-19. A pandemia ensinou algumas
licdes valiosas sobre como adotar uma abordagem resource-to-
market em relacdo a inovacdo. Vimos o aumento da inovacdo

e mais solucdes sendo implementadas na cadeia de valor para
lidar com os impactos da COVID-19, com muitos projetos de
inovacdo levados rapidamente para o mundo real. Os mais
bem-sucedidos tém as seguintes caracteristicas em comum:

» Uma abordagem de ponta a ponta. O gap em muitas
agendas de inovacdo estd no fato de que menos importancia
é dada as oportunidades para alterar a arquitetura dos
modelos de negécios, dos acordos comerciais ou, até mesmo
(em um contexto de mineragdo) de planilhas de processos
do que as aplicacBes isoladas de tecnologias especificas.
Mas entender o real valor das oportunidades de inovagao
em processos é dificil sem que exista uma analise integral de
business cases. A separacdo de minérios, por exemplo, pode
reduzir os custos energéticos de esmagamento e moagem,
mas resultar em uma menor recuperacdo de metais e em
lucros menores. Da mesma forma, tecnologias de economia
de dgua, como filtros de pressdo e ciclones, podem parecer
caras até que a redugdo de custos nas barragens de
rejeitos seja calculada. Idealmente, abordagens inovadoras
precisam ser analisadas de ponta a ponta, em toda a cadeia
de valor, e ndo somente de forma pontual. Isso exigird
uma abordagem diferente para a construcdo de business
cases para a inovacdo, que se afaste do design de uma
solucdo organizacional pontual ou de incentivos para uma
perspectiva integral de negécios.

» Colaboragdo com os consumidores. Os consumidores
cada vez mais preferem praticas sustentdveis na cadeia
de suprimentos e, no futuro, estdo dispostos a pagar mais
por commodities que comprovem sua origem ou sejam
menos poluentes (tendo, por exemplo, uma qualidade
maior). Conforme alguns clientes, incluindo fabricantes de
tecnologia e montadoras de automdveis, aumentem seu foco
em cadeias de suprimentos carbono-neutras, passara a ser
esperado que as mineradoras colaborem com novas solu¢des
para a reducdo de emissoes.

» Uma cultura de inovag¢do: Em muitas empresas, barreiras
institucionais impedem a rdpida criacdo e adaptagdo de
inovacdes. E embora as pesquisas discordem a respeito
de qual é a melhor forma de criar e aplicar inovacgdo, a
COVID-19 estd servindo como um experimento natural
para que vejamos o impacto das mudancas para estruturas
institucionais e de tomada de decisdo. As empresas irdo
descobrir gue essas mudancas permitiram que ideias
inovadoras surgissem e fossem adotadas rapidamente.
Algumas verdo que a pandemia criou até mesmo um

(acesso em 23 de julho de 2020)

ambiente que agora encoraja a “inovagdo sobre a
inovacao".

A implementacdo dessas mudancas estruturais exigird um
comprometimento top-down, o alinhamento ao propdsito
geral da empresa e uma cultura de apoio a inovacdo. Com
muita frequéncia, a implementacgdo de inovacdo fracassa,
devido a falta de ownership (tanto corporativa quanto
individual) ou uma avaliacdo imprecisa dos riscos inerentes
ao processo. A diversidade de pessoas, experiéncias e
pensamentos também serd essencial para fazer com

gue programas ou exercicios de inovacdo ndo criem
inovacdes que sejam uma consequéncia da atual cultura
da organizacao.

» Expectativas equilibradas sobre o retorno sobre o
investimento. Muitas empresas enxergam o investimento
em inovacdo em uma perspectiva de curto prazo,
especialmente com a pressdo do valor para o acionista.
Nossa visdo é que o investimento em inovacdo precisa ser
analisado tendo em mente uma combinacdo de retornos
de curto e longo prazo.

» Aumento da colaboracdo setorial apés a COVID-19.
A resposta do setor a COVID-19 esta agindo como
um catalizador de uma maior colaboracdo entre as
empresas de mineracdo e metalurgia, criando condicdes
para a aplicacdo de solu¢des mais dgeis e criativas aos
problemas. Temos varios exemplos:

» A BHP adotou dispositivos wearables de Realidade
Mista para permitir que equipes baseadas em Perth,
na Austrdlia, ajudassem mecanicos e eletricistas de
automdveis em minas a 1.300 km de distancia*®

» O Minerals Council of Australia estimulou a colaboragao
no setor para reagir a crise, trabalhou para garantir que
mineradoras e metalldrgicas fossem consideradas como
servicos essenciais e liderou iniciativas para proteger
comunidades indigenas do virus. Essa cooperacdo criou
uma rota de inovacao que viabilizou uma abordagem
coesa as questdes de salde e seguranca durante a
pandemia.*?

» Outras redes setoriais também se reuniram para
compartilhar ideias e recursos e realizar conferéncias e
semindrios virtuais.

Agora, o setor tem a grande oportunidade de aproveitar
ao maximo a evolucdo da inovacdo colaborativa durante

a pandemia. A expansdo dessa colaboracdo, incluindo

a evolucdo conjunta de novos produtos e tecnologias;

o desenvolvimento de incentivos e recompensas
compartilhados; além do aumento das vendas de
dispositivos, com mudancas fundamentais em sistemas e
prdticas como consequéncia, podem gerar um significativo
valor de curto e longo prazo para empresas, para o setor
como um todo e para as comunidades.

48 “Isolation and distance drives innovation”. Press release da BHP: https://www.bhp.com/community/community-news/2020/07/isolation-and-distance-drives-innovation/

49 "Keeping remote Indigenous communities safe”. Disponivel no site do Minerals Council of Australia: https://minerals.org.au/sites/default/files/Keeping%20Remote%20

Communities%20 Safe%20Update%205%20-%2027%20May%202020.pdf (acesso em 28 de agosto de 2020); “A vision for the nation that we can all embrace”. The Australian,

06 de agosto de 2020
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Como o time global de Mining and Metals
da EY pode ajudar vocé

A transicdo para um futuro com emissdes reduzidas de carbono
exige gue mineradoras e metalldrgicas assumam novos papéis no
gue sera um novo mundo energético. Estratégias mais ousadas,
que abracem a inovacdo digital, podem ajudar a superar as
pressdes de custos e produtividade, criar valor de longo prazo e
garantir LTOs mais robustas. O time global de Mining and Metals da
EY relne a grande experiéncia e talento necessdrios para lidar com
todo o processo de transformagao. Ao levar em conta quatro
pilares-chave de mudanca - estrutura e cultura, clientes, tecnologia
e habilidades e capacidades - podemos ajudar vocé a se adaptar
para o cendrio atual e colher oportunidades no futuro. E, juntos,
podemos construir um mundo de trabalho melhor.

Contatos regionais

Lider Global - EY Mining and

Metals
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Africa
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Japdo

Andrew Cowell

+81 335031110
andrew.cowell@jp.ey.com

Oceania
Scott Grimley

+61 8 9429 2409
scott.grimley@au.ey.com

Reino Unido e Irlanda
Lee Downham

+44 207951 2178
Idownham®@uk.ey.com




