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Resumo:

As empresas estdo atualmente inseridas em um ambiente de conflitos politicos e incertezas
econdmicas, 0 setor automotivo apresentou um reflexo deste cenario com resultados
decrescentes. A Federacdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores (Fenabrave)
apresentou uma queda de 37,59 % nos emplacamentos em comparacdo de Dezembro de 2015
com o0 mesmo més do ano anterior. Foi realizada uma reviséo na literatura com o objetivo de
verificar a teoria sobre percepcdo de riscos, bem como as definicbes e etapas do
gerenciamento de riscos. O trabalho constitui-se de um estudo de caso em uma empresa do
setor automobilistico localizada em Macaé com o objetivo de analisar e comparar a teoria e a
pratica do gerenciamento de risco, buscando verificar com este estudo a percep¢do da
empresa quanto ao gerenciamento de risco. Para coletar os dados foi desenvolvida e aplicada,
ao gerente de vendas da companhia estudada, uma entrevista exploratéria composta por 20
questdes. Verificou-se que o gerenciamento de riscos € fundamental para a sobrevivéncia e
para os resultados da companhia, sobretudo com este cenario econémico e politico, pois
reflete na satisfacdo dos clientes, reducao de custos e no alcance dos objetivos.



1. INTRODUCAO

Com um momento de incerteza econdmica, investigacdes de corrupcdes em empresas
importantes para sustentagdo econémica do pais, instabilidade do dolar, aumento do
desemprego e da inflacdo, e intensos conflitos politicos internos a qual o mercado brasileiro
esta inserido atualmente, verifica-se um impacto no setor de venda de veiculos.

De acordo com as informacGes da Federacdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos
Automotores (Fenabrave), que é uma entidade que representa e defende direitos do setor de
Distribuicdo de Veiculos, no dltimo més de 2015 houve um total de 220.656 unidades
emplacadas no Brasil, ja em Dezembro do ano anterior foram 353.563 unidades emplacados,
ou seja, este numero de emplacamentos no més de Dezembro de 2015 comparado com o
mesmo més no ano anterior representou uma queda de aproximadamente 37,59%. Esta analise
inclui tanto os autos quanto comerciais leves.

Verifica-se a importancia das empresas deste setor estar praticando acBes estratégicas
considerando o ambiente a qual fazem parte, ou seja, observando os riscos que podem
comprometer seus resultados.

Com isto, o tema de gerenciamento de risco ganha uma importancia extra para estas
empresas. Compreende-se por gestdo de riscos a “arte e ciéncia de identificar, avaliar e reagir
aos riscos enfrentados durante todo o ciclo de vida de um projeto de forma a suporta-lo no
atendimento de seus objetivos” (WIDEMAN, 1992 apud CARNEIRO, 2003, p.23).

Diante deste cenario, surgem questionamentos que foram investigados neste estudo: o
comportamento do consumidor se altera? Como as concessionarias de automoveis podem
estar se preparando para manter as vendas no nivel desejado e reter seus clientes?

Nesta perspectiva, foi realizada uma pesquisa em uma empresa do setor automobilistico,
localizada no municipio de Macaé/RJ, a fim de verificar estratégias e acdes de gerenciamento
de riscos adotadas por esta.

2.RISCOS

E essencial a compreensdo do significado da palavra risco, partindo do contexto a qual as
empresas estdo inseridas: mercados globalizados, concorréncia acirrada, economias incertas,
modernizacao, “guerras” de pregos e mudangas ao longo da historia em direcdo a busca pela
qualidade e melhoria continua.

Neste contexto, o foco das empresas é crescente em direcdo a satisfagdo dos consumidores, ou
seja, busca-se produzir para atender e reter os clientes, que se tornam mais exigentes devido a
competitividade. Ora, para proporcionar um produto de qualidade ao cliente e alcancar
vantagens competitivas € preciso conhecer, analisar e contornar riscos. Sera abordado que, a
atencdo e gestdo dos riscos sdo primordiais para 0 sucesso da empresa.

Constantemente as pessoas se comportam ignorando situacdes incertas e almejando o
desaparecimento do risco (BAZERMAN, 2004). Isto evidencia que embora 0s riscos possam
afetar diretamente os resultados de um projeto ou de uma decisdo, muitas empresas e gestores
os desprezam e deixam de identificar e os gerenciar.

Alguns motivos para as pessoas ndo atribuirem importancia e examinarem 0s riscos sdo: nao
querer gastar tempo e energia com 0 assunto; ndo acreditar que 0s riscos sdo reais; querer um
plano mais simples; a quantidade de riscos pode impedir o cumprimento do projeto; e a
tendéncia de um aprendizado ligado ao pensamento positivo, sendo atribuir importancia ao
risco considerada um negativismo (MASCHIO, 2007). Creditar o risco como um evento



ilusério e idealizar que tratar os riscos é gerar custos adicionais de tempo, recursos e energia
podem ser fatores determinantes para o fracasso da empresa ao perseguir resultados.
Constatando isto, Raz et al. (2002, p. 101) afirma que os riscos “sdo eventos indesejados que
podem causar atrasos, gastos excessivos, resultados insatisfatérios, perigos ambientais e de
seguranga e até mesmo, o fracasso total”, com uma énfase nos possiveis efeitos negativos.
Assim, hd a possibilidade de o risco afetar significativamente uma empresa, por isto a
importancia e interesse atribuido a ele e ao seu gerenciamento sdo crescentes entre 0s gestores
e pesquisadores.

Sanvicente (1977, p.64, apud BRITO, 2004, p.10), aborda que "a incerteza e o risco decorrem,
em grande parte, da impossibilidade de prever o futuro com absoluta seguranga”, ou seja, 0
risco estd presente em situacdes que irdo acontecer e que possuem 0s meios e 0s resultados
imprecisos.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2007, p.11) ao apresentar o
conceito de risco acrescenta € observa que o risco “é¢ inerente a qualquer atividade na vida
pessoal, profissional ou nas organizagdes, e pode envolver perdas, bem como oportunidade”,
OuU seja, O risco € uma incerteza que pode tambem resultar em aspectos positivos. Quando este
devidamente identificado, gerenciado, tratado e monitorado a possibilidade de minimizar seus
pontos e impactos negativos chamados por diversos autores como ameagas € maior; pois
serdo aplicadas ac¢Oes direcionadas a este.

O PMBOK (PMI, 2013, p.310) visualiza o risco de projeto como “um evento ou condigdo
incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do
projeto”, ou seja, o risco pode afetar os resultados e o sucesso diretamente de uma
organizacdo. Nesta perspectiva, 0 risco € apresentado como resultado de uma ou diversas
causas e como causador de impactos.

Mielke (2003 p.17) afirma que o “risco tem uma causa e, se esta ocorrer, uma consequéncia”,
esta pode ser benéfica e vista como oportunidade de melhoria ou negativas para os resultados
do projeto.

Deste modo, quando os objetivos de um projeto podem ser impactados positiva ou
negativamente por situacfes incertas, estas situacdes sdo os riscos (PENA et al., 2014). Os
autores salientam que acGes sobre os riscos devem ser praticadas pelas empresas visando
reduzir ameacas e maximizar oportunidades garantindo uma maior possibilidade de que os
objetivos destas sejam alcancados.

N&o h& como evitar os riscos em sua totalidade (MASCHIO, 2007). O que deve ser feito para
gue as ameacas provenientes deste risco ndo impactem no projeto é uma administracdo das
atividades, com um gerenciamento de risco.

Assim, 0s riscos apresentam efeitos nos projetos, que podem ser tanto negativos com uma
ameaca, quanto positivos com uma oportunidade.

2.1. Risco e Incerteza

A definicdo de risco se torna mais complexa no momento de diferencia-lo da incerteza
(PERMINOVA et al., 2008), ou seja, possuem significados distintos e ndo devem ser
confundidos. A nocdo de risco é apresentada como algo inseparavel da incerteza e também da
probabilidade (GIDDENS, 2000).

Frank Knight (1921, p.20) apresenta uma das principais defini¢bes literarias que distinguem
risco de incerteza. O autor apresenta que “o fato essencial é que risco significa, em varios
casos, algo passivel de mensuragdo, ou uma incerteza mensuravel”, ou seja, uma incerteza



somente € um risco quando esta pode ser calculada, medida. Assim, a incerteza apresenta uma
“probabilidade numericamente imensuravel” (KNIGHT, 1921 apud ANDRADE, 2011,
p.172), que ndo sdo quantificaveis.

Joia et al. (2013, p.26), apresenta os riscos como as incertezas que “sdo identificaveis,
mensurdveis e relevantes para o contexto em que ocorrem”, ou seja, apresenta
necessariamente estes trés quesitos. Conclui afirmando que “todo risco ¢ uma incerteza”,
satisfazendo os quesitos citados; porém “nem toda incerteza € risco” porque esta podera nao
cumprir algum dos trés quesitos (identificavel, mensuravel, relevancia).

Wideman (1992 apud MODICA, 2011) apresenta a incerteza como um evento, que possui
probabilidades bem acima de zero e abaixo de cem e que resulta em um evento positivo
(oportunidade) ou negativo (ameaca, ou risco).

Ja os autores Hillson e Murray-Webster (2007) consideram a incerteza e a consequéncia como
as caracteristicas do risco; e Holton (2004) considera a incerteza e o resultado de uma situacédo
causar uma satisfacdo ou ndo, ou seja, também considera a incerteza e a consequéncia.

Em seus estudos sobre gerenciamento de incertezas em projetos, De Meyer, Loch e Pich
(2002) apresentam quatro tipos de incertezas: variabilidade e as incertezas previstas, ambas
sdo consideradas riscos, pois sdo identificaveis e quantificaveis; incertezas imprevistas, e 0
caos. A variabilidade representa as incertezas resultantes de diversas “pequenas influéncias”,
porém previsiveis e controlaveis, ou seja, variacdes dentro de um intervalo esperado. As
incertezas previstas sao identificaveis e chamadas de “knownunknowns”, sdo aquelas que nao
se pode assegurar que ocorrerdo e ha pouca informacgéo sobre. As incertezas imprevistas séo
chamadas de “unknownunknowns”, sdo ndo previstas e ndo identificaveis; ndo existe um
plano de contingéncia, pois a possibilidade do evento ocorrer é desconhecida ou séo
considerados improvaveis. Ja 0 caos € completamente imprevisivel.

Conforme apresentado no Quadro 1, existem incertezas desconhecidas que podem afetar o
projeto (pode haver riscos) que ndo séo tratadas atualmente. Estas ndo sdo consideradas no
gerenciamento de risco, embora possuam consequéncias relevantes, pois sdo “incertezas
desconhecidas” (JOIA et al., 2013).

2.2. Elementos do Risco

Joia et al. (2013) afirmam que o risco apresenta trés elementos formadores que sdo: o0 evento,
a probabilidade deste ocorrer, e 0 impacto deste risco no projeto.

Ja Valeriano (2005, p.235), afirma que o risco possui duas dimensbes, que sdo: a
probabilidade da ocorréncia deste, e 0 impacto que este representard para o projeto. Ao
mencionar 0 impacto considera que este podera ser tanto positivo quanto negativo, podendo
ser a “severidade do dano” ou a “grandeza do beneficio”. O autor observa que esta severidade
pode afetar o desempenho (impedindo o cumprimento de um requisito), o custo (surgimento
de valores ndo planejados), o cronograma (gerando atrasos), e uma possivel combinacdo de
todos estes fatores.

De Camprieu et al. (2007), abordam os elementos como 0s eventos que poderdo influenciar
nos resultados do projeto e a amplitude referente ao impacto deste evento. Os autores embora
divirjam na quantidade de elementos, se consentem quanto ao conteudo Assim, 0s elementos
geradores do risco dependem do evento e de sua possibilidade, e também qual podera se o
impacto no projeto.



2.2.1 Fatores Externos

As empresas estdo em constante interacdo com o ambiente externo, podendo ser influenciada
por estes. Este ambiente externo pode trazer desafios e restricdes no gerenciamento (JOIA et
al., 2013), representando riscos para o projeto. De acordo com Hillson (2009), os fatores
externos podem ser: Volatilidade do mercado; A¢do dos concorrentes; Fatores politicos,
sociais, ambientais, legais, tecnoldgicos e também econémicos; Mudancas organizacionais
internas, e/ou dos clientes, e/ou nos stakeholders.

Embora os fatores internos a empresa sejam geradores de riscos, o foco deste estudo € sobre
os fatores politicos e econdmicos. O atual cenario destes fatores no pais apresenta riscos para
0s resultados e objetivos de uma empresa.

2.3. Tipos de Riscos

Conhecer os tipos de riscos é importante, pois ira auxiliar em uma melhor identificacdo
destes. Sdo quatro tipos de riscos que podem influenciar em um projeto segundo Fortes (2011
apud JOIA et al., 2013). Estes serdo apresentados brevemente a seguir.

2.3.1. Riscos Externos

Os riscos externos sdo aqueles a qual ndo se pode agir, pois sdo dificeis de identificar e
também de controlar com um plano de contingéncia (JOIA et al., 2013).

Incluem-se entre estes, segundo Fortes (2011, p. 21) as "acOes de terceiros, as forcas
climéticas, demograficas, mercados, materiais e crescimento econdmico™.

Considera-se um a empresa um sistema aberto, ela mantém uma interacdo com o ambiente, ou
seja, tudo que ocorre externo a empresa (no ambiente) passa a influenciar direta ou
indiretamente internamente o que ocorre nesta (CHIAVENATO, 2003), ou seja, 0s impactos
do ambiente repercutem nas organizacfes. Assim, a organizacao € afetada constantemente de
determinada maneira pelo ambiente.

2.3.2 Riscos Internos

Estes riscos podem diferentemente dos externos, serem identificados e controlados com um
plano de contingéncia. Sdo relacionados ao ambiente interno da organizacdo, como cultura
clima organizacional e processos internos (JOIA et al., 2013).

2.3.3 Riscos Tecnologicos

Os riscos tecnoldgicos sdo os riscos relacionados a tecnologia e aos processos, produto,
sistema ou analise (FORTES, 2011). A utilizacdo, por exemplo, de tecnologias imaturas pode
trazer riscos para o projeto (JOIA et al., 2013).

2.3.4 Riscos Operacionais

Os riscos operacionais sdo aqueles relacionados as areas de conhecimento do gerenciamento
de projetos (JOIA et al., 2013), ou seja, estes riscos sao referentes a ocorréncia de um evento
inadequado em alguma area do conhecimento, escopo, por exemplo.

3. Processos 1SO 31000

A 1SO 31000 (2009) estabelece a gestdo de riscos em um processo, que deve ser integrado a
gestdo, alinhado e inserido na cultura e adaptado aos demais processos da organizacdo. Este
processo é dividido em atividades, que sdo: comunicacdo e consulta; estabelecimento do



contexto; identificagdo dos riscos; analise dos riscos; avaliagdo dos riscos; e monitoramento e
analise critica. Estas atividades serdo detalhadas a seguir.

A comunicagdo e consulta refere-se ao contato com as partes interessadas com esta gestao.
Embora esta interacdo seja ideal acontecer durante todo o processo, esta deve iniciar-se
juntamente com este. Isto, pois este plano trard as abordagens dos riscos, como ‘“‘suas causas,
suas conseqliéncias, e as medidas que estdo sendo tomadas para trata-las” (ISO 31000, 2009,
p.14). Um fator apresentado como significante para a inclusdo desta atividade no processo
estd a possibilidade de captacdo das variadas percepcdes de riscos das partes interessadas e
posterior utilizacdo por parte da geréncia. Esta atividade, de troca de informacdes, €
considerada essencial para que o funcionario que ird gerir 0s riscos possa conhecer 0s
“fundamentos” que irdo basear as decisdes e agdes a serem tomadas, ou seja, a base e razao de
acoes.

A atividade seguinte é o estabelecimento do contexto que é a definicdo de parametros e
critérios a serem considerados no processo. Este contexto é desmembrado em: externo, onde €
fundamental sua compreensdo devido a presenca das partes interessadas internas, suas
necessidades e percepcdes; um contexto na qual considera e incluem-se questdes: politicas,
financeiras, econdmicas, social, fatores que influenciam nos objetivos, entre outros. Ja o
contexto interno é tudo que pode influenciar na gestdo de riscos por ndo estar alinhado com
este; pois conforme apresentado, a gestdo de risco deve estar em sintonia com a cultura
organizacional, politicas, objetivos estratégicos, estruturas, entre outros fatores que devem ser
considerados na implantacdo de uma gestdo de projetos. Nesta atividade, elaborada pela 1ISO
31000 (2009), sdo definidas: metas; objetivos; responsabilidade pelo processo, escopo,
profundidade e amplitude das atividades, processos, funcdes, projetos, produtos, servicos,
relagcBes entre um projeto, processo ou atividade especificos, metodologias de avaliacdo de
riscos; avaliacdo do desempenho da gestdo; decisdes que tém que ser tomadas; estudos; e
recursos necessarios. Portanto, esta etapa € visualizando a criacdo de um critério de risco e
visualizacao de objetivos.

A atividade de identificacdo de riscos é apresentada pela ISO 31000 (2009) como essencial,
pois caso um risco ndo seja mencionado este provavelmente ndo sera gerido, podendo ser
decisivo nos resultados. O objetivo desta atividade é estabelecer uma listagem com todos os
riscos gque possam causar impactos nos objetivos e resultados finais, e também, identificar
“fontes de risco, areas de impactos, eventos (...) € suas causas e consequéncias potenciais”
(1SO 31000, 2009, p.17). E preciso considerar uma variedade de consequéncias e visualizar
possiveis cenarios de ocorréncia.

Apos a identificacdo do risco esta a atividade de analise de risco, que consiste em explorar os
riscos e compreende-los. Envolve de acordo com a definicdo da ISO 31000 (2009, p.18):
“apreciacdo das causas e as fontes de risco, suas consequéncias positivas e negativas, € a
probabilidade de que essas consequéncias possam ocorrer”, ¢ assim identificar tudo aquilo
que afeta. Esta analise pode ser feita de diversas formas, dependendo do objetivo, do risco a
ser analisado, e dos recursos realizados para tal. Assim, a analise corresponde a indicacao de
consequéncias dos riscos sobre os objetivos e probabilidades deste risco tornar-se real. As
consequéncias podem ser indicadas pelos impactos que podem ser tangiveis ou intangiveis.

O processo indicado pela 1SO 31000 tem continuidade com a avaliacdo dos riscos que
consiste em classificar, utilizando a atividade descrita anteriormente, sobre quais riscos
praticar acdes e quais possuem prioridade para tal. A necessidade de praticar um tratamento
dos riscos pode ser visualizada pela comparacdo do estado do risco na atividade de analise



com os critérios de risco. Esta atividade ird colaborar com as decis@es, podendo indicar até
mesmo a ndo necessidade de acOes e sim de apenas um controle (1ISO 31000, 2009).

O tratamento é selecionar uma op¢do que vai alterar os riscos e a implantar. Este tratamento
abrange um processo constituido, conforme a ISO 31000 (2009, p.19), de uma “avaliagdo do
tratamento de riscos ja realizado; decis@o se os niveis de risco residual sdo tolerdveis; se ndo
(...), a definicdo e implementagdo de um novo tratamento para os riscos; e avaliacdo da
eficacia desse tratamento”, ou seja, envolve um processo de verificar o nivel dos riscos
presentes e estabelecer medidas de intervencao caso este nivel esteja acima do esperado.

Esta norma estabelece que as opcOes deste tratamento podem incluir determinados aspectos,
entre eles: evitar 0s riscos ao nao praticar ou paralisar atividades que geram riscos; alteracao
da probabilidade e das consequéncias; e tomada de decisdes que irdo reter os riscos (ISO
31000, 2009).

A ISO 31000 subdivide esta atividade em dois tépicos que detalham o conceito apresentado
previamente. Sao eles: selecionar uma opgdo e implanta-lo. O primeiro, dito pela 1ISO 31000
(2009, p.19), refere-se a busca por um equilibrio: “de um lado, os custos ¢ os esfor¢os de
implementacdo e, de outro, os beneficios decorrentes, relativos a requisitos legais (...) tais
como o da responsabilidade social e o da protecdo do ambiente natural”, ou seja, ¢ fazer uma
analise e escolha da opc¢do que apresentar o melhor custo e beneficio para a empresa atingir
seus objetivos. Neste momento de selecdo é importante a consideracdo das visdes das partes
interessadas e que sejam estabelecidos os tratamentos preferenciais. Em buscar de manter a
diregdo do gerenciamento e a eficacia do tratamento do risco a norma indica a aplicagdo do
monitoramento nesta atividade.

Ja o segundo topico relata sobre a implementacdo das opcdes, ou seja, sua finalidade &, de
acordo com a ISO 31000 (2009, p.20), “documentar como as opcdes de tratamento escolhidas
serdo implementadas”. O plano de tratamento deve conter o “porqué” da selecao desta opcao,
0s beneficios, os responsaveis tanto pela aprovacdo do plano quanto pela aplicacdo, todas as
acOes e recursos que serdo utilizados e o cronograma (ISO 31000, 2009).

E preciso observar uma possivel existéncia de risco residual apos esta atividade, caso haja,
faz-se necessario 0 monitoramento e em determinados casos o tratamento deste.

A Ultima atividade apresentada € a de monitoramento e analise critica que consiste em uma
verificacdo frequente. Tal atividade deve envolver todos os aspectos deste processo com o
objetivo de:

Esta atividade esta alinhada a melhoria continua, ao considerar mudangas no ambiente e
surgimento de novos riscos visualiza a necessidade de aplicacdo do processo de tratamento
também sobre estes. Além disto, os resultados desta atividade devem ser registrados para que
as informacdes sejam utilizadas, ou seja, uma visao de aprendizagem continua.

Este processo contendo as atividades da gestdo de risco é apresentado de forma resumida e
com as devidas interacdes entre as atividades na Figura 1:
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Figura 1 - Processo de Gestdo de Risco. Fonte: 1ISO 31000 (2009).

Assim, esta norma ISO apresenta um processo que tem por objetivo minimizar as influencias
dos riscos sobre a gestdo e resultados da empresa. Ao praticar as atividades, € idealizada uma
andlise e avaliacdo, bem como uma elaboragédo de acdes a serem implantadas para tratar os
riscos e do monitoramento frequente dos riscos. Além disto, esta norma considera este
processo de forma integrada a gestdo da empresa.

4. Processos PMBOK

O Guia PMBOK (2013)apresenta no gerenciamento de riscos cinco processos que Sao:
planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas e controle de riscos de um
projeto. Tais processos sao interativos entre si, e também com as areas do conhecimento do
projeto apresentadas por tal guia. Estes processos serdo aqui detalhados, conforme o
apresentado pelo PMBOK (2013), e de acordo com os estudos baseados no PMBOK
realizados pelos autores Joia et al. (2013) .

O primeiro processo é o de planejar o gerenciamento de risco, que consistem em estabelecer
como serdo conduzidas as atividades deste. Esta etapa é fundamental para a comunicagédo e
apoio das partes interessadas, bem como na definicdo de recursos e tempo para a execucao
das atividades. E um processo que traz como beneficio a garantia do tipo e gerenciamento

adequado “tanto aos riscos quanto a importancia do projeto para a organizacdo” (PMBOK,
2013, p.313).

Esta primeira etapa, de planejamento tem o objetivo de, segundo Joia et al. (2013, p. 52),
“gerar o documento que lista as regras e diretrizes desse gerenciamento, de maneira a refletir
as necessidades da organizacdo e do empreendimento em si”, buscando compreender o perfil
da empresa.

Neste processo serd definida uma metodologia que ird conduzir as atividades dos demais
processos. Esta etapa deve ser realizada desde o0 momento de planejamento do projeto, antes
da decisdo sobre a continuidade ou ndo do projeto: “go / no-go”, conforme ilustra a Figura 2



(JOIA et al., 2013). Todos os processos do gerenciamento de risco possuem atividades que
devem ser executadas ainda na etapa inicial do projeto (JOIA et al., 2013), pois é fundamental
iniciar um projeto conhecendo 0s riscos e as agdes a serem tomadas sobre estes.

Recurso/
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Figura 2 - Momento de iniciar o Gerenciamento de Riscos Fonte: Joia et al. (2013, p. 53).

Estes autores afirmam que é necessaria a compreensdo da maturidade da companhia, pois esta
influencia na atitude; é preciso compreender o apetite e a atitude da empresa para identificar
as estratégias a serem adotadas e ser possivel definir a metodologia. O apetite ¢ a “tolerancia
ao risco”, e a atitude € o posicionamento da empresa em situacdes de riscos (JOIA et al.,
2013, p.57).

O plano de gerenciamento de riscos ¢ um documento que “descreve todas as orientagdes”, (...)
“para indicar como o gerenciamento de risco devera ser estruturado e realizado ao longo do
periodo”, evidenciando a metodologia, as abordagens, ferramentas, papéis, responsabilidades
e categorias dos riscos (JOIA et al., 2013, p.59).

O segundo processo é o de identificacdo dos riscos, e corresponde a identificacdo e definicéo
de todos 0s riscos que causam ou possuam capacidade para causar impactos nos projetos
(PMBOK, 2013). E fundamental que todo o pessoal envolvido no projeto possa se empenhar
para identificar os riscos; visto que todos os demais processos do gerenciamento de risco
dependem diretamente deste (JOIA et al., 2013). Neste processo é feita também uma
documentacéo das caracteristicas dos riscos.

O objetivo principal é gerar uma lista de todos os riscos que refletem positiva ou
negativamente e geram oportunidades ou ameacas (JOIA et al., 2013). E um processo
considerado “iterativo”, pois durante o projeto podem surgir novos riscos (PMBOK, 2013).
Este processo inclui os riscos a qual possuimos capacidade de identifica-los a qual poderemos
analisar, responder e controlar (JOIA et al., 2013). Assim, neste processo 0s riscos devem ser
identificados de forma correta para que as acdes que serdo praticadas sobre estes sejam
adequadas e eficientes.



Para identificar os riscos ¢ necessario avaliar todos os aspectos que “envolvam incertezas”,
buscando informagBes no conhecimento da prépria organizagdo (registros de informacdes e
licdes aprendidas), nas premissas e por meio de ferramentas como: entrevistas, brainstorming
(estimular a criacdo de ideias dos participantes continuamente até que todas as possibilidades
sejam expostas), técnica de Delphi (utilizada quando ndo ha registros historicos), e analise da
causa-raiz para identificagdo da origem do risco (estrutura as causas e 0s efeitos de um
problema) (JOIA et al., 2013). Estas ferramentas possibilitam a criagdo de uma lista de riscos.
Na etapa de identificacdo dos riscos é essencial a utilizagcdo da matriz SWOT. SWOT é uma
sigla que representa as iniciais de Strenghts (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas); e busca analisar estes pontos sob a visdo tanto do
ambiente interno quanto do externo (ANDRADE, et al.,2008 apud FEIL, HEINRICHS,
2012). As forgcas sdo as vantagens competitivas internas em relacdo aos concorrentes, as
fraquezas sdo as desvantagens competitivas internas, as oportunidades sd8o 0Ss aspectos
positivos do ambiente a qual a empresa esta inserida que possam maximizar os resultados, e
as ameacas Sa0 0s aspectos negativos do ambiente que possam prejudicar os resultados da
empresa. Assim, é possivel desenvolver um plano de acdo para aproveitar oportunidades e
impedir que as ameacas prejudiquem, com o objetivo de identificar as fraquezas, trata-las e
transforma-las em fortalezas (JOIA et al., 2013).Como ameacas, é essencial na atualidade,
analisar detalhadamente os aspectos econémicos e mercadologicos. Como resultado desta
etapa obtera uma lista de riscos, identificados os riscos, as causas e também os efeitos.

A anélise dos riscos é dividida em dois grupos, a analise qualitativa e a quantitativa. A analise
busca avaliar a gravidade dos riscos que foram identificados, para estabelecer prioridades; a
qual uma equipe analisara a probabilidade e o impacto de cada risco identificado,
estabelecendo um grau de importancia de acordo com um método (JOIA et al., 2013).

Na anélise qualitativa é feita uma avaliacdo da probabilidade e o impacto nos resultados do
projeto caso 0 risco ocorra, e com isto estabelece prioridades de anélise e acOes para
determinados riscos (PMBOK, 2013), ou seja, visualiza-se uma forma de focar sobre riscos
que possuam alta prioridade. Esta avaliacdo se expressa por legendas. Este processo deve ser
realizado em toda a vida do projeto.

Os autores Joia et al. (2013, p.91) apresentam a “Grade de Tolerancia a Riscos”, conforme
Figura 3, que ¢ uma das “formas de a organiza¢des definirem os critérios de aceitagdo dos
riscos com base em parametros de probabilidade e impacto”. A probabilidade de 0,9 ¢ muito
alta, assim como o impacto de 0,9 é muito alto. Assim, a organizacao baseando-se nesta grade
aceitaria ou ndo o risco, por exemplo, o Risco B poderia ser aceitavel para a organizagdo visto
gue possui um baixo impacto e probabilidade; porém os Riscos F e C ndo seriam aceitaveis,
pois possui uma alta probabilidade de ocorrer e alto impacto caso ocorra. Os riscos dos
quadrantes 2 e 4 precisam de propostas de ‘“estratégias de prevencdo”. Assim, o risco
aceitavel ou ndo dependeréa de seu perfil frente a riscos.
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Figura 3 - Grade de Tolerancia a Riscos. Fonte: Joia et al., 2013, p.91.

Ja a analise quantitativa é o processo de analisar os impactos, apresentados numericamente,
do risco sobre o projeto e as influéncias destes nos resultados e objetivos do projeto. Esta
andlise é feita sobre os riscos priorizados no processo anterior. Como beneficios verificam-se,
visto pelo PMBOK (2013, p.333), “a produ¢do de informagdes quantitativas dos riscos para
respaldar a tomada de decisdes, a fim de reduzir 0 grau de incerteza dos projetos”. Na analise
quantitativa deve-se, conforme Joia et al. (2013, p.100), dimensionar a probabilidade e o
impacto de cada risco”, na qual a probabilidade serd em percentuais ¢ o impacto medido em
diversas unidades. Estes autores apresentam duas ferramentas que auxiliam na analise
quantitativa, que sdo: a Arvore de Decisdo (método grafico de expressdo das alternativas de
acOes disponiveis, fundamental para quando se tem decisdes alternativas) e a simulagdo de
Monte Carlo (programas que realizam andlises estatisticas e a distribuicdo da probabilidade de
todos os possiveis resultados do projeto).

Ja o0 guia PMBOK (2013) apresenta a analise do Valor Monetério Esperado como uma das
técnicas e ferramentas de realizar a analise quantitativa dos riscos.

De acordo com o PMBOK (2013, p. 339) a analise do Valor Monetario Esperado “¢ um
conceito estatistico que calcula o resultado médio quando o futuro inclui cenarios que podem
ocorrer ou nao”.

Os autores Joia et al. (2013) apresentam que o Valor Esperado é calculado pela multiplicacéo
da probabilidade e do impacto dos riscos. Assim, o Valor Monetario Esperado dos riscos do
projeto sera o somatério do Valor Esperado de todos os riscos identificados. Joia et al. (2013,
p.114) apresentam também a priorizacdo por valor esperado, que consiste em classificar 0s
riscos “pela variavel escolhida, em ordem decrescente, fazendo com que o risco mais
importante seja o de maior resultado ou valor esperado”, ou seja, o risco com maior valor
monetario esperado deve ser priorizado.

Apos a realizacdo da analise qualitativa e quantitativa é fundamental estabelecer a priorizacao
dos riscos, que possibilitara que a empresa foque nos riscos com maior potencial de causar
ameacas ou oportunidades, ou seja, 0os de maiores peso e gravidade (JOIA et al., 2013).

O proximo processo apresentado € o de planejar respostas aos riscos que é desenvolver acdes
e respostas para maximizar os impactos positivos e minimizar 0s impactos negativos aos
resultados do projeto. Estas respostas, ditas pelo PMBOK (2013, p.343), devem ser



“adequadas a relevancia do risco, ter eficacia de custos para atender ao desafio, ser realistas
dentro do contexto do projeto, acordadas por todas as partes envolvidas e ter um responsavel
designado”. Assim, as acOes devem ser suficientes para tratar os riscos, mesmo estes sendo
relevantes.

O ultimo processo € o de controlar os riscos, que consiste em além de aplicar os planos de
respostas, fazer o acompanhamento, monitoramento dos riscos residuais, a identificacdo de
novos riscos que possam afetar o projeto e também uma avaliacdo de todo o processo
(PMBOK, 2013).

Os objetivos desta ultima etapa sao, entre outros, segundo Joia et al. (2013, p.149) “implantar
o plano de resposta aos riscos quando necessario”, (...) “determinar se as premissas do projeto
continuam as mesmas”, (...) “identificar mudancas na avaliagdo do risco”, (...) “avaliar se as
politicas do projeto estdo sendo seguidas”. Com a aplicacdo destes processos elaborados por
este guia, espera-se que a empresa aumente sua efetividade, reduzindo perdas e falhas e
melhorando seus resultados, ja que hd uma atencdo aos fatores que podem prejudicar os
objetivos desde o planejamento, na aplicagcdo de medidas até um acompanhamento posterior
com o Ultimo processo.

5 Breve Analise Comparativa

Os processos e conceitos da norma I1ISO 31000 (2009) e o guia PMBOK (2013) serdo
analisados comparativamente. Para tal sera utilizada como base a pesquisa realizada por
Ferreira et al. (2013), que buscou comparar as duas metodologias apresentadas.

Ja 0 Guia PMBOK utiliza o gerenciamento de risco, para Ferreira et al. (2013, p.68), “como
conhecimento com a aplicabilidade em um projeto”. Uma empresa que desejar aplicar um
gerenciamento de risco em projetos podera realizar, visto Ferreira et al. (2013, p.70), “através
do guia PMBOK, porém dentro dos padrdes ISO 31000”. Assim, afirmam que para obter um
projeto de sucesso pode-se utilizar dos dois métodos.

Em relacdo aos processos, hd uma distingdo nas nomenclaturas usadas pela norma e pelo guia,
porém o escopo € similar. (FERREIRA et al., 2013).

Portanto, tanto a norma 1SO 31000 quanto o Guia PMBOK (2013), buscam tratar os riscos,
porém o guia estd mais voltado a utilizacdo do gerenciamento de risco em projetos e a norma
a estrutura organizacional e as atividades da empresa.

6. COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR FRENTE A INCERTEZAS

A situacdo econdmica € um dos fatores que devem ser considerados no comportamento do
consumidor, ja que a “renda disponivel, a economia, a facilidade de financiamentos, levando
em conta o crédito e as taxas de juros, determinam ndo s o que compram, mas quando
compram” (DIAS, 2003 apud SILVA, 2007, p.34). Assim, caso os indicadores econdmicos
ndo favorecam a tendéncia é comprar depois (DIAS, 2003 apud SILVA, 2007, p.34), ou seja,
em momentos de incertezas econdémicas o consumidor apresenta uma maior cautela em suas
decisdes.

O autor Pinheiro (2006, p.21), entende o comportamento do consumidor como “o estudo dos
processos envolvidos quando individuos ou grupos selecionam, compram, usam ou dispdem
de produtos, servicos, ideias ou experiéncias para satisfazer necessidades e desejos”, ou seja, €
a busca pelo conhecimento sobre o que leva os consumidores a adquirirem determinados
produtos.



Os autores Clancy e Shulman (1992 apud SETTE, 1999) propdem um modelo de
comportamento do consumidor baseado em fatores. Neste modelo proposto, 0 comportamento
do consumidor é visto como resultado dos valores do individuo e da percep¢cdo das
necessidades e dos desejos enquanto consumidor. Como valor do individuo entende-se o
conhecimento que este absorve do mundo desde o inicio de sua existéncia e também como a
percepcdo das necessidades de aquilo que este individuo precisa atender para se satisfazer de
acordo com seus valores (CLANCY e SHULMAN, 1992 apud SETTE, 1999).

Tanto a percepgéo quanto os valores séo influenciados por trés fatores que serdo apresentados
a sequir. Os fatores demograficos que se referem as mudangas “de idade, composigdo, taxa de
natalidade, nivel de educagdo e outros” (CLANCY e SHULMAN, 1992 apud SETTE, 1999,
p.93). O Fator socioldgico; refere-se as interferéncias que o individuo recebe do grupo social
que pertence; onde 0s habitos e costumes irdo estabelecer o consumo. Ja o fator de ambiente
social e econdmico refere-se a influéncia da economia no comportamento, ou seja, conforme
expoem Clancy e Shulman (1992 apud SETTE, 1999, p.93) “o comportamento do individuo
durante as compras depende de como esta indo a economia do pais”. Depende também,
segundo estes autores, das “taxas de juros, o nivel de emprego, os indices de inflagdo, os
precos, (...) assim como o nivel de renda e a classe social a que o individuo pertence”. Estes
fatores afetardo diretamente na aquisi¢éo e consumo.

Nos periodos de crise econdmica “os consumidores tendem a reduzir o padrdao de consumo da
familia, restringindo-se a comprar produtos realmente essenciais, eliminando o supérfluo”
(COBRA, 1997, p. 62).

Portanto, a maneira do consumidor se comportar € diretamente influenciada pelo momento
econémico do pais a qual se insere, tornando-se mais cauteloso em suas aquisi¢cées caso 0s
fatores como juros, inflacdo e precos estiverem altos. Isto, somado a uma economia
considerada instavel e com futuro incerto podem ser variaveis explicativas da queda na venda
de veiculos no Brasil. O estudo do comportamento do consumidor e do marketing é uma area
fundamental para a empresa conhecer seus clientes, suas necessidades e valores no momento
de decisdo de compra.

Com este declinio, as empresas precisam adotar medidas para minimizar 0s impactos
negativos. Visto isto, o gerenciamento do risco torna-se primordial para que a empresa possa
identificar e tratar, conforme 0s processos apresentados, 0S riscos emergentes no setor
automobilistico.

7. Metodologia do Trabalho

O tipo de pesquisa utilizada neste trabalho foi exploratoria e 0 método de coleta de dados
utilizado foi uma entrevista pessoal com o gerente de vendas da concessionaria de veiculos
analisada.

O instrumento de pesquisa utilizado foi o de entrevista, a qual foi apresentada ao respondente
20 questdes no dia 20/02/2016 sobre as estratégias da companhia e a gestao realizada a fim de
manter-se competitiva no mercado atual.

8. Resultados Obtidos

A empresa objeto de estudo é uma concessionaria localizada na cidade de Macaé/RJ. Esta
concessionaria faz parte de um grupo nacional de revenda de veiculos leves. O grupo realiza
vendas de veiculos leves em parceria com uma fabricante de veiculos.



O grupo foi fundado no ano de 1994, na cidade de Rio Bonito/RJ, e no periodo de 21 anos
inseriu-se em diversas cidades do estado. O grupo possui concessionarias nas cidades de
Araruama, Cabo Frio, Campos, Guapimirim, Itaperuna, Macaé, Nova Friburgo, Rio Bonito,
Séo Gongalo, e Teresopolis.

A hierarquizagdo da concessionaria € composta por cinco Geréncias que respondem a
Diretoria conforme ilustra a Figura 4.
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Figura 4 — Organograma. Fonte: Adaptado do Material Interno da Concessionaria

A empresa analisada apresenta os reflexos do momento econémico do pais e do cenario da
regido a qual atua. Este causou reflexos como dificuldade de obtencdo de créditos,
desemprego e a retracdo do consumidor. Assim, o cenario econdmico e politico influenciaram
no comportamento do consumidor de veiculos na regido, pois adiaram uma deciséo de compra
aguardando a estabilidade no cenario, ou seja, corrobora que quando a renda, crédito,
financiamento, juros e inflagdo ndo favorecem a tendéncia € que decisdo de compra seja
adiada.

Constataram-se impactos resultantes da reducdo nacional na venda de veiculos, houve quedas
nas vendas da empresa resultando em necessidades de readequacdo dos objetivos, reviséo e
reducdo das despesas e reducdo no numero de colaboradores. Esta queda, que resultou em
readequacdes na maneira de competir da empresa, esta diretamente relacionada ao cenario e
ao comportamento do consumidor.

A ameaca identificada é a incerteza politica, do governo e do mercado. Ja as oportunidades
sdo criar formas de atrair os consumidores com o auxilio da montadora parceira, fidelizar
clientes, atendimento intenso, investir em estoques e treinamentos. A estratégia deve
minimizar os impactos da ameaca, e explorar as oportunidades para que as melhorias sejam
aproveitadas.

A companhia realiza o gerenciamento de riscos constantemente, visualizando-o como uma
pratica fundamental, estudando e controlando o mercado, para que possam estar preparados
para atender e compreender as necessidades dos clientes. Visualizam como forma de
minimizar os impactos negativos e estudam o mercado e o consumidor para maximizar 0s
positivos. O gerenciamento de riscos quando ndo elaborado causa prejuizos.

O gerenciamento de risco € integrante em todos o0s setores da empresa e possui participacao
das gerencias de vendas, pos vendas, resgate, pesquisa e também da diretoria; porém o0s
demais colaboradores participam do processo em reunifes e brainstormings. Corroborando



que, o gerenciamento € realizando em todas as partes do projeto e ndo somente em
determinados setores.

Quanto as etapas, o planejamento é realizado avaliando o mercado a qual a empresa esta
inserida, pesquisando precos, estudando as outras marcas e 0s produtos dos concorrentes
diretos, identificando as necessidades dos consumidores buscando fidelizar clientes. Visto
que, o planejamento visa a estabelecer a metodologia, as regras e diretrizes da maneira como a
empresa vai posicionar-se ao risco, as agdes de planejamento listadas pela companhia ndo
traduzem o significado de planejamento. Estas representam um meio de identificacdo e
avaliacdo dos riscos, ou seja, constata-se que a empresa nao apresenta a esséncia da etapa de
planejamento conforme seu significado e objetivo (apresentar e estabelecer como as
atividades do gerenciamento serdo norteadas, evidenciando papéis, ferramentas e as
responsabilidades).

A identificacdo e a avaliacdo dos riscos sdo realizadas pelos métodos de reunibes com 0s
colaboradores e brainstorming. Visto que esta etapa é a base para as demais, ¢ fundamental
esta participacdo dos colaboradores. O risco identificado que impacta positivamente é estar
mais preparado para atender o consumidor. Ja 0S riscos que impactam negativamente sao as
falhas operacionais, e ndo perseguir e insistir no negocio. O atendimento ao consumidor
precisar ser o diferencial, caso contrario representa perdas de negécios, ja que 0 risco
analisado que causa maior impacto € a falha no atendimento, pois reflete nos resultados da
empresa.

A andlise dos riscos € realizada quantitativamente atraves de reunides e avaliacdo dos
resultados e do estoque, bem como o brainstorming.

Os riscos identificados pela concessionaria foram quantificados e analisados com auxilio da
técnica de Valor Monetario Esperado. Para cada risco identificado foi estabelecida a
probabilidade de ocorréncia e a estimativa de impacto em reais no orcamento da empresa.
Assim, foi calculado o Valor Monetéario Esperado dos riscos conforme ilustra a Tabela 1.

Tabela 4 — Valor Monetario Esperado

Probabilidade de Impacto no Valor Monetério

Risco Descricao do Risco Ocorréncia (%)  Orcamento (R$) Esperado (VME)
Estar mais preparado para atender o
A consumidor nas vendas com todas as 40 -R$ 23.000,00 -R$ 9.200,00
ferramentas - (Impacta Positivamente)
B ProduFos similares - (Impacta 20 R$ 20.000,00 R$ 4.000,00
Negativamente)
C Néo perseguir e insistir no negocio - 10 RS$ 18.000,00 RS$ 1.800.00
(Impacta Negativamente)
p Falha  Operacional - (Impacta 10 R$25.000,00 RS 2.500,00
Negativamente)
E Falha no Atendimento - (Impacta 30 R$ 25.000,00 R$ 7.500,00

Negativamente)

Estar mais preparado para atender o
F consumidor no pds venda - (Impacta 30 -R$ 1.000,00 -R$ 300,00
Positivamente)

Consumidor adiar decisdo de compra -

(Impacta Negativamente) 40 R$ 15.000,00 R$ 6.000,00

Consumidor  indeciso -  (Impacta

Negativamente) 30 R$ 23.000,00 R$ 6.900,00




Total R$ 102.000,00 R$ 19.200,00

Fonte: Adaptado Material Interno da Concessionéria.

O risco que causa impactos negativos aos resultados da empresa identificado com maior VME
é a falha no atendimento (VME: R$ 7.500,00), ou seja, este deve ser tratado com prioridade.
J& o risco que resulta em impactos positivos com maior VME é estar mais preparado para
atender os consumidores nas vendas com todas as ferramentas (VME: R$ 9.200,00). Contudo,
a priorizacdo dos riscos de impactos negativos deve ser na sequéncia E-H-G-B-D-C, e dos
riscos positivos na sequéncia de A-F.

O VME dos riscos do da empresa é de R$ 19.200,00. O impacto no orcamento é de R$
102.000,00, porém se todos o0s riscos positivos ocorrerem e nenhum risco negativo ocorrer o
impacto sera de -R$ 24.000,00. Contudo, se todos os riscos negativos ocorrerem e nenhum
positivo ocorrer o impacto sera de R$ 126.000,00. Com isto, verifica-se a importancia da
pratica do gerenciamento de risco para reducdo da probabilidade de ocorréncia dos eventos
negativos e aumentar a probabilidade dos eventos positivos.

A empresa realiza também um estudo da média do mercado da regido para avaliacdo dos
riscos e analise dos riscos identificados.

A empresa adotou como a¢des para tratar 0s riscos a redugdo nos custos, mudangas na gestao
da empresa e intensificacdo de campanhas promocionais. Estas estratégias sao de prevencao,
pois a companhia busca modificar seu plano para evitar o adverso, ou seja, busca nova forma
de abordagem. Isto, além das ameacas a sobrevivéncia da empresa gera a oportunidade desta
aprimorar sua gestdo, reduzir custos tornando o negdcio mais sustentdvel e rentavel,
aproximar-se dos consumidores com um fortalecimento na publicacdo e promocéo, reduzir
falhas a partir de um maior controle e monitoramento, sobretudo a falha de atendimento
considerado o risco mais impactante, buscando aproveitar as oportunidades apresentadas pela
concessionaria como o treinamento e o atendimento intensos.

A empresa realiza pesquisas de satisfacdo para monitorar 0s riscos presentes e potenciais. Este
monitoramento € fundamental, pois € possivel visualizar a necessidade de planos alternativos
ou corretivos caso os resultados e satisfacdo esperada ndo se concretize.

Visualizam-se os beneficios da ado¢do do gerenciamento de riscos, refletindo em satisfacéo
dos clientes, nos resultados, reducdo dos custos e no alcance dos objetivos. A perspectiva é
que a empresa em 2017 recupere os indicadores reduzidos pela instabilidade econémica. O
gerenciamento de riscos deve ser adotado constantemente para que a companhia visualize o
cenario a qual estd inserida e traduza em melhorias e estratégias a fim de ampliar sua
efetividade e resultados. Isto €, a busca pela melhoria continua.

9. Considerac@es Finais

Observou-se que embora a empresa ndo siga uma metodologia na etapa de planejamento, o
gerenciamento de riscos é fundamental para a sobrevivéncia desta, a empresa se readequou
visando se manter competitiva. Contudo, a empresa considera o gerenciamento de riscos
essencial para manter seus resultados.

Os resultados possibilitaram verificar que o atual momento econdmico e politico influenciam
no comportamento do consumidor de forma que a empresa necessita conscientizar-se
praticando o gerenciamento de riscos, que se tornou mais relevante mediante este cenario.
Conclui-se que o gerenciamento de riscos é indispensavel, sobretudo no atual cenario, este é
praticado pela empresa. Com este gerenciamento foi possivel a empresa identificar a



necessidade de praticar acOes para reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos negativos,
sobretudo o de falhas no atendimento, e aproveitar 0s riscos positivos estando mais preparada
para o atendimento nas vendas e para o pds-vedas, aproveitando as oportunidades de
intensificar treinamentos e atendimentos.
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