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RESUMO

A gestdo de riscos e continuidade de negdcios eqnepas e médias empresas sao negligenciados na
literatura brasileira e internacional. No Braskgpenas e médias empresas sdo responsaveis podemais
20% do produto interno bruto e mais de 60% dos egqgx gerados em todo o pais. Devido a isso, é
necessario entender o modo que os empresariosagapaesas pensam e agem em relacéo a identifieagéo
gestdo de riscos empresariais, Como um mecanismaoppateger seus ativos. Elegemos descrever, como
objetivo central desta investigacéo, a forma cosgag empresas realizam o processo de identifiecagio
gestdo de seus riscos para alcancar a continuidad@egdcio. Como objetivos especificos foram
selecionados: a) analisar a compreensdo do riskos genpresarios; b) descrever como 0s riscos sao
identificados nessas empresas; c) classificarsogsiidentificados no dominio da investigacao,isaradlo
como essas empresas tém gerido seus diferentes dipariscos; d) identificar crises e interrupcdes
resultantes de riscos com que estas empresas teghdeparado nos ultimos cinco anos. O Estudo de Ca
foi escolhido como estratégia de metodologia ppaiciem que selecionamos duas empresas pequenss e u
média que atuam no setor metal mecanico no SulrdsilBEssas empresas caracterizam-se por fabricar
produtos tendo 0 aco e o plastico como matériagoriiem disso, essas mesmas empresas fornecem esses
itens para abastecer grandes empresas da RegidgueNdiz respeito a revisdo da literatura, estgaart
aborda a origem e a evolucdo dos conceitos celligaidas a gestdo de riscos, as diferentes tipadode
gestdo de riscos e as principais normas e modelagestdo de riscos. Para isso, foram tomados como
referéncia os quadros tedricos desenvolvidos p@&TA [2, 3], BCI [7], COSO [9], HERBANE e
JOHNSON [21], FERMA [10], FNQ [14], FRIGO e ANDERSIO[17], HERBANE [22], IBGC [24],
HILES [23], KAPLAN E MIKES [26], ORANGE BOOK [28]Entre os resultados do estudo, verificou-se
gue a preocupacdo dos empresarios, em termos miggpteento e preparacdo para lidar com situagdes de
risco, € restrita principalmente aos riscos derepatufinanceira. No entanto, ndo ha ferramentéansigicas

de gerenciamento baseadas na pratica, para res@mdases provocadas por riscos que eram sugespti

de serem geridos com ferramentas de gestdo de decmodo a ndo comprometer a continuidade dos
negaocios.

PALAVRAS-CHAVE : Risco. Gestédo de Riscos. Continuidade de Negdcios

INTRODUCAO

As empresas, atualmente, estdo inseridas em umemat@bde incertezas, estando expostas a
inlmeros eventos que podem gerar riscos aos negécigpor consequéncia, dificultar o alcance dos
objetivos organizacionais.

O termoriscos esta comumente ligado, na literatura, ao termerieza. A norma ABNT [3]
conceituarisco como “efeito da incerteza nos objetivos” (p.1)g@snto a Fundacdo Nacional da Qualidade
— FNQ [13] define esse conceito como “probabilidatie ocorréncia e da(s) consequéncia(s) de um
determinado evento indesejado” (p.61). J&a@mmittee of Sponsoring Organizations of the Tregdw
Commission -€0OSO, além de corroborar com as afirmacdes acitadas, descrewéscoscomo algo que
também pode ser positivo, representando oportuegdads negadcios [9].

Nesse ambiente de incerteza, o conceito de Gereecta de Riscos deve estar inserido na
estratégia empresarial, em que a identificacadisaeré o tratamento dos riscos empresariais tos@nitais
para a resiliéncia organizacional.



Uma das licdes aprendidas com as crises foi assiglegle de vincular claramente a estratégica a
gestdo de riscos, e de ser capaz de identificaremgiar os riscos em um ambiente de alta incefi&@3a

Os riscos, obviamente, mantém estreita relagdo aooontinuidade de negdécios, o que vem
despertando o interesse para um tratamento sisgtem&e antes as providéncias eram tomadas apds o
ocorrido, ja existe uma preocupacao planejada epregmrar para responder aquelas situacdes em que o
risco deixa de ser risco para se tornar uma realidagereta, demandando respostas objetivas.

Porém, ndo basta identificar e tratar os riscqmeéiso desenvolver um Plano de Continuidade de
Negocios, ou seja, definir planos para contingeneianitigar os riscos, de maneira que 0S Processos
organizacionais nao sofram interrupcbes e, por empréncia, atendam as necessidades das partes
interessadas.

A continuidade de neg6cidgem como marco o ano de 1994, ano da funda¢®usiness Continuity
Institute (BCI), considerado o instituto lider mundial emmiiouidade de negdcios, publicando no ano de
2010 o Manual de Boas Praticas — Edi¢céo Globak aitd preocupacdo com ameacas globais.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativ&{®Bcorrobora o paragrafo anterior no sentido de
gue os riscos podem ser reduzidos pela prevengmosnecessdria a elaboracdo de um plano de
contingéncia adequado e continuamente testadaedesclo esse processo como Gestdo da Continuidade d
Negocios [24].

Na atualidade, podemos identificar varios estudolres gestdo de riscos, gestdo de crises
empresariais e continuidade de negocios, porémredimgadas em grandes organizacoes.

A investigagdo sobre o contexto e a gestdo de paguEmpresas esté estabelecida ha muito tempo e
amadureceu nos campos de lideranca, financiaméptdse outras areas, porém as pesquisas sobre gesta
de crises em pequenas empresas sao raras, exisfiodssez na literatura e em jornais e revistasléec
[24].

A auséncia de pesquisas e literatura referentestdgde crise em empresas de pequeno porte e de
literatura focada em pequenos negocios, afirmarmaobém que, dada a importancia econbmica e a
vulnerabilidade das pequenas empresas, é necesidrionais atencdo para se entender como seus
proprietarios pensam e agem em relagdo aos esfiecgsrenciamento de crise em caso de interrupiges
negocios [20].

Nesse sentido, este estudo realizado em pequemaslias empresas da Serra Gaucha se justifica
pela possibilidade de avancar teoricamente na @enpéo da natureza dos riscos em pequenas empresas
no detalhamento de como estas lidam com os dieseipios de risco.

Em termos praticos, esta investigacdo aponta papasaibilidade de geracdo de subsidios as
pequenas empresas do setor Metal-Mecéanico da Gaffeha e do Brasil sobre como lidar com o risco e
como desenvolver planos de continuidade de negamia,vez que o Brasil € uma economia dependente e,
por isso, mais sujeita a flutuagdes no mercadoniatéonal.

2 GESTAO DE RISCOS

As organizagfes, cada vez mais, se preocupam espgres no mercado, mas ndo somente em temas
relacionados a gestéo financeira, participacdo arwado e liquidez, buscam também gerar valor para a
partes interessadas, como acionistas, clientesbaadores, fornecedores, governo, sociedade,edentr
outros.

Num ambiente de alta competi¢cdo e globalizaca@stig das empresas torna-se uma atividade cada
vez mais complexa, indo além das quatro paredesgdmizacado, tornando necessario, portanto, unr olha
global as tendéncias em todo o ambiente de cordpetic

Nesse contexto, surge a gestdo de riscos corpmsatoom o objetivo de realizar um exercicio
proativo na busca da identificacdo e andlise ds®si que potencialmente podem afetar as organizacte
tanto em nivel de gestdo como em nivel de procassm®os. Além da identificacdo, procura-se também
criar estratégias de agéo para responder a esses, [taso eles ocorram, visando garantir a codéide das
operacdes da organizacéo.

2.1 Conceituando Risco

Buscando na literatura a conceituacdo e definigioisto, encontramos ligacbes a questbes de
incerteza, principalmente quando ousamos em fégef24, 32].

A palavrarisco, derivada originalmente do italianasicare [25], significa ousar, devendo ser
interpretada, neste contexto, como um conjuntanderiezas quando ousamos fazer algo [32]. O Itstitu



Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC ampalaolocacdo ao afirmar que o termsco, sendo
proveniente da palavrésico ouriscu,em latim, também significausar[24].

Refletindo em linha complementar, porém analisaaddace positiva do risco, €omitee of
Sponsoring of the Treadway Comissio€OSO relata que os riscos também podem trazerurpdades
[9], relacionando-o0s a eventos e considerando quewvento € um incidente que pode ter sua origem em
fontes internas ou externas que afetam a realizimsiobjetivos da organizacao.

2.1.2 Utilizagdo e Evolugdo do Conceito de Risce @eganizagdes

Revendo o histérico da utilizagcdo do conceitorideo nos ambientes organizacionais, evidencia-se
sua utilizacao inicial no mercado financeiro, comar, exemplo, 0 marco internacional da publicac@hel
Sarbanes-Oxlepublicada em 2002 nos EUA, motivada por escandelasceiros em empresas americanas.

Em resposta aos escandalos corporativos do inigi@étulo XX (Enron, WorldCom,
Adelphia, entre outros), surge em 2002 nos Esthltitos a Lei Sarbanes-Oxley (“SOX”").
Formulada por dois congressistas americanos, RabhB8es e Michael Oxley, enfatizou o
papel fundamental dos controles internos e fez comm boas praticas de governanca
corporativa se transformassem em exigéncia leg8lOX foi aprovada e promulgada pelo
Congresso Americano em julho de 2002, afetandostam® empresas americanas e
estrangeiras que possuiam titulos e agBes negecgaddolsas americanas. Tal lei serviu
de base para regulamentacfes locais ao redor dadonwelocando em voga toda a
metodologia que a &rea de auditoria vinha deseamdly para aprimorar os controles
internos. A SOX recomenda, e, portanto, ndo obrge,oframeworkde controles internos
a ser utilizado pelas empresas seja baseado no GOB@ Committee of Sponsoring
Organizations of the Tradeway Commissja#al.

Outra importante iniciativa internacional, na afieanceira, foi a criagdo d6OSC (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commijsinstituido em 1985 nos EUA, para evitar fraudes
nas demonstracdes contabeis através da implardagémtroles internos nas empresas.

A gestao de riscos, inicialmente, teve o foco nemggamento de riscos financeiros, previsiveis e
mensuraveis, relacionados com a prevengdo de pgrdiasn, desde os anos de 1980, a gestdo de riscos
evoluiu para incluir a governanca corporativa, bugo alinhamento com os objetivos estratégicos de
adequacdo de capital e de valores das partesssaeias [11].

No Brasil, o marco nacional de utlizagdo dessecema deu-se com a instrugdo normativa da
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) através datrincdo n° 220/94, definindo regras para as ingies
financeiras de forma similar as impostas pela SOX.

A partir da utilizacdo do conceito dsco no mercado financeiro, surge a necessidade deneixpa
esse Uso para a empresa como um todo [17]. A mepid a complexidade e velocidade no ambiente de
negocios continuaram a evoluir, um foco cresceatgastao de riscos surgiu, incluindo a expans&oain
para riscos de maior amplitude, ou seja, para Bdampresa. Para resolver essa situagdo, o COSO
empreendeu, em 2004, um projeto para desenvolvarastnutura que poderia ser utilizgukra avaliar e
melhorar o gerenciamento de riscos de suas orgdmgam todos 0s niveis da empresa, néo se liroitand
gestao financeira [17].

Na gestdo empresarial, surge o temsgos empresariai®u riscos corporativosos quais estariam
ligados a estratégia empresarial, tendo como foatcance dos objetivos organizacionais [2, 4]. damnt
Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ [14] quarAssociacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT
[2] citam risco empresarialcomo sendo o efeito da incerteza quanto ao alcaiose objetivos da
organizacao. A FNQ vai além, afirmando que o rescpresarial advém tanto do ambiente macroeconémico
como dos proprios processos da organizacdo [14h TOSO defende que o gerenciamento de riscos
corporativos € um processo que visa criar ou prasemlor, e que esse processo deve ser condugldo p
Conselho de Administracdo e pela Diretoria Exeevitd].

A gestdo de riscos é um elemento central na gelst@stratégia de qualquer organizacdo, sendo um
processo através do qual as organizacdes analistmdicamente 0s riscos inerentes as suas ativideat®es
0 objetivo de atingirem uma vantagem sustentadeaizacao de suas atividades [11].

Frigo e Anderson também colaboram com essa vis@ndgu argumentam que conforme a
complexidade e velocidade dos negécios aumentamrgasizacbes devem focar os riscos de forma mais
ampla, para toda a organizacao [17].



Quanto aos impactos dos riscos has organizac@d®Na, o COSO e a FNQ demonstram qiseo é
a combinacéo da probabilidade de ocorréncia e dsecpiéncia de um determinado evento ndo desejado [2
9, 14]. No Quadro 1, é apresentada uma sintesgrish@gpais conceitos de riscos.

Quadro 1 — Principais conceitos de Risco

CONCEITO

CONCEITOS CENTRAL

Risco deriva da palavra italianaiscare qug
significa ousar, devendo ser interpretadeaest Rabechini Jr. et. al Incerteza
contexto, como 0 conjuntde incertezas quan (2010)' '
ousamos fazer algo.

O termorisco é proveniente da palavirésico oy

, . enie IBGC (2007)
rIscu, em Iatlm, que S|gn|f|ca ousar.

Risco: sdo eventos, e eventos sdo incidentes
podem ter origem em 'font(Nes internas ou 'exte COSO (2007)
gque afetam a realizacdo dos objetivos
organizacao.

Risco empresarii ou risco corporativosao efeitd
da incerteza quanto ao alcance dos objetivq ABNT (2013) Incerteza
organizacao.

Risco empresarialé o efeito sobre o alcance

objetivos organizacionais. FNQ (2011)

Riscc pode ser definido como a combinacad
probabilidade de um acontecimento e das
consequéncias, em que o simpfaso de exist
atividades abre a possibilidade de ocorénd{ FERMA (2011)
eventos ou situagBes csja consequénci
constituem-se em oportunidades para of
vantagens ou ameacas ao sucesso esperado.

Vantagens ou
Ameacas.

Riscc tem como principal caractstica ¢
probabilidade de ocorréncia ouwndo, dad
determinada alternativa escolhida pelo g€ ASSI (2012)
portanto pode ser interpretado como uma ameg
alcance dos objetivos das organizacgdes.

Riscc é o efeito (positivo ou negativo) dzcertez
nos processos, sistemas e decisdeasysand FNQ (2015)
variacGes (esperadas ou inesperadas) em
desempenho frente aos objetivos das partes.

Incerteza

Riscc é o efeito da incerteza nos objetivos. VMIA (2015) Incerteza

Fonte: Elaborado pelo autor



2.1.3 Frameworks e Metodologias para Gerenciamest&iscos

Aqui serdo abordados os principalameworks e Metodologias atualmente utilizadas para
gerenciamento de riscos corporativos, e serdoastad publicacbes das entidades ISGiternational
Standardization OrganizatigrCOSO —Comittee os Sponsoring Organizations of the tregd@amission
FERMA —Federation of European Risk Management Associgtibims Orange Book — Management of Risk
— Principles and Concept® a Norma Australiana e Neozelandesa de Gereantantle Riscos AS/NZS
4360:2004.

2.1.3.1 COSO

COSO —Comittee os Sponsoring Organizations of the tregd@amissioré uma organizacao privada
criada nos Estados Unidos em 1985 para prevenivitar draudes nas demonstracdes contabeis das
empresas, tendo publicado seu priméiameworkcomolnternal Control — Integrated Framewaqrko ano
de 1992, que se tornou referéncia mundial paralestwaplicacdo de controles internos e contabeis.

O framework COSO definerisco como a probabilidade de perda ou incerteza askocan
cumprimento de um objetivo, onde deve ser realiaatioprocesso de identificacdo de riscos para cada
objetivo proposto [12], definindo ainda os cincanpmnentes de um sistema para controles internos:
Ambiente de Controle, Avaliacdo do Risco, Atividadk Controle, ou politicas, procedimentos e @aatic
informacédo e comunicac¢ao e Monitoramento conhemitiao “Cubo COSO”, ver Figura 1 abaixo:

Figura 1 — Cubo Coso

Controle do Ambiente

Fonte: Adaptado de RITTENBERG & MARTENS [35]
E ainda, os trés principais objetivos de um sistdeneontrole interno:

- Assegurar operacdes eficientes e eficazes;
- Relatorios financeiros corretos; e
- Conformidade com as leis e regulamentos.

Com a evolucdo dos conceitos de Controle Inteumgesa necessidade de aumentar a abrangéncia e a
preocupacdo com a gestdo de riscos, trazendo-aopamngbiente corporativo e, portanto, para a empresa
como um todo, o conceito de ERMERterprise Risk Managemer8urge como um processo iniciado pelo
Conselho de Administracao, diretores e outras pssda entidade, aplicado no procedimento de dabinic
da estratégia, desenhado para identificar poteneig@ntos que possam afetar a entidade e parecigeren
riscos de forma que figuem enquadrados dentro de Emites de tolerancia, providenciando razoavel
seguranca de que os objetivos da entidade sejamcaldos [9].



Segundo Frigo e Anderson, o Framework COSO-ERMd#&sekitegrada de Riscos Corporativos se
expande sobre o controle interno, proporcionandoforn mais robusto e extenso sobre o assunto e,
portanto, mais amplo para a gestéao de risco dassapt7].

O FrameworkCOSO ERMcriado em 2003 propde o cruzamento de trés dimerdi§gntas, porém
fundamentais: Objetivos, Componentes de Gerenciame® Riscos e Nivel Organizacional. Quanto a
categorias de objetivos evidenciam-se os seguintes:

- Estratégicos: Metas elaboradas pela alta adimrdg@o e alta direcao;

- Operacional: Trata-se do uso efetivo de rectrsos

- Comunicagédo: Elaboracao de relatérios configvaia tomada de decisao; e

- Conformidade: Atendimento a leis e regulamergagplicaveis a organizagéo.

A estrutura COSO-ERM identifica e define oito compuotes inter-relacionados de gerenciamento de
riscos corporativos, citados abaixo e que podemisealizados na Figura 2.

1. Ambiente Interno;

2. Definicao de objetivos;

3. Identificacédo de evento;

4. Avaliacao de risco;

5. Respostas aos Riscos;

6. Atividades de controle;

7. Informacéo e Comunicacéao; e
8. Monitoramento.

Figura 2 — Cubo Coso-ERM

Fonte: Adaptado de COSO [9]

2.1.3.2 FERMA

No ano de 1974 foi criada a FERMARederation of European Risk Management Associatiom o
intuito de representar os paises da Europa e sgasiacOes nacionais de gestao de riscos, objdtvan
troca de ideias e experiéncias sobre a gestagaiesri

Segundo Ferma, a gestdo de riscos protege e au@escalor a organizacdo e aos diversos
intervenientes [10], apoiando no alcance dos s&ggiobjetivos:

» Criacdo de uma estrutura na organizacdo que f@eamatividade futura se desenvolver de forma
consistente e controlada;



» Melhora da tomada de decisfes, planejamento irighied de prioridades através da interpretacdo
abrangente e estruturada das atividades do negdeioyolatilidade dos resultados e das

oportunidades/ameacas dos projetos;

» Contribuicdo para uma utilizagdo/atribuicdo mefiente do capital e dos recursos dentro da
organizacao;

* Reducao da volatilidade em areas de negocio sgneiais;

* Protecdo e melhoria dos ativos e da imagem daesap

» Desenvolvimento e apoio a base de conhecimeampassoas e da organizacao; e

» Optimizacao da eficiéncia operacional.

O processo de gerenciamento de riscos da Fermactomma base a definicdo de objetivos estratégicos
da organizacao, como podemos observar na Figura 3:

Figura 3 — Processo de gestao de riscos Ferma

Os Objectivos
Estratégicos da Organizacio

=

Avaliacio do Risco

Anilise do Risco
Identificacio do Risca
=1 Descricio do Risco
Estimacio do Risco

— Comparacio do Risco ]

Reporte do Risco
Ameacas e Oportunidades

Modificacao
Auditoria Formal

e}
- CE—T—
- QT
Reporte do risco
T
Residual
R

Fonte: Ferma [10]

2.1.3.3 1SO 31000

A I1SO —International Stardartization Organizatiopublicou no ano de 2009 a norma ISO 31000 —
Gestéo de Riscos — Principios e Diretrizes quereghse ado¢do de processos consistentes para audar
garantir o gerenciamento eficaz e coerente dossism toda a organizagao.

A 1SO 31000 surgiu da necessidade de harmonizadesdregulamentos feameworkspublicados
anteriormente que de alguma forma estéo relacienealm a gestéo de riscos. A norma ISO 31000 pade se
aplicada por empresas ou individuos e forneceridiestpara implementacdo de gestdo de riscos dgugua
tipo, tamanho ou area de atuacéo, vindo da neegsside lidar com as incertezas que podem afetar seu
objetivos [6].

A norma ISO 31000 esta baseada em 11 principi@xaleitados, além de possuir um Quadro de
Requisitos e um processo estruturado que poddsen@do na Figura 4 a seguir:

1. Cria e protege valor;

2. Parte integrante de todos 0s processos organizgjion
3. Parte da tomada de deciséo;

4. Aborda explicitamente a incerteza;

5. Sistemética, estruturada e oportuna;



6. Com base nas melhores informacgdes disponiveis;
7. Adaptacéo;

8. Toma fatores humanos e culturais em conta;

9. Transparente e inclusivo;

10.Dinamico, interativo e sensivel; e

11.Facilita a melhoria continua da organizacao.

Figura 4 FrameworkiSO 31000

A. Criar valor

B. Parte Integrante do
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MANDATO E
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2
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<
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z
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2
<]
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J. Dindmica, interativa, e reajam MONITORAMENTO
rapidamente as mudangas E REVISAO DO
QUADRO (4.5)

K. Facilita a melhoria continua e
reforga a organizagdo

TRATAMENTO DE RISCO (5,5)

PRINCIPIOS QUADRO PROCESSO

Fonte: Frigo e Anderson [17]

2.1.3.4 The Orange Book — Management of Risk -cilas and Concepts

O Ministério Econdmico e Financeiro do Reino Uniglablicou em 2004 a publicacdo intitulada
Orange Bookfornecendo uma visdo geral da gestdo de risco®das tos niveis da organizacao, desde o
planejamento estratégico até seus processos.

Os principais elementos deamework para processo de gerenciamento de riscos saceafaess
abaixo na Figura 5, e elencados na sequéncia.

Figura 5 — Framework Orange Book

Ambiente de Risco/Contexto

A Empresa
Estendida

Governo

Regulamentos

Departamento Revioe

Relatérios %

de Riscos

Comunicagio
=
ZUSIULE Aprendizagem

Riscos

Riscos

Apfendizag‘érﬁ

Copacidade

OrganizagBes|
Parceiras

Organizacdes
Patrocinadoras e
Patrocinados

xpectativa das
Partes Interessadas

A Economia

Exigéncia de Governanga
Corporativa

Fonte: Adaptado de Orange Book [28]



- Identificar Riscos: A fim de gerir riscos, uma organizacao precigsesguais deles podem enfrentar
e, entdo, avalid-los. Identificar os riscos é anpiio passo na construcdo do perfil de risco da
organizagdo, ndo havendo uma Unica maneira certa geumentar o perfil de risco de uma
organizacao, mas a documentacao é fundamentalipargestédo eficaz dos riscos.

- Avaliacdo de RiscosHa trés principios importantes para a avaliac@arisicos: Assegurar um
processo estruturado onde tanto probabilidade adtopsdo considerados para cada avaliacdo de
cada risco; Registrar a avaliacdo do risco de fajumafacilite 0 monitoramento e a identificacdo de
prioridades de risco; e, por fim, ser claro sobdiderenca entre, risco inerente e risco residual.

- Apetite ao Risco O conceito dapetite de risc@ chave para alcancar uma gestao de riscos eficaz
€ essencial para considera-lo antes de realizéooml@agem necessaria, podendo ser considerado
como conceito de diferentes maneiras, dependendocddaeza pode ser considerado ameacga ou
oportunidade.

- Enfrentar o Risco: O propésito do enderegamento de riscos é tranafoa incerteza em beneficios,
restringindo ameagcas e aproveitando as oportursddalerganizacéo.

- Analisar e elaborar relatérios de RiscosA gestdo de riscos deve ser revisada e repoptadduas
razdes: para monitorar se o perfil de riscos estdamdo ou ndo e para obter garantia de que a gestéo
de riscos é eficaz.

- Comunicacao e aprendizagemA comunicacao e a aprendizagem nao sao faséstaksha gestado
de riscos, devem ser algo que atravessa todo egeode gestdo de riscos.

- Empresa estendida Nenhuma organizagdo € inteiramente autossufesidrdvendo uma séria de
interdependéncias com outras organizagfes, o quieéaghamado de empresa estendida, e tera
impacto sobre a gestdo de riscos da organizacadodarigem a riscos adicionais que devem ser
gerenciados; estas consideracfes devem incluirpadio das acbes da organizacdo em outras
organizacoes.

- Ambiente de Risco e Contexto Além do limite ampliado, outros fatores contribugrara o
ambiente no qual o risco deve ser gerido; esteseftgeralmente de ambiente externo, podem gerar
riscos que nao podem ser controlados diretametds pmpresas, ou podem restringir a forma com
que a organizacdo endereca seus riscos.

Muitas vezes, a Unica resposta que uma organiZagde dar, em relagdo ao ambiente de risco, é
preparar planos de contingéncia; por exemplo, anmadas organizacdes governamentais com sede no
centro de Londres ndo pode controlar diretamentesoss decorrentes de terrorismo internaciona ebes
podem fazer planos de contingéncia para assegutantmuidade dos negdcios em caso de um grande
ataque terrorista. E importante que uma organizde&ia considerar o seu ambiente mais amplo de eisco
identificar a maneira que os impactos podem refiem suas estratégias organizacionais.

2.1.3.5 Norma Australiana e Neozelandesa de Geamaranto de Riscos AS/NZS 4360

A norma Australiana e Neozelandesa AS/NZS 4360434 sua primeira publicagdo no ano de 1995,
sendo fruto da articulagéo de dois paises, respentinte, Australia e Nova Zelandia.

No ano de 2004, passou por sua primeira revisaorporando os conhecimentos adquiridos no verao
anterior e fornecendo uma estrutura genérica qde per usada por empresas de quaisquer segmentos e
tamanhos. Dentre as principais alteragfes poderitsglas as seguintes: maior énfase na importatecia
incorporar praticas de gestao de riscos na cuttymacessos da organizacdo; maior énfase no ganegiio
de ganhos potenciais, bem como de perdas potentiai®endo e expandindo exemplos indicativos em um
novo manual.

Conforme Risk Management [34], a gestdo de rissegundo a norma AS/NZS 4360, envolve a
gestdo para alcancar um equilibrio adequado eatdag e ganhos, sendo parte integrante da boegpdéati
gestdo e um elemento essencial para a governarp@ aiva. Afirmando ainda, que a gestao de riskeng
ser inserida na cultura da organizacao, devendos@porada em sua filosofia e devendo refletipragicas
da organizacdo e processos de negdcios ao invégrdésta ou praticada apenas como uma atividade
separada da gestdo da organizagao.

Dentre os principais objetivos da norma AS/NZS 436@le-se citar os seguintes:

- Base mais confiante e vigorosa para a tomadtecisdo e planejamento;
- Ganho de valor com a incerteza e variabilidade;
- Gerenciamento pro-ativo ao invés de reativos;



Atribuicdo de recursos de forma eficaz;

Melhora da gestéo de incidentes e reducao diapercustos;
Melhora da confianca das partes interessadas;

Melhora do cumprimento da legislacéo pertineate;
Melhora da governanca corporativa.

Os principais elementos dfvamework para processo de gerenciamento de riscos podem ser
verificados na Figura 5, abaixo, com detalhados bbgeguir.

Figura 5 FrameworkiSO 31000

| Estabelecendo Contexto |

| Identificando Riscos |

| Analisando Riscos |

| Avaliando Riscos |

Comunicacao e Consulta

| Tratando Riscos |

Monitoramento e Revisao

Fonte: Adaptado dRisk Managemerj84]

- Comunicar e consultar Comunicar e consultar as partes interessadasnasiee externas
conforme o caso, em cada fase do processo de gkest@Tos e no processo como um todo.

- Estabelecer o contextoEstabelecer o contexto interno e de gestdo de estno em que o
processo serd realizado, devendo ser estabelecidésos segundo 0s quais 0s risco serao
avaliados.

- Identificar riscos: Identificar onde, quando, por que e como os ®gmoderiam impedir,
degradar, atrasar ou melhorar a realizagdo doswage

- Analisar riscos Identificar e avaliar os controles existentestedsinar consequéncias e
probabilidades e, portanto, o nivel de risco, sema® essa analise deve considerar o leque de
potenciais consequéncias e como estas poderiamencor

- Avaliar os riscos Comparar os niveis estimados de riscos em relag&o critérios preé-
estabelecidos, devendo considerar o equilibrioeeosr beneficios potenciais e os resultados
adversos, permitindo que as decisdes sejam tomsolaie a extensdo e a natureza dos
tratamentos necessarios e sobre as prioridades.

- Tratar riscos: Desenvolver e implementar estratégias eficazeteemos de custos e planos de
acao especificos para aumentar os beneficios fparaeduzindo os custos potenciais.

- Monitorar e avaliar: Monitorar a eficacia de todas as etapas do psocés gestao de riscos. A
gestao de riscos pode ser aplicada em varios rdeaisna organizagdo, podendo ser aplicada em
nivel estratégico e nos niveis tatico e operacjatambém em projetos especificos, de apoio as
decisbes especificas ou para gerenciar areasatereésonhecidos especificas, sendo que para
cada fase do processo devem ser mantidos regigtragjue as decisdes sejam entendidas como
parte de um processo de melhoria continua.



A comissdo conjunta entre Austrdlia e Nova Zelandigulada OB-007 decidiu ndo promover a
terceira revisdo da norma AS/NZS 4360, acabandaapmvar para uso local da norma internacional de
gestéo de riscos ISO 31000 publicada em 2009.

2.1.4 Classificacao e Natureza dos Riscos
Quanto a classificacdo e a natureza dos risc®GE€ los categoriza como [24]:

- Riscos Estratégicosassociados a decisfes da alta administracédo,rdetes de ma gestdo como,
por exemplo, falhas de antecipacdo ou reacdo aowentes, obsolescéncia a novas tecnologias
dentre outros.

- Riscos Operacionais:relacionados a perdas de clientes, a receitagficiémcia interna, dentre
outros, além de eventos externos, como greveimno, catastrofes.

- Riscos Financeirosligados a mercado, crédito e liquidez.

COSO, por sua vez, associa classificagao de resepentos internas externos que possam afetar a
implementacdo estratégica e o cumprimento dosiet§e{9]. No ambiente externosdo considerados os
seguintes fatores:

- Econbmicos:relacionados a oscilacdes de preco, disponibiéidialcapital, custo de capital, dentre
outros;

- Meio ambiente: atinentes a eventos ambientais, como, por exengplimcéndios, inundacgdes,
terremotos;

- Politicos: referentes a elei¢des de agentes do governo, rm@emsias politicas, novas lei e novos
regulamentos; e

- Sociais: relativos a alteragbes nas condigbes demografamestumes, estrutura das familias que
podem provocar modificacBes na demanda e nas dGésre compra; e

- Tecnoldgicos:alusivosa novas formas de comércio, como, por exemplo, woalieo, que podem
provocar aumento da disponibilidade de dados, Badule custos de infraestrutura e aumento da
demanda de servicos com base tecnoldgica.

Quanto aeventos interngsoriginados das escolhas que a administragdo fazedacdo ao seu
funcionamento, séo citados os seguintes eventaasamplicacdes:

- Infraestrutura : aumento de capital em manutencéo preventiva @tsupocall center reduzindo o
tempo de paralizagdo de equipamentos e aumentasatisi@cdo do cliente;

- Pessoal acidentes de trabalho, atividades fraudulenasp@acdo de acordos de trabalho, causando
a reducéo de pessoal, danos monetéarios e/ou a¢épula empresa;

- Processo modificagbes de processos sem alteracdo adegoadaocessos administrativos, erros de
execucgao de processos e terceirizacdo de entrégmtes, implicando na perda da participacdo de
mercado e na insatisfacdo dos clientes; e

- Tecnologia aumento de recursos para fazer face a variabididde volume, as violagbes da
seguranca e a paralisagdo, provocando reducdeard@ra de pedidos, transacfes fraudulentas e
incapacidade de se manter as operacgoes.

Os riscos de uma organizagdo e de suas respeetivadades podem ter sua origem em fatores
internos ou externos (Figura 6), a organizacaockssificacdo dos mesmos pode ser ajustada, fazend
distingcdo dos mais relevantes entre riscos de oedratégica, financeira, operacionais, dentreosUftQ].



Figura 6 — Exemplos de fatores internos e externos
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Fonte: Ferma [10]

J& para os autores Kaplan e Mikes [26], o primpasso para a criacdo de um sistema de gestao de
riscos € entender os riscos que as organiza¢éesntarf. Segundo suas pesquisas de campo, 0S riscos
podem ser classificados em trés categorias, samelog|eventos de riscos de qualquer categoria psdem
fatais para a estratégia da empresa e, por comsggupara a sua sobrevivéncia:

Categoria 1- Riscos Evitaveiséo riscos internos que surgem de dentro da iaagso e que, por
sua vez, devem ser controlaveis, precisando séaded ou eliminados — riscos ligados a atitude dos
funcionérios e gerente, a a¢des antiéticas, a ageautorizadas e falhas nos processos orgamzéside
rotina.

Categoria 2— Riscos Estratégicosao riscos aceitos voluntariamente pelas empradas de gerar
retornos superiores em sua estratégia, como, pon@gr: um banco assumir os riscos de crédito quando
empresta dinheiro. Uma estratégia com altos resomage, geralmente, que a empresa assuma riscos
significativos, sendo a gestdo desses riscos wndhave para ganhos potenciais.

Ainda segundo os autores, 0s riscos estratégioogpodem ser geridos através de um modelo de
controle baseado em regras; ao invés disso, a eaprecisa conceber um sistema de gestdo de pacms
reduzir a probabilidade de que os riscos assunmehimente se concretizem e para melhorar a capkcida
da empresa gerenciar ou conter os eventos de ¢&s0.eles ocorram.



Categoria 3— Riscos Externosséo riscos que derivam de acontecimentos foengaesa e que, por
conseqguéncia, estdo fora da influéncia ou do centta organizacdo; essas fontes de riscos deveuairinc
desastres naturais, acontecimentos politicos ebe@ons. Os Riscos Externos exigem outra abordagem,
uma vez que as empresa ndo podem impedir que egsas ocorram, por isso sua gestdo deve se
concentrar na identificagdo e mitigagéo de seugadhog.

Por fim, Kaplan e Mikes definem que a empresa deadaptar seus processos de gestdo de riscos
para as diferentes categorias, enquanto uma alenddg cumprimento € eficaz para a gestdo dos riscos
evitaveis, torna-se totalmente inadequada paratd@eos riscos Estratégicos ou Externos, queysovez
exigem uma abordagem fundamentalmente diferenseada em discussfes abertas e explicitas em extensa
pesquisa comportamental e organizacional [26].

Na Tabela 1, abaixo, segue resumo das categoriascds, bem como ac¢des para mitigacdo, formas
de controle, papéis e funcdes da equipe de gemeenta de riscos e funcdo da gestdo de riscos para a
unidades de negdcios.

Tabela 1 — Resumo das Categorias de Riscos

CATEGORIA| CATEGORIAI CATEGORIA 1l

Riscos Evitaveis Riscos Estratégicos Riscos Externos

Riscos decorrentes dentro déRiscos assumidos para retor|Riscos incontrolaveis, de fontes externas.
empresa gue 0s geram. superiores em agoes
estratégicas.

MITIGACAO DO RISCOS
Evitar ou eliminar a ocorrénc|Reduzir a probabilidade e o |Reduzir o impacto do custo-beneficio
de custos de forma eficaz. |impacto de forma rentavel. |devendo-se arriscar e tomar acdes se o
evento ocorrer.
MODELO DE CONTROLE
Integrar modelo de cultura dgDiscussoes interativas sobre- Planejamento de cenérios;
conformidade: riscos para os objetivos - Jogos de Guerra.
- Desenvolver declaracao delestratégicos desenhar
missao; valores e crencas; [ferramentas, como:
regras e sistemas, - Mapas de probabilidade e
procedimentos operacionais [impacto dos riscos
padréo; controles internos e fidentificados;
auditoria interna. - Indicadores de riscos;
alocacéao de recursos para
mitigar os eventos de risco
criticos.

PAPEL DAS FUNCOES DA EQUIPE DE GESTAO DE RISCO

- Coordenar, supervisionar e|- Realizar workshops e - Execucao de testes de esforco, cenario de
revisar os controles de risco [reunides de avaliacao de ris¢planejamento e exercicios, jogos de guerra
especificos com a fungéo de|- Ajudar a desenvolver com equipe de gestéo;
auditoria interna. portfélio de iniciativas de riscl- Atuar como advogados do diabo.
e seu financiamento;
- Atuar como advogados do

diabo.
RELACAO DA FUNCAO DE GESTAO DE RISCOS PARA AS UNIMES DE NEGOCIOS
Agir como supervisores Agir como facilitadores Complementar equipe estratégica, atuar
independentes. independentes, peritos como facilitadores independentes de
independentes, ou especialigexercicios "Prevendo".
embutidos.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Mikes [26]



A Fundacao Nacional da Qualidade em sua publicifislada Gestado de Riscos (2015) classifica os
riscos por tipologias: Riscos Estratégicos, Rigmdercado, Riscos deompliance Riscos Operacionais,
Riscos Reputacionais, conforme segue abaixo:

- Riscos Estratégicos Aceitacdo de produto, comportamento do mercasiutara de precos e
margens na industria, entrada de novos concorrengésncdo deknow-how e absorcdo de
tecnologia.

- Riscos de MercadoJuros, cambio, volatilidade de ativos, mudancasroeconémicas, mudancas
politicas, mudancas sociais e pre¢co das commadities

- Riscos de Compliance Legais, regulatorios, éticos, contratuais, dermag8es financeiras,
confiabilidade das informacdes.

- Riscos Operacionais Estrutura de custos, continuidade de negocigeijdéz e capital de giro,
seguranca da informacéo, qualidade no produto,raega no produto, variabilidade do projeto,
seguranca e saude no trabalho, impacto ambientalidgde dos fornecedores, qualificacdo do
pessoal, sucessao de lideres, infraestrutura stitayi

- Riscos Reputacionais Marca, responsabilidade social, parcerias, comi@sps voluntérios,
comunicag¢do com a midia.

A publicacéo do Reino Unido intituladarange Booldefine trés categorias de riscos:

- Externo: decorrente do ambiente externo, mas onde podetorsadas medidas para mitigar os
rscos.

- Operacional relativas as operacfes existentes, tanto de gantgpianto manutencdo das
instalagdes.

- Mudancas riscos criados por decisdes para perseverar gosrampreendimentos.

Quadro 1 — Resumo das Categorias de Riscos

CATEGORIA DE RISCO Questdes a considerar

1. Externo (decorrente do ambiente externo, ndo totalment® samtrole da organizacdo, mas que
podem ser tomadas medidas para mitigar o risco)

1.1 Politico Mudanca de governo, decisdes politicas transvefaisxemplo: o Euro
magquinas e aparelhos.
1.2 Econdémico Capacidade de atrair e reter pessoal no mercattalzi#ho; taxas de

cambio afetam os custos de transacoes internasjanaiefeito da
economia global.

1.3 Sociocultural A evolucdo demogréfica afeta a demanda por servigodancas e
expectativas das partes interessadas.

1.4 Tecnolbgica Obsolescéncia dos sistemas atuais; melhor custcapaisicao de
tecnologia disponivel; oportunidade decorrente ekedvolvimento
tecnolégico.

1.5 Legal/Regulamentar Leis que imp&em exigéncias (exemplo: legislacdorkbsaude, segurangh
etc.).

1.6 Ambiental Prédios precisam cumprir com a mudanca de normasfdo: descarte df

lixo e equipamentos excedentes tém de ser adegaadgmdrdes).
2. Operacional (relativo as operacgdes existentes - entrega, reagéib, capacidade e aptidao)
2.1 Entrega
2.1.1 Falhas / Produtos entregues ao usuarioslfsréermos

2.1.2 Entrega do Projeto  [N&o entregar no prazo, orcamento e especificacao.

2.2 Capacidade de aptiddo

2.2.1 Recursos Financeiros (financiamento insuficiente, ma gedt@unide, capacidade
pessoal, habilidades, recrutamento, selecéo e;Biate talentos);
Informagdes (adequagdes para tomada de decisOes;§w e privacidade
Ativos Fisicos (perda, dano e roubo).

2.2.2 Relacionamentos Parceiros de Entrega (ameacas para compromisaezalde papéis).




Responsabilizagdo (particularmente ao parlamento).

2.2.3 Operacoes Capacidade global de entrega.

2.2.4 Reputacdo Seguranca e confianca que as partes tém na organiza

2.3 Desempenho e capacidade de gerenciamentoass ris

2.3.1 Governo Regularidade e decoro, conformidade com requistievantes e
consideracdes éticas.

2.3.2 Exploracao Falha na identificacdo de ameacas e oportunidades

2.3.3 Resiliéncia Capacidade dos sistemas, alojamentos, suportengastios e riscos

adversos (incluindo guerra e terrorismo), recu@@alg desastres e plan
de contingéncia.

2.3.4 Seguranca De ativos fisicos e de informacdes.
3 Mudanca (riscos criados por decisfes para perseguir nanpsezndimentos, além da capacidade ajjial)
3.1 Metas de PSA Novos alvos de PSA para desafiar a capacidadegdaiaacéo para

entregar, bem como a capacitacdo da equipe degjantre
3.2 Mudanca de Programas|Programas para mudanca organizacional ou cultaral g capacidade atypl
de entrega, bem como para proporcionar oportungddel@umento de

capacidade.

3.3 Novos Projetos Tomar 6timas decisGes de investimento, priorizarglprojetos que estag
competindo por recursos.

3.4 Novas Politicas Criar expectativas de decisfes politicas para arge&o com relacéo a
entregas.

Fonte: Fonte: Adaptado de Orange Book [28]

2.2 Gestédo da Continuidade de Negocios, HistolEav@ucao

Em um ambiente de alta concorréncia e de mudangngeas organizacbes ndo devem realizar
somente o planejamento para a perpetuagéo do nedascando iniciativas para o aumento da partéipa
no mercado, da produtividade, de ganhos de merazadevem também estar preparadas para conterem as
ameacas e as Crises as quais possam estar expasti@sromperem as atividades da organizacdo caso
ocorram.

Herbane [15] refor¢ca a importancia do planejamguata as ameacas e perdas que as organizagdes
podem sofrer, referindo que “Os campos de gesta@isks e continuidade de negécios (BCM) tém cdesci
com o reconhecimento de que o planejamento parcadso é tdo importante quando o planejamentoopara
crescimento e o sucesso da organizacao” (p.44).

O termocontinuidade de negécidgeve origem com base em planos de emergénciapamperacao
de desastres advindos do terrorismo, dentre ositascdes de emergéncia, tendo o foco na Gestdo de
Crises. Nesse sentido, para Herbane, Elliot e @wartampo da Gestdo de Crises pode ser considerado
como a raiz ddBusiness Continuity ManagemenBEM, cujos pressupostos fundamentais consistiam no
planejamento para recuperacdo de desastres [19].

Em 1995, nos EUA, a Associagédo de Protecdo ao pagbca a Norma NFPA 1600, focando em
recuperacado de desastres, gestdo de emergénoasneidade de negdcios, sendo muito popular nesise
0 padrao nacional para ataques terroristas [27].

O autor e profissional da area Hilles [23], quafala do passado e do futuro da continuidade de
negocios, reforca a evolugdo dos conceitos, afidmaque, em 1989, realizou uma palestra sobre
recuperacao de desastres em TIl; depois, em 139&,0mpo ampliou-se para negocios e, em 2008, fiowu ¢
uma abordagem haolistica, englobando o gerenciamdataiscos empresariais, incluindo cadeia de
abastecimento, buscando a resiliéncia organizddieame a possibilidade de ameacas.

Elliott Herbane e Noel Johnson também frisam ageos doBusiness Continuity Management —
BCM nos planos de recuperacao de desastres e anusspdle contingéncia, porém evoluindo de uma visdo
de recursos tangiveis apenas para uma nova vigfilobando recursos intangiveis também [21]. Esses
autores mostram, ainda, a evolucado dos conceitoSod¢inuidade de Negdcipslividindo-a em quatro
niveis de maturidade.

O primeiro nivel de maturidade, em meados 197@rieebe & mentalidade tecnoldgica, em que a
continuidade de negdcios concentrava-se em pro&iyes intangiveis, tais como recursos de tecrialdg
informagéo e instala¢des, dando pouco valor ao#@srtumano e social.



O segundo nivel de maturidade, em meados 1980aauchentalidade baseada em auditorias, sendo
impulsionado pela necessidade de cumprimento condas de governancga corporativa.

O terceiro nivel de maturidade, em meados 1990cimeava a mentalidade baseada em valor, em
que as necessidades do negécio sdo o ponto ddappetra os esforgos, tendo dessa forma um caréter
estratégico.

E, por fim, o quarto nivel de maturidade, em meal#2010, quando o BCM torna-se parte da receita
de uma organizagdo, apoiando a condugéo dos negocio

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Estudo

Considerando o objetivo geral ou propésito destedes a pesquisa exploratdria apresentou-se como a
alternativa mais adequada. De acordo com Antonido€aGil, as pesquisas exploratérias tém como o
objetivo de propiciar maior familiaridade com o lplema, para tornd-lo mais explicito ou para coirstru
hipéteses. O mesmo autor reforca que existem varawriras de coletar dados, geralmente envolvendo
levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessp&stiveram experiéncia pratica com o assuntogése
de exemplos que estimulem a compreenséao [18].

A classificacao desta pesquisa, quanto a métodpsegados, enquadra-se como sendo um Estudo de
Caso. Gil define Estudo de Caso [18] como um “aestuthfundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhetinarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados” (p. 37).

Como foram estudadas trés organizacdes, foi defimichétodo de casos multiplos, que conforme Yin
[39]: “O mesmo estudo pode conter mais de um cadcolQuando isso ocorrer, 0 estudo utilizou um
projeto de casos multiplos, e esses projetos aamsntcom muita frequéncia nos ultimos anos” (p. 68)
Ainda segundo Yan, “Qualquer utilizacdo de projetles casos multiplos deve seguir uma logica de
replicacdo, e ndo de amostragem, e o pesquisaderedeolher cuidadosamente cada caso” (p. 75).

As empresas escolhidas para objeto desta pesgiiasediadas na cidade de Caxias do Sul, cidade
gue possui 0 segundo maior PIB do estado do Rinderdo Sul e que, segundo o site Pioneiro, cresceu
8,1% em 2013 [29], o que é superior a média de Ft%stado do Rio Grande do Sul. Outro fator que
influenciou a escolha dessa cidade, deve-se aaléataxias do Sul sediar grandes empresas compsador
de prestacdo de servicos de pequenas e médiasses)peepor destacarem-se ali grandes fabricantes de
autopecas, implementos rodoviarios e encarrocaderasibus.

As pequenas e médias empresas desse setor caeaoted geralmente, por terem alto grau de
dependéncia de seu faturamento ligado a poucastediepor ndo terem praticamente nenhum poder de
barganha junto a fornecedores, e por estarem dlaserportanto, em um cendrio de riscos e altamente
competitivo.

Essas pequenas e médias empresas fornecedorastalonmsdal-mecanico da Serra Gaulcha
correspondem a 96,6% do total de empresas do satagterizando-se ainda por fornecerem seus esraig
grandes empresas, que correspondem a 3,4% dassesydmesetor [36].

Quanto a escolha das empresas para 0 objeto daiggsgscolhemos as que atendiam aos critérios
abaixo expostos, objetivando a realizagdo do estodprofundidade.

* Ser pequena ou média empresa e estar situadaraaCa€icha.

* Fornecer produtos para grandes empresas do sdgdrmezanico da Serra Gaucha.

*Ter como atividade a transformacdo de matériasg®j como aco ou plastico, conforme
especificagOes definidas pelo cliente.

¢ Estar atuando no mercado h&, no minimo, 5 anos.

* Ter relacdo de fornecimento minimo de 2 anos camdgs empresas clientes.

3.2 Plano de Coleta de Dados

Para realizacdo deste estudo, foram utilizados @adios primarios quanto secundérios. Na categoria
de dados primarios, as informacdes foram coletqotasmeio de entrevistas gravadas, nas quais 0s
entrevistados foram os proprietarios ou gerentesré&ke empresas estudadas, cujo roteiro a ser geguid
encontra-se no Anexo A.



A escolha dos proprietérios e gerentes deveu-f$ataale todos atuarem diretamente na gestdo e nos
processos de organizacao, tomando decisdes getaldeforma centralizada.

Para garantir confidencialidade das informagcOesaness ficticiamente chamando as empresas
estudadas de “A”, “B” e “C". As pessoas entreviggtbram:

- Na empresa “A”. 0 Gerente da Qualidade, que atuampresa ha 12 anos, sendo responsavel
pela condugéo do Planejamento Estratégico juntdiaet®res da organizagao.

- Na empresa “B”: o Diretor Presidente, que atuamgresa ha 6 anos, desde a sua fundacao,
sendo responsavel também pelos processos de Vie@itaspras da organizacao.

- Na empresa “C”: o Diretor Presidente, que atuampresa ha 14,5 anos, desde a fundagéo, sendo
responsavel atualmente pela prospeccédo de novesaasrpara um novo produto que esta sendo
lancado.

Quanto a coleta dos dados secundarios, foram adefigelatérios de gestdo, anélise dos indicadores
de desempenho, dados informativos do setor, rewispaublicacdes especializadas.

3.3Plano de Analise de Dados

No que se refere ao plano de andlise dos dadadefioida a analise de conteudo, que segundo Bardin
[5], o método de andlise de contetido torna-se urjuoto de técnicas para a aprecia¢cdo das comumeisaco
gue utilizam procedimentos sistematicos e objetd®slescricdo do contetdo. Ainda segundo a audora,
analise de conteldo se da pela pratica, devenugestigador seguir a avaliacao de hipéteses.

4 ANALISE DE DADOS
4.1 Caracterizando o Setor Metal-Mecéanico

O segmento industrial metal-mecénico possui coréieé relevancia na economia brasileira [12]. O
complexo metal-mecénico € um setor bastante rapegs® na economia brasileira, englobando a terca
parte do total de segmentos industriais e 35,2%I8oindustrial. No estado do Rio Grande do Suleess
macrossetor € marginalmente maior, representan@&t3do PIB industrial.

Na Figura 7, podemos observar os segmentos quedesmp complexo metal-mecanico tanto no
Brasil como no Rio Grande do Sul. Nesse sentidtg-s® que 0 segmento de maior relevancia é o de
veiculos automotores que, em ambas as esferaspéns@vel por 31% do valor total de vendas do
macrossetor. O segundo maior segmento, no Brasil,m&talurgia (17%), seguido pelo de maquinas e
equipamentos (14%) e de produtos de metal (13%)RNoGrande do Sul, a segunda posicdo é ocupada
pelo setor de maquinas e equipamentos (24%), segald de produtos de metal (18%) e de metalurgia
(14%).

Figura 7: Segmentos que comp8em o complexo metedmim no Brasil e no RS
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Fonte: Fiergs [12]



O estudo também menciona que, tanto no Brasil quamtRio Grande do Sul, quase a totalidade de
estabelecimentos do setor de metalurgia é compostmpresas de pequeno e médio porte [11].

Quanto a geracdo de empregos no Rio Grande doh8usproximadamente 196.000 individuos
empregados nos segmentos de Produtos de Metal,iMddge Equipamentos, Veiculos e Metalurgia, os
guais estéo fortemente concentrados nas regidespdétanas de Porto Alegre e na Serra Gaulcha. €lzam
atencdo o elevado percentual de trabalhadorestdiosstiados no Nordeste do Estado, que ocorrigldev
ao fato de 14,6% dos estabelecimentos de grande, mmdimentados no Rio Grande do Sul, estarem
localizados nessa regido.

O setor metal-mecéanico na Serra Gaulcha é respdrnsdleegeracdo de, aproximadamente 30.000
empregos distribuidos em torno de 3088 empresasentando ainda um faturamento anual na casa de 8
bilhdes de reais, distribuidos nos setores Autorapttletroeletronico e Metal-Mecénico [36] como par
visto na Figura 8.

Figura 8: Setores Automotivo, Eletroeletronico edltdlecanico da Serra Gaucha
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Fonte: Simecs [36]

4.2 Cenario Econdmico no Setor Metal-Mecéanico

O Cenario econémico brasileiro passa por turbuddncjue afetam diretamente a producdo da
industria, aliada ao decréscimo de investimentoegmmental, desencadeando em um cenério de
pessimismo generalizado.

A percepcdo de empresarios e consumidores espesharealidade: o indice de Confianca Industrial
(ICEl) medido pela Confederagédo Nacional da IndEIgtCNI) ostentou, em maio 2014, o segundo o pior
escore dos ultimos 15 anos [37].

Para corroborar com o cenario de incerteza, asispes de crescimento do PIB se mantém
insuficientes. O site de noticias Portal G1 apr@senboletim do instituto de pesquisa Focus, frdgo
pesquisa realizada pelo Banco Central com maisOQeiristituicdes financeiras, destacando a prewviEtio
aumento do PIB em 1,10%, no momento deste estasholosque, na pesquisa anterior, 0s economistas
esperavam alta de 1,16% no PIB deste ano [31].

Trazendo para nossa realidade local, a crise etoadnstaurada no Brasil est4 afetando diretamente
0 setor metal-mecéanico da Serra Gaulcha. Segundiha Be Caxias, as industrias metais-mecéanicas da
cidade ja contabilizam um saldo de 674 demissGgsdedabril de 2014, salientando ainda que a teral@nci
de um nimero maior de demissdes para o inicioglmsie semestre [16].

Ainda segundo a Folha de Caxias, 0 setor teve aldo :negativo de 13,61% no faturamento em
relacdo ao mesmo periodo de 2013, motivado espexitd por fatores econdmicos, entre 0os quaisdalta
juros, a elevacdo dos precos e a perspectiva dedaltinfragdo, endividamento do consumidor e a



consequente elevacdo da inadimpléncia, de difideslaam obter financiamentos e da desconfianca do
empresariado nas politicas publicas [16].

Segundo a Fiergs, o indice de Confianca do Empeesédustrial do RS (ICEI-RS) chegou a 38,8
pontos em maio de 2015, o que significa 14 mes@sas@liagdo abaixo dos 50 pontos. A falta de cagéa
da industria gaucha ratifica a continuidade dasrmees dificuldades infligidas pelas circunstancias d
economia brasileira. O panorama combina inflagftosje custos altos, desemprego em elevacéo eaetra
da demanda, ndo apontando qualquer sinal de d@terponderou o presidente da Federacdo das Irafstri
do Rio Grande do Sul, Heitor José Miiller [12a].

Para evitar demissdes em massa, grandes empesasod metal-mecanico da Serra Gaucha estédo
utilizando a prerrogativa da flexibilizacdo da jda de trabalho; segundo o Pioneiro [29], a fataedcao
do mercado faz com que mais uma grande empressaxiasCdo Sul opte por estender medidas para
minimizar os impactos da queda nas vendas, e der@®% dos trabalhadores da Marcopolo de Caxias do
Sul aprovaram a continuidade da flexibilizacdo @®ada nos meses de junho a agosto. A medida afeta
todos os 7,6 mil funcionarios das unidades PlanAlta Rech e Volare.

Mas as noticias ruins para o setor metal-mecamcoparam por ai. Grandes empresas da regido ja
anunciaram a instalacao de novas unidades em gagié®s do Pais, deixando de gerar empregos,ddém
diminuir o investimento local em infraestruturag&edo o site Automotive Business, a empresa Agaile
investir cerca de R$ 40 milhdes em uma nova falemeaSao Mateus (ES), com inicio das operagbes
previsto ainda para 2015, sendo que, em um prinmeinmento, serdo produzidos ali chassis para a &olar
(empresa do grupo Marcopolo), que ja ergue no mpinieima planta para montar seus 6nibus, contudo,
segundo a Agrale, sua futura unidade fara a lioh@pteta de produtos da marca [4].

Para corroborar com a fato de grandes empreseegyid® estarem se instalando em outros locais do
Brasil, segundo a Camara de Industria e Comércifadéas do Sul, os nUmeros mostram que as empresas
vém perdendo, sistematicamente, a competitividedee fato deve-se, em grande parte, a dois fatores:
custos salariais e custos de logistica. No passadituacdo era inversa, 0 que levou as empresas a
investirem em Caxias [8]. Atualmente, porém, a agein se transferiu para outros locais do Paisndieva
consigo empresas e investimentos.

Em contrapartida, isso tem gerado dificuldades @& empresas que permanecem aqui, levando a
demissbes e negociacdes complicadas para evitgragaanento da situacdo. Por outro lado, inexistam o
sdo muitolimitados os incentivos para empresas virem a s&lar em Caxias, bem como para apoiar as
empresas aqui localizadas a permanecerem. As easpvésn, ao longo dos anos, realizando diversos
investimentos, procurando manter sua competitigdaghas, apesar disso, os fatores externos vém
prejudicando esse esforco.

4.3 Caracterizando a Empresa A

A empresa “A” esta no mercado ha 16 anos, semittafia por dois ex-funcionéarios do grupo Randon,
atual e principal cliente da organizacéo.

Os proprietarios, quando se desligaram do grupm®ae fundaram sua prépria empresa, receberam
apoio técnico para iniciar a produgcédo de composesullados e montados e, aos poucos, foram traosndo
filhos para atuar no negécio, além de adquirirermoeoequipamentos para os processos de solda e
montagem.

Com o passar dos anos, a demanda para o gruporiRamdumentando, o que obrigou a empresa a
se estruturar, contratando novos funcionarios eieddo equipamentos de Ultima geracéo para 0£psnS
de corte e curvamento de tubos; para melhorar @eps0s e a gestdo, no ano de 2005 foi implantada a
norma ISO 9001.

Atualmente, a empresa conta com 97 funcionaricstadi, sendo que 70% deles atuam no processo
produtivo, atuando como fornecedora de produtostawos, soldados e usinados em metal, conforme
especificagdo dos clientes, para aplicacdo em tearmodoviarias, vagdes de trem, suspensdes para
caminhdes, acessoérios automotivos dentre outropri@sipais concorrentes da organizacdo estao deslia
em Caxias do Sul. Devido ao grande desenvolvimento vocacdo do setor metal-mecénico local, os
mesmos possuem estrutura organizacional e poriaisim

Como os produtos sédo desenvolvidos sob a espegficdo cliente, ndo h4d o que inovar em suas
especificacbes, portanto a melhoria e manutencdcoedtabilidade estdo totalmente direcionadas as
melhorias dos processos, visando 0 aumento da tprioldule e baixa de custos. Dentre as principais
dificuldades encontradas pela organizagdo, podeitarso aumento periddico da principal matéria-grim
aco, sendo dificil repassar ao preco final do pdD principal cliente, além de relutar contraumanto,



utiliza seu poder de barganha para buscar redugdesisto produtivo de seus fornecedores, ameacando
ainda realizar cotagbes com outros concorrentestpescar baixar precos.

Apesar de a empresa “A” ter clientes em cidadedifdeentes estados brasileiros, os maiores situam-
se na cidade de Caxias do Sul, mesma cidade omuepeesa esta sediada, sendo que principal, citado
anteriormente, corresponde a cerca de 70% do fatunt® da empresa no ano de 2015, sendo que o seu
fornecimento iniciou ha 16 anos, ou seja, desdmdacdo da empresa.

O crescimento da empresa foi puxado pelo crestomep grupo Randon que, conforme foi
desenvolvendo novas linhas de produtos, tambénefogirizando parte da producédo para a empresa “A”,
gue foi sempre se adequando as necessidades dasde diente.

A empresa “A” ja teve iniciativas para buscar reoetientes e desenvolver produtos préprios, porém,
devido a ter praticamente toda a sua capacidadeipra alocada ao principal e atual cliente, sendgigou
em segundo plano a atividade de expansao comercial.

Outro desafio que esta presente na empresa “Aémiaente sucessao familiar, ja que atualmente a
empresa ainda € dirigida pelos dois socios fun@sdaue tém dois filhos cada um deles, sendo g e
mesmos atuam como gerentes na organizagao.

Na visdo dos atuais proprietarios, o relacionamgoe os dois possuem junto ao grupo Randon € uma
das chaves do sucesso da organizacdo e temem gllm®ndo consigam manter a atual relacéo, que fa
com que a empresa prospere rapidamente.

4.4 Caracterizando a Empresa B

A empresa “B” esta no mercado ha 6 anos, send@aflandor um jovem empreendedor e pelo seu pai,
conhecido empreendedor da regido, sendo ex-prapoeiundador da empresa ABC, um das principais
empresas fabricantes de carretas e semirreboqugrasi O filho, além de Diretor Presidente, afmbém
nos processos de Vendas Externas e Compras, jéatupasomente como conselheiro de seu filho, @ém
possuir 10% da empresa.

O negdcio dessa empresa teve seu inicio com aigiipide uma sucateada maquina extrussora de
polimeros, que estava alienada junto a um banais apaquisicdo, a maquina passou por uma grande
reforma e ap6s 10 meses de experimentos estavarfando perfeitamente.

Atualmente, a empresa atua como fornecedora aeamara isolamento termoacustico, conforme
especificacdo dos clientes, para aplicacdo emamias de 6nibus e para construcdo civil, ondeliéaaia
em prédios de alto padrdo. Aproveitando a sobrandterial processado, ha alguns anos foi iniciada a
fabricacdo de absorventes de 6leo, material ulitizam derramamentos acidentais industriais e amalisen

A linha de mantas para isolamento termoacusticcesponde a 95% da producdo da empresa que,
apesar de ter clientes em diversas cidades dooiasil, tem seus principais clientes localizadagidade
de Caxias do Sul, onde as duas principais montadde 6nibus da localidade correspondeu a
aproximadamente 45% do faturamento da empresa maar2014, e o seu fornecimento teve inicio ha 5
anos, ou seja, uma ano apos a fundacao.

A linha de absorventes de 6leos esta ainda processxpansdo, atualmente a empresa atua através de
seus representantes que realizam visitas a graudesciais clientes, sendo um deles a Petrobr&sjau
compra em pequenas quantidades.

A empresa “B” possui uma estrutura enxuta, corgatdalmente com 14 funcionérios diretos, sendo
que 75% deles atuam no processo produtivo, enwsvitbs processos de recebimento de materiais,
extrusdo, corte, dublagem e expedicdo, os demaasnaha gestdo administracdo, nos processos desyenda
compras e pcp.

Dentre os principais desafios encontrados atudbn@ela empresa, podemos citar o aumento
constante de sua principal matéria-prima, o poliniP, proveniente de poucos fornecedores, com preco
dolarizado e com aumentos consecutivos, 0 que dantemsideravelmente o CPV — Custo do Produto
Vendido, sendo muito dificil repassar para o pragal do produto, ja que os atuais clientes, al@mdo
aceitar reajustes, ainda buscam reducdo de pregmodao cenario de baixas vendas e crise no detor
fabricacdo de 6nibus.

O principal concorrente da empresa situa-se tami@gidade de Caxias do Sul e possui processo e
estrutura similar, porém, com a busca constantedig;do de precos, acaba alterando o nivel dedgdali
para baixo, com o uso de produtos reciclados e sneolores.

O Diretor da empresa “B” tem plena consciénciagde necessita buscar novos produtos, visando
atingir novos mercados e segmentos, afim de n&o fatalmente dependente do setor de fabricacdo de
Onibus e, muito menos, refém de seus atuais ciiente



A empresa “B” tem em seu planejamento estratégimoobjetivo declarado para a inovacdo em
produtos, porém sua principal dificuldade esta bterarecursos financeiros para tal. Diante dedahdo, a
empresa esta participando de editais de inovag#io p1entidades como Sebrae e Finep, porém ainda em
estagio embrionario

4.5 Caracterizando a Empresa C

A empresa “C” atua no segmento metal-mecanicetedelico na prestacao de servicos de estamparia
em pecas metdlicas conforme especificacdo dogediemido possuindo em sua trajetoria produto propri

Os clientes da empresa estao sediados na cidadexies do Sul, mesma cidade que a empresa “C”
estd instalada desde sua fundacdo. Avaliando mafa&nto, o principal cliente € uma grande multioaai
francesa do setor eletroeletrénico, correspondend@gproximadamente 75% do faturamento mensal, os
demais 20% s&o distribuidos em outros dois clidntezss do segmento automotivo e rodoviério, estarge
em pequenas empresas dos mesmos segmentos.

A empresa “C” esta ho mercado ha 14,5 anos, seindada pelo Sr. Vilson, que por sua vez teve sua
carreira profissional ligada a funcéo de Projetistauma grande empresa do setor metal-mecéanic@&tamb
situada na cidade de Caxias do Sul, sendo atuamgmincipal cliente da empresa “C”.

O Sr. Vilson, além de ser proprietario, atua tambga prospeccdo de novos mercados e no
desenvolvimento de um produto préprio que ainda est fase de consolidacdo. Atualmente, a empraaa at
como prestadora de servigos de estamparia, usinagefdagem de pecas metalicas, sendo que agpisCi
matérias-primas sao bobinas de aco, que sédo, niatalidade, fornecidas pelo cliente.

A prestacado de servicos corresponde a 98% dafatnto da empresa, sendo que a totalidade de seus
clientes esta localizada na cidade de Caxias dooSW2% restantes sdo relativos as primeiras vetolas
produtos de ventilacdo que a empresa esta desendolv

A empresa “C” esta ha aproximadamente 5 anos delsendo um produto proprio destinado ao setor
de ventilacdo industrial, porém ainda esta nadaggrospeccdo de mercado e testagem do produto.

Quanto a forca de trabalho, a empresa “C” contalmente com 15 funcionarios diretos, sendo que
80% deles atuam no processo produtivo, envolvidasprocessos de recebimento de prensa, estamparia,
usinagem e soldagem.

Dentre os principais desafios encontrados atudabnmla empresa, podemos citar a forte concorréncia
baseada no preco, ja que na cidade de Caxias dexiStem muitas empresas concorrentes e nao ha como
agregar valor no produto, ja que o mesmo deve 52006 das especificacdes do cliente, além de aderh
margem de ganho sob a matéria-prima que, comooc#anna, é fornecida pelo cliente. Outro fator que
preocupa a empresa é a pressao que o atual gpfioliente exerce na busca de redugéo de cuétqsgejo
setor metal-mecéanico passa por dificuldades e &ssédo readequacdes ao mercado.

A iniciativa do desenvolvimento de um produto pidpé salientada como uma grande agéo do
proprietario da empresa, porém tratada com muitdelz pois, além da solidificagdo da qualidade do
produto, também é necessario convencer os futerapradores, devido a empresa nao ser conhecida ness
segmento, além de seus principais concorrentesggandes empresas e algumas delas até multineciona
tradicionais no segmento.

4.6 Analisando as Questdes Ligadas a Gestdo deREnpresariais

Na visdo dos entrevistados, na pergunta sobre cepseentendem por um Risco Operacional, o
entrevistado da empresa “A” explicou que “é tudailagque pode tirar a competitividade da empresa,
principalmente na perda de pedidos junto aos eleot até a perda de um cliente para outro foroeted

Ja na viséo do entrevistado da empresa “B”, uno gsapresarial é “tudo aquilo que pode distorcer os
resultados planejados, citando que atualmente aesmpao esta atingindo a lucratividade esperadéadal
ao CPV — Custo do Produto Vendido ter aumentadog¢ipalmente devido ao fato de o principal insumo
adquirido ter sofrido sucessivos aumentos, alémédeter muitas op¢des de troca de fornecedor.”

Confrontando as afirmacbes dos entrevistados daesadA” e “B” com a literatura, podemos
correlacionar essas afirmagdes com as classifisa@d&Riscos Operacionais conforme IBGC [24] e Grang
Book [28], Riscos de Processo no ambiente inteordocme COSO [9], Riscos Estratégicos conforme
Kaplan e Mikes [26] e FNQ [15].

O entrevistado da empresa “C” relatou que na ss&oule Risco empresarial “é algo que nao depende
de ti, ou seja, ndo depende somente da gestaoptasancomo por exemplo: Risco Politico, onde vid®
tem como se proteger, como, por exemplo, em 20Q0ahdp a empresa exportava projetos e ferramermas e



dolar despencou, e, por consequéncia, perdeu gedidlientes do dia para a noite”. O empresaridoéam
citou outras situacBes em que 0s riscos dependerampaesa, citando como exemplo uma possivel
obsolescéncia de tecnologia e conhecimento téduais@olaboradores.

Confrontando as afirmacdes dos entrevistados daesapC” com a literatura, podemos correlacionar
as afirmacdes classificando-as como Riscos Esicattgonforme o IBGC [24]; Riscos Externos conforme
0 Orange Book [28]; Riscos Paliticos do ambienteemmo, conforme COSO [9]; e Riscos Estratégicos,
conforme Kaplan e Mikes [26] e FNQ [15].

Percebeu-se que o entrevista da empresa “C” extanmas fortemente seus conceitos de riscos a
fatores do ambiente externo da empresa, ja osvatados das empresas “A” e “B” focaram conceitos
ligados ao ambiente interno, no qual a organizagdsui maior geréncia.

Quanto a questdo de como os entrevistados podeganpar os tipos de risco que poderiam afetar
suas empresas, o0 entrevistado da empresa “A” velpzda de clientes, perda de pedidos, falta dedea
obra, aumento dos custos de producgéo e, principééma elevacdo do preco da matéria-prima, dewdo a
fato de existirem algumas ligas de aco que naaséontradas com facilidade no mercado gaucho e, cas
seja necessario, trazer de outro estado, como &#o, Rorna-se inviavel atender ao prazo de entdega
cliente.

Através da analise dos possiveis riscos identifisadica evidente a classificacdo em Riscos
Operacionais na classificacdo do IBGC [24]; em &sdo ambiente interno na dimensdo de processo
pessoal, conforme COSO [9]; em Riscos operacianairatégicos, conforme FERMA [10] e FNQ [15]; em
Riscos Operacionais, conforme Orange Book [28neRéscos Evitaveis e Estratégicos, conforme Kaplan
Mikes [26].

O entrevistado também explicita a sua preocupagémoRiscos ligados a adequacédo de legislacdes de
saude e seguranga, pois atualmente a empresa pos#iois equipamentos antigos, como prensas,
guilhotinas, punsionadeiras e furadeiras, que &syem protecdo adequada a norma Regulamentadora do
Ministério do Trabalho NR 12, o que pode ocasi@enterdicdo das mesmas, caso haja uma fiscalizigdo
Ministério do Trabalho. O entrevistado relatou @semudancas necessarias para a adequacao sa@sneros
as vezes custando duas ou trés vezes mais dopyoprd equipamento, resultando dessa forma naapid
competitividade, pois 0 custo teria que ser reiss® cliente, aumentando significativamente o rvefo
produto final.

J4 o entrevistado da empresa “B” citou os seguimesblemas: risco de dependéncia dos
fornecedores, ja que atualmente sdo poucos e heabatom reajustes peridédicos, sem haver poder de
barganha por parte dos clientes; riscos trabathistan questdes ligadas a processos que os colabesad
demitidos podem mover contra a empresa para extatigneiro; riscos governamentais, em que o gavern
pode prejudicar a produtividade das empresas, oaiciativas como aumentos de impostos, aumeateos
juros e falta de financiamento para aquisicdo des ltiraveis que sdo produzidos pelos atuais dignte
como, por exemplo: 6nibus escolares, de passeiarretas rodoviarias; riscos de produtos substitutos
geralmente com qualidade menor e pregco mais b&xempresério cita ainda que os principais clientes
buscam constantemente reducdo de custos, nem Guss@aseja necessario baixar a qualidade do fmrodu
de modo que poderiam surgir produtos semelhantagpoeco mais baixo, fazendo com que a empresa perca
seus clientes.

Na analise das afirmac¢des do entrevistado de emfB&spercebemos que a visédo do entrevistado da
empresa “A” vai além, pois nos traz outras idecdifbes de riscos que passaram despercebidos, pomo,
exemplo, riscos trabalhistas e governamentais, ppoem ser classificados como Sociais e Politicos,
conforme COSO [9]; operacionais, conforme FERMA][H3tratégicos, conforme Kaplan e Mikes [26]; e
reputacionais e déompliance conforme FNQ [15]; e externos, conforme Orangekg@as].

O entrevistado da empresa “C” citou 0s seguintésess: riscos politicos, nos quais acdes tomadas
pelo governo podem afetar diretamente as orgarezagéstimulando ou freando as vendas de nossos
clientes, o que impactaria automaticamente na rnsshucao; riscos de obsolescéncia de tecnolog@eou
conhecimento, em que a empresa poderia perder ttimgade, caso ndo consiga atualizar seus
equipamentos e sua mao de obra, resultando tambémesda de competitividade; riscos por falta de
inovacdo, ou seja, a empresa nao ter acoes decame produtos e processos, resultando em perda de
competitividade e, por consequéncia, de mercadoorefim, riscos de dependéncia do faturamentorde u
cliente em especifico. O préprio empresario afirmgue o atual e maior cliente da empresa ja vem
pressionando para que a empresa diminua o graependéncia, afirmando que a meta do cliente € que
nossa empresa tenha no maximo 30% do faturameaidelia ele, sendo essa uma estratégia corporagva g
a empresa adota globalmente, exigindo, portanf@esagro-ativas para que esse cenario sofra alesaco



Além dos Riscos apontados pelo entrevistado daesapgiB”, percebe-se que o da empresa “C” nos
traz alguns novos riscos importantes, quanto andi§meia do faturamento vir de apenas alguns cliente
algo predominante no setor estudado, podendo assifottado como Riscos Operacionais, conforme IBGC
[24], FERMA [10], Orange Book [28]; de Processonfomme COSO [9]; e Evitaveis, conforme Kaplan e
Mikes [26].

Quanto a questado sobre se ja havia sido realizadiewantamento dos riscos nos ultimos anos, tanto
0 entrevistado da empresa “A” como da “B” e da ‘f@ataram que n&o haviam realizado um processo
formal.

O entrevistado da empresa “A” afirmou que foi mdio um Planejamento Estratégico a 4 anos,
porém limitou-se a definicdo de ameacas e oporadeisl do ambiente externo e a pontos fortes e fdios
ambiente interno, dizendo ainda que, mesmo naizaedb um levantamento formal, acabou alocandosacée
para melhoria, como por exemplo: iniciar a estagéio do setor comercial tentando ter mais vendas e,
consequentemente, suprir riscos de perdas de geelide clientes; e buscar constante melhoria degso
produtivo para diminuir o riscos de ter custos agsos de produgéo.

O entrevistado da empresa “B” asseverou que, deafsemelhante, também possui um planejamento
estratégico implantado, porém resume-se a inieigtigadas ao aumento de faturamento e a partiwpag
mercado; assim como o entrevistado da empresaiantelatou buscar constantemente fornecedores do
mercado externo para baixar o risco de depend@gcifornecedores, mas sem obter sucesso devido aos
aumentos consecutivos do dolar.

Ja o entrevistado da empresa “C” ponderou que nwea&ou nenhum levantamento, salientando
também que sua organiza¢do ndo costuma fazer gha@efo, atuando somente por reagdo a situacdes de
mercado.

Quando indagados sobre quais ferramentas ou metpdsl foram utilizadas para levantamento
desses riscos, tanto o entrevistado da empresactiio da empresa “B” quanto da empresa “C”
demonstram nao ter conhecimento sobre ferramespasigéicas; somente os entrevistados das emprasas “

e “B” se limitaram a andlise de ameacas do plarejéorestratégico.

Os entrevistados, sem excecao, relataram que agdorrda reativa, ou seja, quando algum evento
ligado a risco ocorre, os mesmos buscam altersata@ds o fato ter acontecido. Exemplificando, o
entrevistado da empresa “A” relatou que, quantdsgo de atendimento a Legislacdo de Salde e Segyra
j& havia sido alertado pelo Engenheiro de Segurapgeém sO tomou agBes quando recebeu uma
fiscalizagdo do Ministério do Trabalho, ameacanderditar a maquina de prensagem de corte caso ndo
houvesse adequacédo em 30 dias.

O entrevistado da empresa “B” comentou que inieidausca por fornecedores internacionais quando
os atuais fornecedores repassaram acréscimo deo8@ego final do produto, porém ndo conseguiu
desenvolver novos fornecedores internacionais dead aumentos consecutivos do dolar.

J4& o entrevistado de empresa “C” citou que a erapmaaca havia se preocupado com o Risco de
Dependéncia do Faturamento de seu principal cliegni@, porém com a baixa demanda que ocorreumo an
de 2009, contribuindo para a queda de 40%, iniciwuprojeto de estruturagdo de um departamento de
vendas, projeto que foi abortado 6 meses depoiglal@o mercado ter reagido e o principal cliente te
voltado a comprar com a mesma forca anterior.

Quando questionados sobre o monitoramento peri®didos riscos, todos os entrevistados
demonstraram ndo realizar tal atividade. Quandostiue®dos se suas empresas possuiam objetivos
estratégicos definidos, o entrevistado da emprasafirmou que sim e os citou: ser fornecedor Gid%s’
do cliente “XXY”, aumentar o lucro em 8 %, diminaimé&o-de-obra indireta para 40% e diminuir o giau
dependéncia do principal cliente em 10%.

Ja o entrevistado da empresa “B” considerou quebjstivos foram definidos na construcdo do
Planejamento Estratégico que foi realizado em 28&4do que dentre os objetivos tragados que foram
definidos sdo seguintes: ser Lider de mercado too da construcao civil e entrar no segmento autmmo
de utilitérios Linha Leve.

O entrevistado da empresa “C” indicou que os ppaisi objetivos estratégicos da empresa sdo 0s
seguintes: “fazer o produto proprio emplacar’, paisempresa esta desenvolvendo um projeto para
fabricacdo de ventiladores e exaustores para limhastrial e, também, um departamento comercial pré
ativo, onde a empresa deixe de ser comprada pelais alientes e passe a definir acdes para busevals
clientes e desenvolver novas aplicagdes, por fidglfimo objetivo seria dobrar o faturamento da esspr
alcancando R$ 500.000,00 por més.



Quando os entrevistados foram questionados sobreasdefinicdo desses objetivos estratégicos,
foram considerados riscos que poderiam dificulear &lcance, tanto o entrevistado da empresa “A’ocom
“B” quanto da “C” relataram néo realizar levantamoeshe tais riscos.

Quando indagados sobre o que entendiam sobre ositamnde crises e interrupgdes de negdécios, 0
entrevistado da empresa “A” afirmou: “A possiveldagede um fornecimento para um cliente, a ocoreénci
de alagamentos ou catastrofes naturais”. J4 ovisido da empresa “B” considerou: “A perda de um
cliente estavel, perda de fornecimento ao cliemtéidd a um produto substituto, a parada da producdo
devido a falta de matéria-prima no mercado, fadt@apital de giro, além de intempéries causadasnpeio
ambiente”. O entrevistado da empresa “C” relatouin#errupcdo do processo produtivo por diferentes
motivos, citando que hé trés anos ficou meio dm geder produzir devido a um incéndio que ocorrau e
uma cabine de um equipamento.

Quando questionados se a empresa havia passadalgoona crise ou interrupcdo de negocios
provenientes dos riscos empresariais acima listadestrevistado da empresa “A” citou: “perda dedptos
para a concorréncia devido a preco e alagamenfadpe fabril, 0 que gerou a paralisacao da falica
24 horas”. O entrevistado da empresa “B” dissetdape@le um cliente devido a entrada de dois conatase
com matéria-prima recuperada, impactando na pemlavathda, ocasionando ainda a diminuicdo da
expectativa de crescimento de 45% para 16%. Qu@aimie@mpérie 0 empresario da empresa “B” mencionou
o alagamento ocasionado por fortes chuvas que @uuodscritorio da empresa no ano de 2013, resiatan
na perda de 3 computadores, entre eles o sergicknetando na interrupcéo de faturamento pelogede
dois dias. O empresario da empresa “C” relatou mevde o fato exposto anteriormente com a interupga
da producéo devido ao incéndio ja relatado.

Quando indagados se a empresa possuia planos tilegéanias para situacdes emergenciais, caso
algum risco ocorresse, 0 entrevistado da empresaafidmou: “Atualmente, possuimos um gerador de
energia, caso a mesma falte, quanto a incéndiomst@ possibilidade de alugar um pavilhdo ao lazo d
nosso que atualmente esta desocupado e pertemesaao proprietario do atual pavilhdo que a empresa
utiliza.”

J& o entrevistado da empresa “B” argumentou quentqua estrutura fisica, ndo tem nada definido no
que tange a planos de emergéncias, porém ress@aikoem relagdo aos dados gerenciais, possui backup
servidor localizado nas nuvens. O entrevistado rdpresa da empresa “C” relatou que atualmente nao
possui planos de contingéncias para situagdes enmeais.
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CONCLUSAO

Este artigo objetivou desenvolver uma analise d#igede risco em pequenas e médias empresas do
setor metal-mecénico da Serra Gaucha. Para issdegenvolvida uma revisdo sobre conceitos e tiaso
de risco, incluindo as principais metodologias deskvidas por varios institutos que trabalham cesae
tematica.

Analisando o setor metal-mecénico da Serra Gadehdicou-se que poucas grandes organizagdes
dominam a producéao, terceirizando parte de seukif® as pequenas e médias empresas, que saosa imen
maioria no setor.

Quanto ao objetivo central da investigagéo, de camempresas que compdem o estudo realizam o
processo de identificacdo e gestdo de riscos peaacar a continuidade de negocios, chegamos ausdioc
de que os representantes das empresas A, B e Gepos$sdo restrita no que tange a gestdo de riscos,
focando principalmente nas questdes operaciorggscencorréncia de mercado.

No que concerne ao entendimento de riscos, osvastg@os focaram conceitos ligados a questdes
operacionais e de competitividade, das quais poseitar: perda de pedidos, perda de clientes, atonaen
custo de matéria-prima e perda de lucratividade.

Quanto a classificacdo dos riscos identificado®geintrevistados das empresas A e B podemos
correlacionar com as classificacdes de Riscos Ope@s, conforme IBGC [24] e Orange Book [28];
Riscos de Processo no ambiente interno, conform8CQC(®]; Riscos Estratégicos, conforme Kaplan e
Mikes [26] e FNQ [15]. Analisando as respostas divesistado da empresa “C” podemos classifica-las
como Riscos Estratégicos, conforme IBGC [24]; RssExternos, conforme o Orange Book [28]; Riscos
Politicos do ambiente externo, conforme COSO [Riszos Estratégicos, conforme Kaplan e Mikes 6]
FNQ [15].

Outro fator preocupante foi a identificacdo do atky grau de dependéncia do faturamento das
pequenas e médias empresas para 0s atuais grdiedgesclocais, que se agravou com a crise que
atualmente afeta o setor automotivo e rodoviario, gque a falta de investimentos do Governo na
infraestrutura, os aumentos de juros, a falta ddittr e financiamentos levaram a queda de vendpsre,
consequéncia, da producao, e a perda de milhaggssties de trabalho.

Quanto a analise das tipologias de riscos, perselg-ndo observancia dos entrevistados a riscos
reputacionais, deompliancee de mudanca, o que demonstra uma Vvisdo restrgaedpresarios. A
utilizacdo de metodologias para a identificacdogei@nciamento de riscos, como ja era esperadofondo
mencionada como préticas de gestdo existentesegasipas e médias empresas entrevistadas.

No que se refere aos temas de crises e interrupiEesegocios, tanto as empresas A, B e C ja
sofreram com eventos que ocasionaram crises owuptdes de negodcios, onde podemos constatar
incéndios e alagamento que ocasionaram a paradatidi@gmdes operacionais, dentre elas a interdifgiio
equipamentos, perda de faturamento e, em consdguéméo atendimento dos prazos de entrega duelie

Conclui-se que os entrevistados das empresas A,CBasmda estdo em processo embrionario de
entendimento das questfes ligadas a gestdo de esmmtinuidade de negdcios, e que as atuais aipis
sao incipientes e reativas no processo de gestaedtiio.



ANEXO 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

FICHA DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Nome da empresa:

Contato:

Tempo de atuacdo no mercado:

Tempo de relacdo com o principal grande cliente:

Atua no mercado: () Local ( ) Nacional (nfernacional

Numero de funcionarios efetivos:

Numero de funcionarios terceirizados:

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome do entrevistado:

Cargo:

Tempo de atuacdo na empresa:

QUESTOES

» Para quais grandes empresas do setor metal-mecimi@npresa fornece?

* Onde se localizam esses clientes?

» H& quanto tempo, em anos, ocorre esse fornecimento?

» Em quais produtos, nesses clientes, seus insuradafps sao utilizados?

* Que grau de dependéncia de faturamento residesndgsges?

» O que vocé entende por risco empresarial?

» Na sua visdo, como vocé agruparia os tipos de gesegodem afetar sua empresa?
» Vocé ja realizou, nos ultimos anasn levantamento dos riscos que sua empresa esigta®p
» Se sim, utilizou alguma ferramenta ou metodologia?

* Existe alguma forma de monitoramento periddico eesscos?

» Sua empresa possui objetivos estratégicos defipigas-os.

» Na definicdo desses objetivos foram consideradossique poderiam dificultar seu alcance?

» O que vocé entende sobre crise e interrupcdesgieios?

* Sua empresa passou hos ultimos cinco anos por algemee ou interrup¢cdo de negocios
provenientes dos riscos empresariais acima listados

» Sua empresa possui planos de contingéncias peeg&@#s emergenciais, caso algum risco ocorra?
Exemplo: Catastrofes naturais, Interrupcdo de fiinmentos, Greves, Atentados, Incéndios, dentre
outros?
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