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Resumo

RESUMO

A gestdo do risco surge cada vez mais como uma funcdo de gestdo essencial para o
desenvolvimento continuo e sustentdvel das empresas, vindo a ser constituida como
ferramenta fundamental no processo de tomada de decisdo das organizagdes. Tendo como
objetivo primeiro garantir a continuidade do neg6cio e a prossecucdo de bons resultados
financeiros, as empresas tém de se focar em ser eficientes, eliminando, dentro do possivel, as
probabilidades dos riscos a que estdo sujeitas, no normal decorrer da sua atividade, de se
materializarem, ou mitigando o seu efeito, quando ocorrem.

De acordo com a literatura existente ha ainda um caminho muito longo a percorrer por
parte das organizacGes, que desde logo deve comecar pela difuséo de informacéo sobre esta
tematica, convidando todos os colaboradores, e ndo apenas 0s gestores de topo, a participar,
consciencializando-0s para 0s riscos a que a organizacdo esta exposta e para aquilo que
pode/deve ser feito para os ultrapassar.

Com o objetivo de avaliar a integracdo do conceito de risco na cultura organizacional das
Empresas de Transporte de Valores, perceber de que forma lidam diariamente com esta
tematica no desenvolvimento das suas atividades operacionais e quais sdo as técnicas e
ferramentas que mais utilizam, foi escolhido, para a presente investigacdo, 0 método de
entrevistas semiestruturadas direcionadas ao universo de empresas que realizam esta atividade
em Portugal, composto por apenas 4 organizagoes.

A investigacdo levada a cabo junto destas empresas permitiu encontrar pontos comuns, ou

seja, que corroboram a teoria existente, mas também outras situages que a contrariam.

Palavras-chave: Transporte de Valores; NP ISO 31000:2012; Risco; Gestdo do Risco.



Abstract

ABSTRACT

Risk management is increasingly seen as an essential management function for the
continuous and sustainable development of enterprises, hence becoming a fundamental tool in
the organizations’ decision process. To accomplish their first goal, which is to continue
business and obtain good financial results, companies must focus on being efficient,
eliminating, as far as possible, the risk probabilities their activity is subjected to or
minimizing their effect when they occur.

According to the available literature, organizations still have a long way ahead which
should start by diffusing information on the topic and inviting all collaborators, and not just
senior managers, to participate making them aware of the risks the organization is exposed to
and of what should be done to overcome them.

The method of semi structured interviews, chosen for this study, was applied to the
universe of the four Cash and Valuables Transportation Companies operating in Portugal in
order to evaluate the integration of the concept of risk in their organizational culture and
understand the way they daily deal with this issue in the development of their operational
activities and what the most used techniques and tools are.

The investigation undertaken in these companies revealed common points, which

corroborate the existing theories, but also other situations that contradict them.

Keywords: Cash and Valuables Transportation; 1SO 31000; Risk; Risk Management
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUCAO

A gestdo do risco aparece cada vez mais como um pilar para o desenvolvimento continuo e
sustentavel das empresas. O conceito de risco, utilizado primeiramente pelos exploradores
maritimos nas suas viagens, e ainda sem associacdo a qualquer tipo de responsabilidade
humana (Mendes, 2002), foi-se desenvolvendo, sendo que a gestdo do risco apenas passou a
ser incluida como funcédo de gestdo nas organizacdes por volta dos anos 90 (Dickinson, 2001).

Apesar da tematica ter conhecido um crescimento notavel nos ultimos anos, ndo restam
duvidas que existe ainda muito trabalho a desenvolver na prossecucdo de uma gestao do risco
eficaz, preocupacdo de todos e aplicada de forma transversal nas organizacdes. Assim, a
escolha para o presente trabalho prende-se com o facto de este ser um tema atual e muito
pertinente, sendo certo que a op¢do pelos servigos de Tratamento e Transportes de Valores em
Portugal, para além de interesse pessoal, se baseia na certeza de que estas questdes se colocam
de forma muito evidente nesse setor, face a elevadissima exposi¢cdo ao risco por parte de
qualquer uma das empresas.

Os principais objetivos deste estudo, apoiados por uma pesquisa empirica, passam por
tentar abordar questbes como o papel da gestdo do topo e restantes colaboradores, 0s
processos de gestdo do risco, com algumas das técnicas e ferramentas utilizadas, e a procura
por diferencas nas manutencdes aplicadas. Para tal, o presente trabalho foi estruturado em
cinco capitulos. Depois do capitulo introdutério segue-se a parte da revisdo da literatura, que
comeca pela apresentacdo da perspetiva historica sobre o risco e de algumas defini¢des e
proposicgdes gerais, expondo depois 0s tipos de risco e suas causas e as fases que constituem o
ciclo de gestéo do risco, distinguindo ainda dois tipos de manutencéo que as empresas podem
aplicar. Termina este ponto com a enumeracdo de alguns dos principais beneficios de uma

correta aplicacdo da gestdo do risco nas empresas. Ja no terceiro capitulo esta exposta a



Capitulo 1 Introducdo

metodologia utilizada, com destaque para as questfes de validade, e a apresentacdo das
questdes de investigacdo propostas. O setor dos Transportes e Tratamento de Valores e as
empresas em estudo serdo apresentados no capitulo quatro, antes de passar a analise e
discussdo dos resultados das entrevistas, integrados no quinto capitulo. O trabalho termina no
capitulo seis, com a apresentacdo das conclusdes e contributos para o estado da arte,
indicando ainda algumas das limitacdes encontradas e sugerindo possibilidades para estudos

futuros.



Capitulo 2 Revisdo da Literatura

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Risco: Perspetiva Historica

O conceito de risco, segundo Mendes (2002), comecou a ser utilizado nos séculos XVI e
XVII pelos exploradores quando estes partiam para as suas viagens, com destino a diversos
pontos do mundo, e caracterizava a navegagdo em mares desconhecidos. Nessa altura, eventos
como incéndios, inundacdes, terramotos, maremotos ou epidemias, eram entendidos como
manifestacdes da vontade dos deuses, de tal forma que, segundo Theys (1987), citado por
Santos (2008), para os acautelar era necessario conseguir interpretar os “sinais sagrados”. De
facto, este conceito de risco ndo incluia a ideia de uma falha ou de qualquer responsabilidade
humana, sendo que pouco mais podia ser feito para além de tentar reduzir o impacto de um
acontecimento (Mendes, 2002).

Mais tarde, o conceito de risco comeca a ser “cientificado” e relacionado com ideias
matematicas e probabilisticas, aparecendo o pressuposto de que 0s acontecimentos podem ser
consequéncia da acdo humana, de acordo com Lupton (2013). Estas alteracdes levam,
segundo Vale (2011), ao aparecimento, nos fins do século XX, da gestdo do risco, como
processo estruturado e sistematizado que passa a fazer parte das boas préaticas de gestdo e a
constituir um importante instrumento de suporte ao processo de tomada de decisdo dentro das
empresas. Para Dickinson (2001), a gestdo do risco passava pela transferéncia de riscos
relacionados com catéstrofes naturais, acidentes, erros humanos ou de fraudes, para as
companhias de seguro, mas, na verdade, alguns desses riscos poderiam ser evitados, através
da prevencdo, e outros poderiam ser mantidos e financiados dentro das empresas.

De acordo com Hopkin (2010) foi a partir de 1950 que houve uma grande difusdo das
praticas de gestdo do risco, no momento em que o custo dos seguros se tornou excessivo e a

sua cobertura limitada. As empresas comegaram também a ter preocupacdes com a qualidade
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da protecdo da propriedade, padrbes de saude e seguranca das pessoas e questbes de
responsabilidade relativamente aos seus produtos. Segundo Dickinson (2001), na década de
1970 as empresas viraram-se também para os diversos riscos financeiros, tais como 0s
movimentos das taxas de cambio, precos de commodities, taxas de juro e precos de acoes,
surgindo, assim, a gestdo de risco financeiro, que come¢a com o desenvolvimento dos
derivados financeiros (futuros financeiros, opcdes e swaps). Para Giddens (2000), o conceito
de risco, agora aplicado pelo sistema financeiro, passa a incluir a no¢do de tempo, que se
adiciona a de espaco, e que é imprescindivel para o calculo das consequéncias provaveis de
determinado investimento.

E em meados da década de 90, que, segundo Dickinson (2001), a gestdo do risco
empresarial emerge como uma funcdo de gestdo dentro das organizagdes, tornando-se uma
abordagem sistematica e integrada para a gestdo dos riscos totais que as empresas enfrentam.
Esta institucionalizacdo da gestdo do risco, que veio acontecer de forma irreversivel, é, para
Vale (2011), de grande importancia para os gestores, investidores e todos os stakeholders

interessados na criacdo de valor e no desenvolvimento sustentavel das empresas.

2.2. Definicg0es de risco e gestao do risco e proposicoes gerais

De acordo com Hillson (2002)_ndo existe uma definicdo Unica para a palavra risco. No

Dicionario da Lingua Portuguesa (2006) ¢ definido como “perigo; possibilidade de correr

perigo; em perigo de.” Para Mendes (2002) significa perigo, e é sempre concebido de uma

forma negativa. Também para Regester e Larkin (2008) o risco é definido como uma

medida de efeito negativo. De facto, sublinha Hillson (2002), o uso mais comum da

palavra risco refletia apenas o seu lado negativo.

Uma perspetiva diferente é dada pelo Institute of Risk Management (Institute of
Management Accountants, 2007), e pela Norma Portuguesa 1SO 31000:2012 (NP ISO 31000,

2012) onde risco aparece definido como o efeito da incerteza na consecuc¢do dos objetivos,
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sendo que neste caso o efeito ja pode variar entre positivo ou negativo. Existem ainda varios
autores, como Douglas (1992), que definem risco como sendo a probabilidade de um evento,
combinado com a magnitude das perdas e ganhos.

Depois de descrito o conceito de risco, importa agora definir gestdo do risco, conceito
fundamental para este trabalho.

De acordo com a NP ISO 31000 (2012), gestdo do risco € o conjunto de atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organiza¢do no que respeita ao risco. Segundo o
IRM, citado por Hopkin (2010), é um processo que tem como finalidade ajudar as
organizacbes a compreender, avaliar e agir sobre todos os riscos a que estdo sujeitas, com
vista a aumentar a probabilidade de sucesso e reducdo de falha. Para o British Standard
Institute (BS 8444-3, 1996) € a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e préaticas de
gestdo para as tarefas de andlise, avaliacdo e controle de riscos.

Contrariamente ao que acontece com as defini¢fes de risco anteriormente enunciadas, onde
encontramos duas abordagens diferentes, a que olha apenas para o lado negativo do risco, e a
que considera que o efeito de um determinado risco se efetivar pode variar entre positivo e
negativo, no caso das definicdes de gestdo do risco existe consenso.

Para além destes conceitos, existem ainda alguns pressupostos sobre a gestdo do risco que
importa compreender. Regester e Larkin (2008) enumeram uma série de dilemas que as

organizacOes tém de enfrentar, tais como:

— Risco tem um significado diferente para pessoas diferentes;
— Atitudes basicas séo dificeis de mudar, e séo influenciadas por fatores sociais e
culturais;

— Afonte de informacéo sobre o risco € critica, e tem de ser de confianca.

Também Dickinson (2001) lista algumas proposicoes:

— Ainformagdo deve estar proxima das fontes de risco;
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— Orrisco s6 pode ser medido eficientemente em termos de objetivos
empresariais;
— Orrisco deve ser incorporado dentro da estratégia da empresa, e ndo tratado

separadamente.

De acordo com um estudo da Ernest e Young (Ernest & Young, 2013), as empresas nao se
podem limitar a assumir que a cultura é consistente e transversal a organizacéo, tornando-se
necessario procurar opinides e comentarios de forma a fazer essa avaliagcdo. Para Finne (2000)
a gestdo do risco € uma area muito extensa, que necessita de bastante pesquisa para que se
consiga conhecer e compreender, as definicdes, os conceitos e os métodos, sendo o papel
mais importante na gestdo do risco desempenhado pelas pessoas, principalmente aquelas com
“posigdes” criticas. Nesse sentido, Rasmussen (1997) refere que cabe aos gestores motivar,
educar e orientar 0s seus recursos humanos por forma a aumentar a seguranca do Seu
desempenho. De facto, e de acordo com as conclusdes a que chegaram varios especialistas de
fatores humanos, como Altman, Chapanis e Rigby (1970), citados por Rasmussen (1997), a
grande maioria dos problemas devem-se a erro humano. As empresas tém, entdo, segundo
Slack, Chambers, e Johnston (2010), de incutir habitos no que diz respeito a tentativa de
perceber o que correu mal, ou podera vir a correr, em vez de aceitar 0s erros naturalmente.
Para os autores, a cultura organizacional tem um papel fundamental na forma como os
colaboradores encaram as falhas. Segundo Regester e Larkin (2008), embora hoje em dia ja
exista uma maior aceitacdo e percecdo da tematica de gestdo do risco dentro das organizacdes,
a verdade é que continuam a existir grandes falhas por parte dos responsaveis no que toca a
explicar o que se passou € 0 que esta ser feito para o corrigir/melhorar, bem como dar conta
da (in)satisfacdo da organizacdo perante o sucedido. Hopkin (2012), considera fundamental
gue todos os intervenientes tenham consciéncia dos riscos associados a atividade da

organizagdo mas, também, que partilhem um quadro comum relativamente a gestdo do risco,
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ou seja, que todos dentro de uma organizacao se guiem pelas mesmas linhas gerais. De acordo
com o Institute of Management Accountants (2007), ha ainda muitos casos em que cada
unidade organizacional, ou até mesmo cada membro individualmente, lida de forma diferente
com 0S seus proprios riscos, nao existindo, nessas situacdes, um departamento, grupo ou
pessoa responsavel que tenha conhecimento sobre todos 0s riscos a que a organizacdo esta

exposta.

2.3. Tipos de risco e principais causas

Depois de definido risco em termos gerais importa agora perceber, mais concretamente, a
que é que este pode ser associado e quais as suas principais causas.

Hopkin (2010) considera que, para além de efeitos positivos ou negativos, os riscos podem
simplesmente resultar em incerteza, ou seja, podem estar relacionados com perdas ou
oportunidades, mas também com a simples presenca de incerteza nas organizagdes. Para o
autor, cada risco tem especificacdes proprias e necessita de uma anélise e gestdo individual,

mas ainda assim, tenta caracteriza-los e divide-os em trés categorias:

— Riscos de Controlo (ou incerteza);
— Riscos de Oportunidade (ou especulativos);

— Riscos de Perigo (ou puros).

Existem, entdo, alguns riscos que trazem incerteza ao resultado de uma situacdo. Estes séo
descritos como riscos de controlo e por norma estdo associados a gestdo de projetos,
comportando incerteza sobre o (in)cumprimento dos prazos de entrega, do or¢camento, das
especificacOes previstas ou até do beneficio final que o projeto vai produzir. Por outro lado
existem riscos especulativos, que podem significar grandes oportunidades para as
organizagdes, mas que implicam que as mesmas corram, ainda que deliberadamente, riscos,

na procura por um retorno positivo. Normalmente sdo riscos de mercado ou comerciais, e
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podem variar de acordo com a dimensdo das empresas, bem como com o0 que as mesmas estéo
dispostas a arriscar ou aquilo que pretendem obter em troca. Por Gltimo existem eventos de
risco puro, que s6 podem resultar num efeito negativo. E principalmente este tipo de risco que
pode condicionar a realizacdo da missdo da organizacdo, provocando ineficiéncias ou
interrupcBes ndo planeadas. Sdo exemplos desta categoria de risco as perdas, danos,
catastrofes naturais, avarias, roubos ou furtos.

As causas destes eventos sdo, de acordo com Slack et al. (2010), provocadas por diferentes
fontes de falhas, e estdo associadas as diversas operacdes realizadas pelas organizagdes. Smith
(2011) define o conceito de falha como a ndo conformidade com algum dos critérios de
desempenho definidos. Nesse sentido, Slack et al. (2010), ainda que considere que algumas
dessas falhas sdo aleatérias (ex. cheias e incéndios), e portanto impossiveis de prever, acha

gue a maioria poderia ser evitada. Na opinido dos autores podemos classifica-las por:

— Falhas de fornecimento (ex. qualidade, timing);

— Falhas do meio envolvente (ex. politico, social, ambiental, legal);

— Falhas dos clientes (ex. variagdes a montante — efeito chicote);

— Falhas internas — humanas (ex. erros, doengas), organizacionais (ex. estruturais,

culturais) e tecnologicas (ex. maquinas, T, infraestruturas).

Também Hopkin (2010) considera que as falhas podem ser provenientes de ineficiéncias
de qualquer das partes envolvidas, desde pessoas (ex. falta de skills, acidentes, problemas de
saude); local (ex. inadequacdo das instalacGes, instalacBes danificadas); ativos (ex. avaria,
roubo ou perda de ativos fisicos); fornecedores (ex. mercadorias defeituosas, falha de servigo
de outsourcing); tecnologias de informacdo (ex. interrupcdao por virus, hackers, falha de
hardware ou software) ou comunicagdes (ex. ma gestdo de informag6es, comunicacgao interna
ou externa, interrupcdo de transporte). A todos estes fatores Smith (2011) adiciona ainda as

falhas devidas a falta de documentacéo operacional.
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2.4. Fases da gestdo do risco e tipos de manutengéo
2.4.1. Fases da gestdo do risco e principais técnicas e ferramentas

Atualmente, e de acordo com Hopkin (2010), existem vérias normas de gestdo do risco,
sendo que as principais sdo a introduzida pelo IRM, em 2000, que apresenta uma abordagem
simples e de facil percecdo para qualquer tipo de “utilizador”, a norma britanica BS 31100 -
‘Risk Management — Code of Practice’, publicada em 2008, que pretende fornecer uma forma
sistematica, eficaz e eficiente para gerir os riscos em todos os diferentes niveis das
organizagOes e a NP 1SO 31000 — “Principios e Linhas de Orientagdo”, atualizada em 2012, e
que é a mais recente adicdo aos padrbes em vigor. Segundo 0 mesmo autor, existe uma
exigéncia para com estas instituicdes de rever, com uma periodicidade quadrienal, as normas
que se encontram em funcionamento, 0 que garante que os conselhos e orientacfes nelas
constantes se encontram sempre em sintonia com as préaticas atuais.

Para Hopkin (2010) os processos de gestdo do risco constantes em todas estas normas séo
idénticos, existindo uma clara convergéncia para a estipulacdo de cinco etapas fundamentais
na procura por uma estratégia eficiente. Sdo elas: identificacdo, analise, avaliacdo, acdo e
monitorizacao.

De uma forma geral e, de acordo com a NP 31000 (Figura 1, Anexo A), cada organizacéo
gere o risco mediante uma primeira identificacdo e andlise, passando depois a sua avaliacao,
para depois o tratar, conforme os critérios estabelecidos. Ao longo de todo este processo é
suposto existir comunicacdo com as partes interessadas, bem como uma continua
monitorizagcdo do risco, de modo a garantir que as acOes que estdo a ser tomadas s&o
suficientes.

De forma mais detalhada, caracterizando individualmente cada fase do ciclo de gestdo do
risco, e de acordo com o estipulado na Norma Portuguesa, as organizagOes devem, em

primeiro lugar, proceder a identificacdo das fontes do risco, das areas de impacto e dos
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eventos, com respetivas causas e potenciais consequéncias, criando uma lista com toda essa
informacdo. Estes registos vdo promover a aprendizagem pela experiéncia, atraves da
identificacdo, partilha e antecipacédo dos incidentes ocorridos (Banco de Portugal, 2014), pelo
que, para Webb (1994), esta é a fase mais importante de todo o processo, até porque nédo
sendo capaz de identificar o risco, sera impossivel analisa-lo. Segundo Baker (1997), as
técnicas mais comuns na identificagdo do risco passam pela consulta individual e pelas
discussbes em grupo.

Depois de identificados os riscos passamos a fase de analise, que implica a sua
compreensdo, considerando as causas e as fontes de risco, e ainda as suas consequéncias,
sejam positivas ou negativas, e a probabilidade das mesmas ocorrerem. A analise pode conter
diferentes graus de detalhe e ser feita de forma qualitativa, semi quantitativa ou quantitativa,
dependendo das circunstancias. Esta etapa vai servir de entrada para 0 proximo passo
(avaliacdo), e é também importante na tomada de decisdes relativamente a necessidade dos
riscos serem tratados, bem como das estratégias e métodos para o fazer.

Para concluir a fase de apreciacdo do risco, importa depois proceder a sua avaliacédo, tendo
por base os resultados obtidos na analise. Nesta etapa é feita uma comparacdo dos niveis de
risco identificados para que se possa estabelecer prioridades no seu tratamento. As decisdes
tomadas devem, obviamente, ter em conta as exigéncias legais, regulamentares e outros
requisitos. Existem, também, situacBes em que depois da avaliacdo se decide ndo efetuar o
tratamento dos riscos, decisdo que esta ligada a atitude de cada organizacao face ao risco e aos
critérios pela mesma estabelecidos.

Na fase seguinte, a de tratamento, pode, para Raftery (1994) e Wong (1977), citados por
Baker (1997), e na mesma linha da NP ISO 31000, ser tomada uma de quatro agdes
diferentes: i) evitar o risco; ii) transferir o risco; iii) reter o risco; iv) reduzir o risco.

i) Evitar o risco
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Por vezes referido como eliminacdo do risco, pode passar simplesmente pela organizacao

ndo colocar uma oferta, ou ndo fazer um investimento em determinado projeto.
ii) Transferir o risco

As organizacGes podem transferir o risco de duas formas distintas: ou subcontratam uma
empresa que seja especializada num determinado servico, ou transferem o risco
financeiramente para uma seguradora. De acordo com os autores, as seguradoras podem ser
bastante vantajosas uma vez que possibilitam a organizacdo reduzir substancialmente o nivel
de incerteza com que t€m de lidar e o risco fica “convertido” num valor conhecido, o prémio a
pagar em determinada data. Carter e Doherty (1974) defendem, no entanto, que as
seguradoras tém um ambito limitado e que raras vezes compensam as organizacGes na
totalidade dos danos que sofreram.

iii) Reter o risco:

Este € um método de resposta interna - é a organizacdo que controla e financia os riscos. A
retencdo dos riscos pode acontecer de duas formas: ativa e passiva. No primeiro caso a
organizacdo, depois de ponderar bem as possiveis perdas e riscos, opta por suporta-los
sozinha, funcionando como uma “autosseguradora”. No segundo caso, € uma vez que oS
riscos, por ignorancia ou por negligéncia, ndo foram identificados, é necessario responder as
consequéncias dos riscos, caso ocorram. As principais razdes que levam as organizacGes a
optar pela retencdo do risco prendem-se com 0s custos excessivos associados a sua prevencao,
ou ao facto de acharem pouco compensadora a sua transferéncia para as seguradoras.

iv) Reduzir o risco

A reducdo do risco esta intimamente ligada com a prevencdo. Esta pode passar por
melhorias nas instalacGes fisicas e nos processos, ou pela formacéo e treino continuo dos
colaboradores. Medidas simples como as ligadas as limpezas dos espacos, a manutencdo dos

equipamentos, as condicGes de primeiros socorros ou a seguranca das instalagdes podem
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trazer grandes beneficios. Apesar de tudo isto consumir recursos financeiros, a verdade é que
se pode traduzir em maior disponibilidade e produtividade.
A monitorizacdo e a revisdo constituem a ultima fase do processo proposto pela norma NP

ISO que devera incluir todos os aspetos da gestdo do risco, tendo como principais objetivos:

— Assegurar a eficacia e eficiéncia dos controlos;

— Obter informacé&o adicional;

— Aprender com os eventos ocorridos;

— Detetar alteracdes no contexto, externo ou interno;

— Identificar os riscos emergentes.

Os resultados destas verificacbes devem ser sempre apropriadamente registados e
divulgados, externa e internamente, e devem servir como porta de entrada para possiveis

revisoes estruturais sobre tudo o que diz respeito aos processos de gestao do risco.

2.4.2. Tipos de manutencgao - instrumentos preventivos vs. reativos

Conforme jé referido, as organizac6es envolvem cada vez mais esforgos na gestao do risco
mas, segundo o Institute of Management Accounting (2007), esse foco ocorre tipicamente de
forma reativa, evento a evento, em vez de ocorrer de forma proativa. Para Slack et al. (2010),
depois de se aperceberem das causas e efeitos das falhas (na fase da identificacdo e analise),
cabe aos gestores de operacOes tentarem prevenir que as falhas voltem a ocorrer, sendo a
manutencdo uma das estratégias para isso acontecer. Na verdade, e de acordo com Moreno
(2011), todos os equipamentos, sistemas e instalagcbes das empresas estdo sujeitos a desgaste
e, com o decorrer do tempo e pelas mais variadas causas, veem as suas condi¢des normais de
funcionamento degradar-se. E missdo da manutencio repor essa operacionalidade para os
niveis corretos, economizando ao maximo, e garantindo a seguranca das pessoas e dos bens.

Os beneficios de uma manutencdo eficiente incluem, para Slack et al. (2010), maior
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seguranga, consisténcia, qualidade, vida util e, consequentemente, menores custos de
operacdo. Para Hopkin (2010), a manutencdo pode acontecer de forma preventiva, desenhada
para diminuir ao maximo a probabilidade de um evento indesejado acontecer, tentando que o
risco ndo se materialize, ou de forma corretiva (reativa), depois de este ter ocorrido, limitando
a possibilidade de perdas e reduzindo os resultados indesejaveis. Estas duas abordagens
utilizam instrumentos distintos no combate ao risco. Segundo Thun, Driike e Hoenig (2011)
existem instrumentos de prevencdo que tém como objetivo diminuir a probabilidade de
ocorréncia de riscos nas atividades das organizacdes, e instrumentos reativos, orientados para
mitigar o impacto negativo de um evento, quando o risco ja esta materializado. Os autores
referem como exemplos de instrumentos reativos os stocks de seguranca, 0 excesso de
capacidade de producdo, armazenamento e transporte, as fontes multiplas de fornecimento e
os fornecedores back-up. No caso dos instrumentos preventivos a lista inclui, fornecedores
com alta qualidade, fornecedores com entregas atempadas, comunicacdo curta e eficaz,
melhorias no transporte e rastreamento, e prevengdes geopoliticas. Pinto (2002), citado por
Moreno (2011), considera, na sua lista de possiveis instrumentos preventivos, as visitas ou
inspecdes periddicas a pontos criticos dos equipamentos e as revisdes gerais, e Slack et al.
(2010), para além de referirem as auditorias, mencionam ainda que existem muitas
manutencdes preventivas que podem ser feitas pelos préprios operadores, reduzindo assim o
custo de fornecimento da manutengé&o.

De acordo com um estudo realizado por Thun et al. (2011) para a indUstria automével
alemd, potenciado pela importancia crescente da gestdo do risco nas operacOes, devido a
catastrofes como a do 11 de Setembro de 2001, notam-se diferencas no modo como as
empresas lidam com o risco, sendo que as pequenas e medias empresas optam por
instrumentos reativos para lidar com o risco, e as grandes empresas adotam instrumentos

preventivos, na tentativa do risco ndo se materializar. Os autores chegam a conclusao que as
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PME tentam lidar com os riscos associados as suas cadeias de fornecimento através da criacdo
de redundancias, absorvendo o impacto de um risco que se materializou, enquanto as grandes
empresas, com mais recursos financeiros disponiveis, atuam sobre os riscos diminuindo a
probabilidade de ocorréncias destes, e assim, eliminam ou reduzem, continuamente, a

possibilidade do risco se materializar.

2.5. Beneficios da gestédo do risco

De acordo com a NP ISO 31000 a gestdo do risco pode ser aplicada a qualquer
organizacao, tanto na sua globalidade, nas diversas areas e niveis, como para funcdes, projetos
e atividades especificas. Quando implementada e mantida com sucesso a gestdo do risco nas
organizagcOes pode trazer grandes proveitos. Para Hopkin (2010), o facto dos eventos que
possam causar interrupcdes ndo planeadas serem identificados com maior antecedéncia
permite as organizacfes diminuir a sua probabilidade de ocorréncia e, assim, tornar as
operacOes mais eficazes. Também os processos se tornardo mais fiaveis e eficazes através de
uma melhor consideracdo prestada na sua selecdo e nos riscos envolvidos, e nas alternativas
disponiveis para os ultrapassar. Por Gltimo, a prépria estratégia da empresa serd mais eficaz
pois 0s riscos associados as diferentes opcdes serdo melhor analisados, o que ird permitir
alcancar melhores decisfes estratégicas. Em suma, uma gestdo do risco bem-sucedida ajuda
as organizacBes a melhorarem, permitindo-lhes alcancar uma estratégia adequada, com
processos e projetos eficazes e operacdes eficientes.

Segundo a NP ISO 31000, alguns dos beneficios que podem ocorrer se as organizacdes

conseguirem gerir bem o seu risco sdo:

— Aumentar a probabilidade de atingir os objetivos, e consequentemente reforgar
a confianga dos stakeholders;
— Encorajar a gestéo proativa e a aprendizagem organizacional;

— Cumprir as obrigacGes legais e regulamentares aplicaveis;
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— Melhorar a eficécia e eficiéncia operacional, e assim minimizar as perdas;

— Estabelecer uma base fidvel para a tomada de decisdes e planeamento.

No que diz respeito a perspetiva dos responsaveis pela tomada de decisdo, podemos

considerar, de acordo com a BS 8444, as seguintes vantagens:

— ldentificacdo sistematica dos perigos potenciais;

— Avaliacdo de possiveis modificacBes para reduzir o risco;

— Reconhecimento de pontos fracos do sistema;

— Melhor entendimento do sistema, e de como este esta instalado;

— Ajuda no estabelecimento de prioridades para a melhoria das condigdes.

No entanto, Hopkin (2010) alerta que para que a gestao do risco possa contribuir com estes
beneficios eles tenham de ser identificados, pois sem o serem, ndo ha forma de avaliar se as
iniciativas que as organizacdes estdo a implementar sdo bem-sucedidas. Uma boa gestdo do
risco deve, entdo, ter um conjunto claro de resultados desejados.

Por tudo isto, e conforme salienta Dickinson (2001), a gestdo do risco empresarial vai
continuar a reforcar o seu papel dentro do processo estratégico das organizagdes, recebendo

cada vez mais recursos financeiros para que se possa desenvolver plenamente.
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3. METODOLOGIA

Como referido anteriormente existem varios tipos de risco, que podem estar relacionados
com perdas, oportunidades ou simplesmente com incerteza por parte das organizacfes. No
desenvolvimento deste trabalho o foco vai estar centrado nos riscos de perigo (ou puros),
definidos por Hopkin (2010), atendendo a natureza do setor em estudo. Este € o tipo de risco
que pode condicionar as ETV na prossecucdo dos seus objetivos, na medida em que pode
prejudicar a realizacdo dos servigos que fazem parte da sua atividade, seja devido a perdas,
danos, avarias, furtos, roubos ou outras ameacas.

O estudo vai entdo abranger uma avaliacdo do modo como o conceito de risco esta
integrado na cultura organizacional das ETV, bem como de que forma estas lidam com o risco
no desenvolvimento das suas atividades operacionais, percebendo como sdo encaradas as
diferentes fases do processo de gestdo do risco (identificacdo, analise, avaliacdo, tratamento e
monitorizacdo) e ainda quais sdo os tipos de manutencdo aplicados por estas empresas,
percebendo se ha tratamentos distintos consoante a dimensdo das empresas. Neste sentido, o
trabalho inclui uma investigacdo comparativa exploratdria as empresas de tratamento e
transporte de valores a operar em Portugal, com vista a uma analise critica dos dados
recolhidos.

O método de recolha de informacdo escolhido é o de entrevistas semiestruturadas (a
Declaracdo de Confidencialidade e o Guido da Entrevista, sdo apresentados respetivamente
nos Anexos B e C). A opcdo por entrevistas em vez de inquéritos deve-se a possibilidade de
obter uma avaliagdo mais completa e fidedigna da realidade de cada uma das empresas, e é
possivel atendendo ao reduzido nimero de empresas (quatro) que compde 0 universo deste

setor.
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A analise qualitativa traz beneficios a investigacdo, uma vez que possibilita a percecédo, no
momento das entrevistas, de emocOes, impressdes ou opinides pessoais das pessoas
entrevistadas.

O guido a utilizar tera como fim obter a informacéo pretendida dos responsaveis das ETV,
e sera desenhado com base na Norma Portuguesa ISO 31000:2012. Esta norma, apesar de nao
servir como meio de certificacdo para as empresas, 0 que ndo é objetivo deste trabalho,
apresenta um conjunto de principios e linhas gerais validas para direcionar as ETV para uma
pratica de gestdo do risco eficiente, continua e dinamica.

A informacao recolhida ndo sera alvo de inferéncias estatisticas uma vez que o nimero de
empresas a operar, e que serdo abrangidas pelo estudo, € muito reduzido. Assim sendo, a
informacdo serd classificada por temas em estudos de caso, realcando as diferencas
encontradas nas praticas de gestdo do risco, e estabelecendo as preferéncias no que diz
respeito as ferramentas e instrumentos utilizados neste setor. A vantagem dos estudos de caso
é que permitem obter um conjunto variado de informacéo, sendo possivel conhecer melhor as
empresas em estudo através do cruzamento do resultado das entrevistas com 0s documentos
fornecidos pelas empresas e com as informacdes disponiveis por outros meios. Tratando-se de
um estudo inicial, por ndo haver um estudo anterior a estas empresas, a escolha dos estudos de
caso parece ser apropriada. Também o facto de se apontar para todo o universo de empresas
representa uma mais-valia, e dispensa a necessidade de expansdo ou generalizagdo das

conclusdes encontradas.

3.1 Validade
Na elaboracdo dos casos a validade dos constructs serd garantida através da utilizacdo e
confrontacdo de vérias fontes de informacdo: entrevistas individuais com 0s responsaveis das
empresas, observacdo direta, consulta de informacdo publica disponivel nas paginas

eletronicas das empresas, consulta de informacdo reportada ao Banco de Portugal e outros
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documentos que sejam disponibilizados. Guardando prova de todas as informacdes e
afirmacdes recolhidas, e garantido que, em qualquer momento, outro investigador utilizando
0S mesmos instrumentos possa chegar a resultados semelhantes, garante a fiabilidade do
estudo.

Quanto a validade externa, associada a possibilidade de generalizacdo das conclusoes,
neste caso estd garantida, uma vez que o estudo abrange todas as empresas que operam em
Portugal, e que constituem o setor de tratamento e transporte de valores, ndo estando assim

dependente de expansdes ou generalizagdes.

3.2 Questdes de investigacao
O presente trabalho tem como fim estudar o setor dos transportes e tratamento de valores
em Portugal, subordinado ao tema da gestdo do risco, aumentando assim 0s estudos
disponiveis sobre este setor e esta temética. Para tal, os principais objetivos passam por:

) Perceber a importancia da gestdo do risco dentro das organizagGes, determinando
qual o grau de envolvéncia entre os varios departamentos e quem sao 0s principais
responsaveis;

i) Perceber como é aplicado, de uma forma geral, o processo de gestdo do risco e
caracterizar as principais técnicas e ferramentas utilizadas pelas empresas;

iii)  Perceber se existem diferencas nos tipos de manutencdo aplicados pelas diversas
empresas.

Face ao exposto, apresentam-se, de seguida, as questdes de investigacdes propostas:

Q1: Qual o papel da gestdo de topo e a envolvéncia dos varios departamentos no que

respeita a gestéo do risco?

Q2: Como funciona o processo de gestdo do risco nas ETV? Quais as principais técnicas e

ferramentas utilizadas?
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Q3: Existem diferencas entre os tipos de manutencao utilizados pelas ETV na gestdo do

risco?
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4. ENQUADRAMENTO SETORIAL - O SETOR DOS TRANSPORTES

E TRATAMENTO DE VALORES

O transporte e tratamento de valores em Portugal, efetuado por empresas especializadas, é
relativamente recente, tendo sido iniciado nos ultimos 30 anos. Existem, neste sector, apenas
4 empresas a operar em territorio nacional, que viram a oportunidade de ajudar os pequenos e
grandes comerciantes de retalho, as empresas de servicos, as agéncias de cambio e instituicdes
de pagamento, e claro as instituices de crédito, entre outras, a fazer a gestdo do seu
numerario. Assim, entre si, vao dando resposta as necessidades de transporte (recolha e
entrega) e tratamento (recirculacdo) de numerdrio em todo o continente e ilhas. Por
recirculacéo de numerario, e de acordo com os Decretos-Leis N.” 184/2007 e 195/2007, de 10
e 15 de maio, que respetivamente visam regular as operagdes de verificacdo da genuinidade e
qualidade das moedas e notas euros, entende-se:

a) “Conjunto de operacdes relativas a afericdo da autenticidade e escolha
de moedas, realizadas fora do Banco de Portugal, tendo em vista garantir que as

moedas de euros recolocadas em circulacdo sdo auténticas e rednem condicdes

bastantes para permanecer em circulacdo.” — Alinea d) do art° 2.° do DL
184/2007.
b) “Conjunto de operagdes relativas a afericdo da autenticidade e da

qualidade das notas de euro recebidas do publico tendo em vista assegurar que as
notas recolocadas a sua disposi¢do sdo auténticas e evidenciam niveis de qualidade
conformes com os requisitos minimos adotados no ambito do Eurosistema.” — N.°

1 do art. 2.°do DL 195/2007.
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Os mesmos Decretos-Leis estabelecem ainda que a realizacéo da atividade de recirculagao
de numerario fica dependente de prévia celebracdo de contrato com o Banco de Portugal,
condicdo essa garantida por qualquer uma das 4 empresas.

Para além de oferecerem uma gama alargada de servicos ligados a atividade de
recirculacdo de numerario, que véo desde a recolha e entrega de valores, tratamento (escolha)
e processamento desses valores, a gestdo das maquinas multibanco, e que estdo suportados
por infraestruturas com elevado nivel de seguranca, maquinas de processamento elegiveis, ou
seja, testadas com éxito pelo Banco Central Europeu ou um outro Banco Central Nacional,
carrinhas de transporte blindadas, uso de tecnologias avancadas e colaboradores com as
devidas qualificacdes, todas estas empresas tém em comum o facto de terem iniciado a sua
atividade como empresas de seguranca, tendo o manuseamento de numerario nascido numa
fase posterior, como forma de expansdo do negocio ja existente, e em resposta a necessidade
de fazer circular, em segurancga, “euros” genuinos e com qualidade, que trazem confianca nas
transacdes com esta divisa.

E, alias, a area de negdcio ligada & seguranca que continua a representar o core business
destas empresas, mas, no entanto, o uso do know-how e experiéncia acumulados, aliado a
oferta de solugbes inovadoras, protegidas por um extenso e forte enquadramento legal, e 0s
bons resultados apresentados, tém-lhes conferido vantagens na realizacdo da atividade de
tratamento e transporte de valores, e a prova esta na aceitacdo e procura crescentes, apesar dos
custos destas solucgdes, que tém recebido por parte dos seus clientes. Hoje em dia sdo ja
muitas as entidades, dos mais distintos ramos de atividade, que recorrem aos Servicos
especializados destas empresas para “tomar conta” do seu dinheiro, principalmente dentro do

grupo de empresas que movimentam, diariamente, quantias de numerario muito elevadas.
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4.1 Escolha das empresas e confidencialidade do estudo

A escolha das empresas para a realizagdo deste trabalho teve em conta o conhecimento
pessoal das mesmas por parte do investigador. Atendendo ao reduzido nimero de empresas
que constitui 0 universo (quatro), para este setor de atividade em particular, a opgéo recaiu
sobre a sua totalidade, ou seja, foram contactadas e convidadas a colaborar, através de troca
de mensagens por correio eletronico, as quatro empresas de tratamento e transporte de valores
com atividade no nosso pais, tendo sido explicados os objetivos do estudo e acordados 0s
moldes da entrevista a realizar. No entanto somente trés dessas empresas responderam a esse
convite.

No que diz respeito & confidencialidade, e apesar de ndo serem sido solicitados dados que
pudessem pdr em risco a continuidade do negécio das empresas, foi decidido, tendo depois
colhido a aprovacdo dos responsaveis que participaram nas entrevistas, nao revelar os nomes
das empresas, as quais serdo identificadas pelas letras A, B e C. Também o facto de serem
concorrentes diretos, a atuar no mesmo territério, e de se tratar de um tema de conhecimento
limitado, faz com que seja mais correto manter o anonimato.

Ainda assim, e de forma a poder diferenciar as empresas em estudo, tanto em termos de
dimensdo como em termos de atividade, foi elaborada uma tabela (Tabela I), com informacéo
recolhida junto dos responsaveis das empresas, com algumas caracteristicas interessantes,
como o numero de centros de tratamento, o numero de equipamentos, 0 numero de
colaboradores afetos a atividade, o nimero aproximado de clientes e o nimero aproximado de
servigos médios por dia.

De referir que, apesar de a atividade estar dispersa, existindo pontos de servico por todo o
pais, os centros de tratamento concentram-se todos em Lisboa, Porto, Funchal e Ponta
Delgada, podendo existir, nalgumas situacdes, subcontratacfes de servicos entre as empresas.

Tabela | — Caracteristicas das empresas em estudo
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Empresa N.° de N.° de N.° de N.° de N.° de
centros maqguinas carrinhas colaboradores Servicos

A 3 65 130 500 1500

B 4 75 150 900 2000

C 3 45 100 300 1000

Fonte: Elaboracéo propria
4.2 Apresentacdo das empresas

Neste ponto, e de forma genérica, serdo apresentadas as empresas e 0S Seus responsaveis,

tentando ao maximo expressar as opinides de cada um sobre a temética em estudo.

Empresa A

Apesar de ter iniciado as funcGes de diretor geral de negocio da area de logistica e
tratamento de valores ha relativamente pouco tempo, o responsavel pela empresa A detém ja
um alargado conhecimento da empresa e do negécio. Quando inquirido sobre o assunto é
perentério em afirmar que “ndo existe negocio sem risco”, principalmente neste setor de
atividade, tdo particular. Reconhecendo que em Portugal o risco e a sua gestao ainda nao sao
temas devidamente valorizados, principalmente por alguns dos seus clientes, mostra-se
satisfeito com aquilo que a empresa tem conseguido fazer nesse campo, apesar de admitir que
nem sempre o processo € facil. Todo o tempo e dinheiro gasto pela empresa na gestdo do
risco, tanto direta como indiretamente, através das continuas formagdes, melhorias de
condicBes de trabalho e correcdes aos procedimentos instituidos, &, para o responsavel, bem
empregue, na medida em que quando se tem uma exposicdo ao risco tdo grande, a andlise
custo/beneficio sera sempre favoravel. O entrevistado considera que a empresa acaba por
beneficiar bastante com a experiéncia acumulada e a partilha de conhecimento que é possivel
considerando que estamos na presenga de uma organizacdo internacional com presenca em

cerca de 20 paises.
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Quando questionado sobre alguns dos principais riscos que a empresa enfrentava, a
resposta foi, para além dos dbvios assaltos e acidentes com as carrinhas, 0S riscos que
poderiam afetar negativamente a reputacdo da empresa e os riscos de infidelidade interna.
Nesse sentido existe um trabalho que € desenvolvido em conjunto por todos e que passa por
uma preparacdo muito grande para que tudo corra bem, no entanto, € comum os trabalhadores
serem relembrados dos problemas a que podem estar sujeitos, uma vez que, segundo o

responsavel “o que ngo acontece a gente esquece e deixa de valorizar”.

Empresa B

O responsavel pela empresa B, a maior do setor, conta j& varios anos na organizagdo,
estando agora como administrador executivo. Para ele, uma das defini¢cBes de risco é “efeito
que produz um desvio sobre qualquer tipo de objetivos”, o que gera uma grande preocupacéo.
A vantagem de ter uma gestdo do risco cuidada e eficiente é, de acordo com o responsavel,
conseguir “fazer as coisas de forma informal, 6bvia, despistando o risco intuitivamente”.
Demonstrou conhecer a Norma Portuguesa ISO 31000:2012 que diz servir de base, com as
devidas adaptacdes, como seria de esperar, a gestdo do risco levada a cabo pela empresa, no
normal desenvolvimento da sua atividade. Frisa que “o0 melhor inimigo da seguranca é a
rotina”, € como tal acompanha de perto todas as situagdes, ainda que “leves” (cerca de 90%).
Com base nos resultados revé os procedimentos, uma vez que de acordo com a filosofia da
empresa, ¢ ainda que “alguém possa ter atuado com negligéncia, quando alguma coisa se

repete, normalmente o que acontece ¢ que ha algo no procedimento que esta mal”.

Empresa C

Ligado ha cerca de 30 anos a empresa C, o responsavel por esta entrevista fez-se
acompanhar pelo diretor comercial, tendo os dois, em sintonia, dado a conhecer um pouco do
conhecimento e da importancia do risco e da gestdo do risco que descrevem como sendo

“gquase como a nossa biblia, do dia-a-dia”. Nao conseguindo identificar nenhuma
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desvantagem nesse processo, consideram-no fundamental na preservacdo do valor e da
imagem da empresa e, apesar de se mostrarem bastante satisfeitos com o trabalho que ja foi
desenvolvido, tendo plena confianca que hoje em dia ja ndo serd facil serem apanhados
desprevenidos, dizem que “melhorar é sempre desejavel”. Nessa conformidade procuram
identificar e tipificar, atempadamente, todos os riscos, para que possam ‘“‘agir e ndo reagir”.
Consideram-se uma empresa pro-risco, pouco aventureira e que sabe muito bem quais 0s
limites até onde pode/deve ir, garantindo nunca menosprezar o risco, tal como confirma o
lema adotado - “trust, but verify”. Quando questionados sobre os riscos que mais
preocupavam a empresa, juntaram aos “mais comuns” do setor, os riscos associados a
seguranca informatica, referindo que é um ponto que tem merecido grande atencdo por parte
dos responsaveis, bem como o risco de rapto de gestores ou até de outros colaboradores com

acesso a informacédo privilegiada.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste ponto é discutir os estudos de caso, indo ao encontro das questdes de
investigacdo que foram propostas para este trabalho. Nessa conformidade a analise ira
debrucar-se sobre a existéncia, ou ndo, de uma gestdo de risco integrada, em cada uma das
empresas, bem como do entendimento do processo de gestao do risco, e de quais as principais
técnicas e ferramentas utilizadas. Por Gltimo tentaremos encontrar diferencas no tipo de

manutencdo escolhido por estas empresas.

5.1. Gestdo de risco por todos e para todos?

Segundo a literatura analisada existem ainda muitas organizagdes que ndo lidam com a
gestdo do risco de forma transversal, envolvendo poucas pessoas nos processos e partilhando
pouca informagdo, atuando assim de forma pouco uniforme. Neste ponto pretende-se perceber
se tal também se aplica as empresas de tratamento e transporte de valores a operar em
Portugal.

O responsavel da empresa A considera este negdcio muito particular, e diz que todas as
questdes que se prendem com a gestdo do risco sdo de extrema importancia para a
continuidade da empresa, bem como a garantia da seguranca dos trabalhadores. Assim, fala de
um setor, integrante da estrutura corporativa da empresa, mas independente do negécio de
transporte e tratamento de valores, focado nessa tematica. Segundo o responsavel existem
pessoas a “pensar”, que podem contribuir, tanto a nivel nacional, o que inclui os proprios
trabalhadores mais operacionais, como internacional, fazendo uso das experiéncias recolhidas
nos outros paises em que operam, e colocando continuamente questdes que v@o sendo
analisadas e discutidas ao nivel da gestdo de topo. Uma prova da importancia dada €, para o
responsavel, que a “pessoa/setor que gere estes temas reporta diretamente ao presidente da

companhia”. Depois, garante que ha sempre o cuidado de partilhar a informagdo “desde o

26



Capitulo 5 Anédlise e Discussdo dos Resultados

vigilante que vai dentro da carrinha até, neste caso, a mim, diretor geral do negdcio. E vai
numa légica de protecao das proprias pessoas e da companhia”.

Também o responsavel da empresa B garantiu que esta matéria era tratada de forma
transversal, com especial incidéncia nas areas de seguranca e higiene no trabalho e na area de
transporte e tratamento de valores. Para tal, diz existir uma equipa de investigacdo com essa
responsabilidade e que é gerida por um diretor de seguranca, neste momento sediado no
Porto, uma das areas que tem exigido mais cuidado. Adicionalmente existem inimeras
formacdes e acdes de sensibilizacdo que contam com o envolvimento e contributos de todos
dentro da empresa, uma vez que, segundo o entrevistado, “muitas vezes as pessoas estespecial
incidéncia nas areas de seguranca e higiene no trabalho e na area de transporte e tratamento
de valores. Para tal, diz. Assim, considera que todos acabam por estar envolvidos no processo
de gestoss estespec

Por processo de gestoss estespecial incidéncia nas areas de seguranca e higieno risco faz
parte da preocupapecial incidéncia nas éareas” risco faz parte da preocupapecial um
departamento de compliance que nancez parte da preocupapecial um departamento de s de
segu-0s a cumprir os requisitos. Na tentativa de ter uma gestdo do risco transversal,
preocupacdo de todos dentro da organizacdo, dizem que o exemplo deve partir de cima,
apontando como extremamente positivo o facto de serem frequentemente acompanhados pelo
“top management” e falando de outra solugdo implementada: “on the road, onde a gestdo de
topo veste a farda e vai para a rua, para perceber as dificuldades”, dando também a
oportunidade, aos restantes trabalhadores, de dar as suas opinides e sugestdes. Tém ainda, de
acordo com o responsavel, uma aposta muito forte na formacdo, muitas vezes superior a
legalmente exigida, e nas sessbes de brainstorming, que contam com a participacdo de todos
0s recursos humanos “até ao nivel base, do operador, onde, no meio de tudo aparecem ideias

interessantes”.
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E percetivel, em todas as empresas em estudo, a preocupacio da gestdo de topo em
“educar” os seus trabalhadores para a tematica do risco e da gestdo do risco, tal como refere
Rasmussen (1997), ainda que atribuam a responsabilidade de um processo eficaz a todos os
colaboradores da organizacdo, desde a base até ao topo, e ndo apenas as pessoas com
“posigdes” criticas, com papéis importantes, conforme sugeria Finne (2000).

No entanto, e contrariando Regester e Larkin (2008), nota-se neste setor de atividade em
geral, e nas empresas entrevistadas em particular, grande partilha de informacdo e
experiéncias, havendo um relembrar frequente do que corre ou pode correr mal, e daquilo que
tem de ser feito para o corrigir. Considerando que existem em todas as empresas
pessoas/setores especializados, que tém a preocupacdo de difundir e aplicar, de forma
transversal e uniforme, procedimentos a adotar no @mbito da gestdo do risco, contraria-se,
também, no que diz respeito ao setor de transportes e tratamento de valores em Portugal, o

referido pelo Institute of Management Accountants (2007).

5.2 Processos de gestéo de risco, técnicas e ferramentas
Neste ponto vamos olhar para o processo de gestdo de risco de cada uma das empresas,
percebendo quais as técnicas e ferramentas escolhidas para gerir o risco, no normal decorrer
da sua atividade. Seguindo ponto a ponto, de acordo com a l6gica da NP ISO 31000, ou seja,
comecando pela fase de apreciacdo do risco (identificacdo, analise e avaliacdo), passando

depois para a fase de tratamento do risco, e concluindo com a fase de monitorizacao e reviséo.

i) Identificacéo dos riscos

Para o responsavel da empresa A € muito importante ter uma nocéo clara dos riscos a que a
empresa estd sujeita. Nesse sentido sdo desenvolvidos esforgos diariamente, com uma
pesquisa continua, comecando pelas chefias intermédias que tém de ter nogdo de onde séo 0s

pontos criticos, mas obrigando a uma interacdo entre todos. Assim, e apesar de ndo utilizarem
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nenhuma ferramenta especifica, servindo-se em parte das ferramentas que constituem o
sistema de gestdo da qualidade, fazem da comunicacdao entre todos a principal “arma” —
conforme as ideias de Baker (1997) que considera que as discussdes individuais ou em grupo
sdo as tecnicas mais comuns - e consideram que, dentro do possivel, tém previstas e listadas
todas as possiveis causas e consequéncias dos riscos, ainda que tenham a nocdo que ha
sempre situacdes que ndo conseguem antever.

Também o responsavel da empresa B afirma que ndo existe uma ferramenta dedicada
exclusivamente a identificacdo de possiveis riscos, mas que esse trabalho tem sido
desenvolvido através da combinacdo entre a experiéncia acumulada dentro da empresa, a
medida que as situacBes surgem, o estudo da informacdo disponivel no mercado e a partilha
de conhecimento entre as diversas empresas do setor. Segundo o entrevistado, as situacGes e
reacOes em cadeia associadas estdo catalogadas para todos os casos conhecidos, sendo
registadas para posterior analise e possivel revisdo de procedimentos.

Contrariamente as empresa A e B, na empresa C, para além da partilha de informacéo e de
experiéncias, que permitem colher as melhores praticas, existem ferramentas especificas, um
manual de risk management e ainda o business continuity plan. Assim, e tendo a nocdo de que
ainda “ndo é um livro acabado”, também estes entrevistados afirmam ter uma ideia clara do
que pode correr mal e de quais 0s seus impactos, garantindo ndo ser facil, neste momento,

serem apanhados desprevenidos.

i) Analise dos riscos

Questionado sobre a importancia e a forma de analise feita aos riscos que iam sendo
identificados, o responsavel da empresa A respondeu que “aquilo que ndo se mede nao se
gere”, apesar de ndo utilizar software especifico, funcionando antes numa logica de “gestéo
do dia-a-dia”, sempre com uma aproximagdo muito mais “pratica” do que “tedrica”. A analise

e as decisdes de como tratar o risco estdo depois, segundo o entrevistado, dependentes do
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tempo disponivel e das consequéncias associadas, deixando claro que o grau de esforgo
envolvido na andlise varia consoante a gravidade da situacdo e o grau de exposicdo da
empresa. De qualquer forma existe sempre, diz o préprio, uma abordagem em duas
perspetivas: “como € que eu posso evitar estas situacdes de acontecer, e ter no¢éo do impacto
para que, acontecendo, o possa minimizar. O foco é perceber o que fazer para ndo acontecer,
e em partilhar com as outras pessoas da empresa.”

No caso da empresa B, diz o responsavel que a analise dos riscos identificados é efetuada
pelo menos mensalmente, muito com o apoio de um relatorio de gestdo que cobre todas as
areas da empresa. Deste relatorio consta, segundo 0 mesmo, um mapeamento de todos os
pontos de servi¢o da empresa, de forma bastante pormenorizada, estando mesmo catalogados
pelo nivel de risco a que correspondem, para que cada situacdo possa ser devidamente
valorizada. Na opinido do entrevistado a empresa ndo perdeu, até este momento, muitos
recursos (monetarios ou nao), até porque, diz: “normalmente quando ndo temos técnicos ou o
conhecimento necessdrio recorremos a parcerias e especialistas.”

Quanto a empresa C 0s responsaveis mostraram-se confiantes na analise dos riscos que tem
sido levada a cabo pela empresa, garantindo que analisam tudo de forma muito minuciosa, e
dando como exemplo o facto de um simples pedido de or¢camento, por parte de um potencial
cliente, dar origem a uma pesquisa e analise sobre a empresa em causa, bem como as
condicBes envolventes associadas ao servico pretendido. Como ferramenta de apoio a analise
dos riscos identificados, e posteriores decisdes sobre a forma de atuar, referem as diretrizes
bastante claras constantes do business continuity plan da empresa, e ainda uma balanca

(designada balance profits and risk), que vieram substituir um anterior formulario que tinha

como finalidade “apresentar medidas, mensuraveis e concretas, que dessem resposta.”’

i) Avaliacao dos riscos
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A fase de avaliacédo dos riscos € de extrema importancia pois tem como finalidade o apoio
a tomada de decisoes.

Nesse sentido, e apesar de garantir que a seguranca dos trabalhadores estd em primeiro
lugar, o responsavel da empresa A demonstra grandes preocupacdes relativamente as questdes
ligadas com a continuidade e sustentabilidade da empresa, tendo a nogdo que a tolerancia
dada pelos stakeholders é muito baixa, 0 que o obriga a tomar medidas. Assim, e tendo
consciéncia de que as questdes, muitas vezes diretamente ligadas a decisdes comerciais, ndo
devem ser analisadas tendo em conta sé a propria empresa, mas sim incluir a envolvente
externa, designadamente os seus clientes, diz que a empresa A avalia as situacfes de forma
pratica, uma vez que ‘“ndo vale a pena colocar muito foco numa coisa que ndo podemos
resolver”, e adaptada ao momento, pois, por exemplo, no “Natal e Pascoa o risco aumenta e
gerimos de outra forma, com outras questoes adicionais”.

No caso da empresa B a avaliacdo do risco conta também com a ajuda de outra empresa do
grupo, mais especializada e habituada a lidar com estas tematicas. Todas as decisdes sao
tomadas para ndo colocar a empresa em perigo, mesmo que isso signifique que nao avancem
em determinado projeto, situacdo que ja aconteceu. O responsavel diz que, por norma,
qualquer servico pode ser executado, mas que tanto a empresa como o cliente tém de ter
nocdo dos riscos envolvidos que, por vezes, podem obrigar a criacdo de condi¢cdes muito
especificas, ficando o servico muito caro, o que normalmente leva o cliente a repensar. A
avaliacdo feita pela empresa envolve sempre, segundo o entrevistado, uma analise cuidada
dos parametros risco/beneficio/custo, e ainda uma avaliagdo “em funcéo da frequéncia e da
gravidade” e da complexidade da solugao.

Tal como acontece nas empresas A e B, também na empresa C tudo o que pde em causa a
seguranca dos colaboradores e a continuidade do negdcio da empresa € considerado vital, pelo

que a avaliacé@o dos riscos € efetuada de forma cuidadosa. Apesar de trabalharem com base
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em objetivos, em muitos casos a tolerancia € zero, tendo sido referido pelos entrevistados que
um dos lemas da organizagdo ¢ “Tolerancia zero. Mortes zero.”, maxima que se aplica
sobretudo nos servicos relacionados com numerario e na relacdo com os clientes, onde
qualquer problema pode ser prejudicial para a imagem. Como trabalham no sentido de nao
terem problemas, é-lhes permitido, em certas situacdes, tomar decisdes de ndo atuacdo sobre
alguns riscos, quando considerados de probabilidade muito baixa e impacto absolutamente
limitado, mas refor¢ando que “ndo ha aventureirismos, ndo passamos dos limites, nem se tal

coloca, mesmo por dinheiro”.

Iv) Tratamento do risco: evitar; transferir; reter e/ou reduzir o risco

Concluida a fase de apreciacdo do risco importa que as organizagdes se debrucem sobre as
varias alternativas existentes para que possam proceder ao tratamento do risco.

De acordo com os entrevistados, existem, em todas as empresas em estudo, casos de
situacbes em que a opg¢édo foi ndo avancar para determinado projeto/servico, justificando tal
decisdo com a anélise e avaliacdo dos riscos envolvidos, que os levou a conclusdo de que nao
era compensatdrio, e acabaram assim por evitar o risco.

Nos casos em que a escolha passa pela transferéncia do risco, a op¢do pode recair na
subcontratagcdo de especialistas ou na transferéncia dos riscos para as seguradoras. Afirmam
0s responsaveis das empresas A e C que recorrem a subcontratacdo de servicos, ndo por nao
terem especialistas, mas apenas por questdes geograficas, até porque, segundo o responsavel
da empresa A, no “nosso negocio é mais os clientes passarem o risco para nés”’. Quanto a
empresa B, diz o entrevistado que ndo acontecem subcontratacdes, no ambito desta atividade.
Relativamente a transferéncia do risco para as seguradoras a posicao ja é diferente, até pelas
questdes legalmente exigidas. De acordo com todos 0s responsaveis, a cobertura de seguros

tem de ser sempre bastante alargada, incluindo praticamente tudo o que tem a ver com o
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“dinheiro” e com a vida das pessoas, podendo depois cada empresa negociar e ajustar as
franquias como entender.

Quanto a opcdo de reter os riscos existem posicdes ligeiramente distintas. Enquanto na
empresa A por norma é tudo transferido, excetuando as pequenas situacfes em que a empresa
ndo foi capaz, atempadamente, de identificar o risco, tratando-se assim de uma retengédo de
riscos passivos, nas empresas B e C ha mais predisposicdo para reter alguns riscos, quando se
trata de situacOes perfeitamente identificadas e controladas, em que o risco é reduzido e 0s
valores envolvidos sdo baixos, tratando-se nestes casos de riscos ativos. No caso particular da
empresa B, diz o seu responsavel que normalmente o que retém “corresponde a um tergo... €
dois tercos transferimos”. Por outro lado existem outros riscos que, apesar de identificados,
mensurados e considerados, ndo sdo passiveis de serem transferidos, uma vez que as
seguradoras ainda ndo tém solucdo, tal como é o caso dos riscos relativos a reputacdo da
empresa, e os ligados a seguranca informatica, listados pelos entrevistados, e que, assim, sao
obrigatoriamente retidos pelas empresas, corroborando o que foi dito por Carter e Doherty
(1974) que ja tinham alertado para o ambito limitado das seguradoras.

Uma forma ndo menos importante de tratar o risco passa pela tentativa de reducdo do
mesmo, sendo que para tal, garantem o0s responsaveis das trés empresas, 0s métodos
escolhidos passam por uma aposta muita forte na formacdo e treino continuo dos
colaboradores, nas agdes de sensibilizagéo, briefings e sessdes de brainstorming, aos quais 0s
responsaveis da empresa C acrescentam ac¢Ges de coaching viradas para a filosofia lean, para
“melhorar a produtividade e reduzir o risco. Evitar o erro.”, existindo, em todas os casos, a
preocupacdo de recolher feedback das pessoas envolvidas. Quanto a limpeza dos espacos e a
melhoria das instalacfes, questdes que também ndo sdo descuradas, sdo tratadas, nos casos
das empresas A e B, pelos departamentos de higiene e seguranca no trabalho e ainda por uma

empresa especialista em instalac6es, no caso concreto da empresa C.
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V) Monitorizagéo e revisao

Depois da identificacdo, analise, avaliacdo e tratamento dos riscos é necessario proceder a
fase de monitorizacdo e revisdo, a Ultima deste ciclo, e que tem como objetivo fazer os ajustes
necessarios aos processos e rotinas implementadas, para que a organizacdo se adapte as
alteraces, internas ou externas, que vao surgindo ao longo do tempo.

No que toca a monitorizacdo é comum a todas as empresas a forte aposta nas auditorias,
externas e internas, que dizem ser bastante frequentes. Por outro lado, e no que no diz respeito
aos registos efetuados, existe em todas as empresas, de acordo com 0s responsaveis, uma
preocupacdo em registar todas as situacbes e divulgar a informacdo por todos os
intervenientes, podendo acontecer de forma mais ou menos “formal”. Segundo o responsavel
da empresa A existem varios registos, consoante a area que ¢ mais afetada, “e sdo usados
para comparar com 0s outros paises e para melhoria, fazendo benchmark, para perceber
porgue é que as coisas acontecem e quais as evolugoes e tendéncias. Ndo ficamos a espera”.
Também no caso da empresa C ndo existe um registo sistematizado e dedicado em exclusivo
a esta tematica, mas ¢é tudo registado “informalmente”, tendo inclusivamente o cuidado de
criar backups informaticos de toda a informacéo registada. Os responsaveis da empresa C
garantem ainda ndo ficar a espera que 0s riscos se materializarem, trabalhando antes no
sentido de estarem preparados para conseguirem antecipa-los. Quanto a empresa B o registo é
feito no relatério mensal de apoio a gestdo, ndo sendo, também neste caso, uma ferramenta
exclusivamente dedicada ao risco. A monitorizagdo acontece, diz o entrevistado, pelo menos
uma vez por ano ou, em alternativa, sempre que haja alguma razdo que o justifique, sendo que

qualquer alteracdo motivara uma nova analise no mapeamento de riscos existente.

5.3. Tipos de manutencao utilizados
O normal funcionamento da atividade de transporte e tratamento de valores esta

largamente condicionado ao estado dos equipamentos, sejam eles carrinhas de transporte ou
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maquinas de tratamento de numerario, entre outros. Neste sentido, uma das grandes
preocupacOes dos gestores de operacdes passa por tentar prevenir falhas no funcionamento
dos mesmos, ou corrigi-las 0 mais depressa possivel, quando ja ocorreram.

De forma geral os entrevistados consideram fazer uso de dois tipos de manutencao,
preventiva e corretiva (reativa), até porque “por vezes ndo da para prevenir... SO da para
reagir”, diz o responsavel da empresa A. Ainda no seguimento da entrevista, o responsavel
confirma que fazem os dois tipos de manutencdo em equilibrio, apesar de apostarem mais na
manutengdo preventiva, sendo que nos casos em que sao “forgados” a aplicar uma
manutencdo reativa a um determinado equipamento, aproveitam a deslocacdo dos técnicos
para fazer manutengdo preventiva aos restantes equipamentos. Quanto aos instrumentos
utilizados, e por se tratar de equipamentos das melhores marcas, muito caros, € que tém
necessariamente de durar muitos anos, a aposta é nos fornecedores de alta qualidade, fazendo
periodicamente inspecdes a pontos criticos dos equipamentos. Também na empresa B podem
acontecer as duas situacdes, ainda que tudo o que esteja relacionado com equipamento
considerado critico seja alvo de manutencao preventiva, sempre que possivel, e tenham alguns
contratos com os proprios fabricantes para obrigar a uma determinada manutencdo periddica,
ou uma manutencdo corretiva muito rapida. Segundo o entrevistado a opcao recaiu sempre no
outsourcing, e os instrumentos utilizados passam pela escolha dos melhores fornecedores, 0s
préprios fabricantes, ou outras empresas de alta qualidade, devidamente homologadas, e pelas
diversas inspecOes realizadas aos pontos criticos dos equipamentos. No caso da empresa C, e
a semelhanca do que ocorre nas empresas A e B, a aposta mais forte € na manutencéao
preventiva, pelo menos em tudo o que é hardware, apesar de poderem optar pela manutencao
reativa, quando a analise aos custos associados ndo se mostra compensadora. Os principais
instrumentos preventivos utilizados passam por ter varios fornecedores, com fornecedores

backup, e trabalhar diretamente com os fabricantes, com 0s quais assinam contratos de
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manutencdo, no caso das maquinas de tratamento. Dizem o0s entrevistados, que caso seja
necessario outros centros de tratamento podem assumir o trabalho, mostrando existir
“excesso” de capacidade, e podendo reagir assim a uma situagao inesperada. Como novidade
relativamente as outras empresas, 0s entrevistados referem que estas manutencbes nem
sempre recorrem a servigos externos...”’quando 0 risco € muito grande fazemos insource...
manutencao dos carros por exemplo. Por seguranca.”

Tal como € sugerido por Hopkin (2010), as empresas podem optar por manutencdes
preventivas ou corretivas (reativas), 0 que acontece em todas as empresas entrevistadas. No
entanto, ndo foram encontradas diferencas na escolha dos instrumentos para lidar com o risco,
apesar de em estudo estarem envolvidas empresas de diferentes dimensdes, contrariando
assim o estudo de Thun et al. (2011), para este setor de atividade. De facto, neste setor em
particular, com uma atividade tdo especifica e exposta ao risco, a atitude das empresas face ao
risco visa sempre diminuir/eliminar a sua probabilidade de ocorréncia, ainda que isso exija

investir muito dinheiro.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Depois da discussao dos casos serve este ponto para apresentar as conclusdes do estudo,
incluindo as suas contribuicdes para a teoria existente, as suas limitacdes e as propostas para

estudos futuros.
6.1. Resultados e contributos

Tendo em conta os objetivos deste estudo, e as questdes de investigacdo que surgiram no
decorrer da revisdo da literatura sobre qual o papel da gestdo de topo, e qual o grau de
envolvéncia de todos os colaboradores/departamentos no que respeita a gestdo do risco, 0
modo de funcionamento do processo de gestdo do risco nas ETV, quais as principais técnicas
e ferramentas usadas e os tipos de manutencéo utilizados, e a sua comparacdo com o resultado
dos estudos de caso, podemos entdo chegar as seguintes conclusdes:

> E notdrio um empenho muito grande por parte da gestio de topo de todas as
empresas analisadas na tentativa de “educar” e motivar os seus colaboradores para
todas as préaticas relacionadas com a tematica do risco e da gestdo do risco, indo ao
encontro do que € dito por Rasmussen (1997);

» Verifica-se a existéncia, em todas as empresas incluidas no estudo, de pessoas
ou departamentos dedicados a analise e tratamento desta tematica, garantindo sempre
a partilha de experiéncias e a difusdo de toda a informacgéo, para que possa ser
aplicada de forma transversal e uniforme. Assim, contraria-se Regester e Larkin
(2008) e o Institute of Management Accountants (2007), neste setor de atividade;

» Em todas as empresas estudadas a identificagcdo de um risco, com a informacao
sobre a sua fonte e 0 seu impacto, constitui a fase mais importante de todo o processo
de gestdo do risco, uma vez que ndo seriam capazes de tratar/eliminar um risco que

néo fosse identificado, corroborando assim o que foi dito por Webb (1994);
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» Quando confrontados com a necessidade de tratar um determinado risco, as
empresas optam por fazé-lo escolhendo entre as diversas formas referenciadas por
Raftery (1994) e Wong (1977), citados por Baker (1997) — evitar, transferir, reter e/ou
reduzir o risco;

» Apesar de em todas as empresas entrevistadas existir o cuidado de registar
todas as situacdes de risco, potenciais ou efetivas, tal ainda ndo acontece com o auxilio
de uma ferramenta especifica e exclusivamente dedicada a tematica, 0 que permitiria,
para além de um adequado registo historico, extrair mais vantagens de toda a
informacdo recolhida e analisada, aumentando assim o0s niveis de seguranca e
melhorando a monitorizagédo que € possivel fazer, num futuro préximo;

» Verifica-se que em Portugal, no setor de transporte e tratamento de valores, ndo
se encontram diferencas na escolha de instrumentos para lidar com o risco, tendo sido
possivel perceber, com base no que foi dito pelos responsaveis das empresas que
participaram no estudo, que independentemente da dimensdo da empresa, as decisfes
envolviam maioritariamente os instrumentos preventivos, designadamente a opcao por
fornecedores de alta qualidade, contrariando as conclusdes obtidas no estudo realizado

por Thun et al. (2011), para a indUstria automovel alemd;

> Regra geral todas as empresas analisadas detinham ja conhecimentos bastante
alargados sobre a temdtica em estudo, agindo de forma mais ou menos “formal”, e
demonstrando-se satisfeitos com a resposta dada aos diversos riscos a que estdo
expostos. Certo € que a aposta é manter e melhorar, tentando garantir uma atividade
cada vez mais segura, eficaz e eficiente.
6.2. LimitacOes e estudos futuros

No decorrer deste estudo surgiram algumas limitagdes que foram condicionando a

abrangéncia do mesmo, a comegar pelo facto de este ser um estudo pioneiro, por néo

38



Capitulo 6 Conclusdes e Recomendaces

existirem estudos sobre a tematica da gestdo do risco aplicada ao setor do tratamento e
transporte de valores, e considerando também que existe pouca literatura disponivel,
atendendo a que a tematica da gestdo do risco, como parte integrante da cultura
organizacional das empresas € ainda bastante recente. O estudo fica ainda limitado pelo pouco
tempo disponivel, o que inviabiliza, logo a partida, a possibilidade de observacdo de
melhorias decorrentes da evolugdo e da aprendizagem continua e acumulada por parte das
empresas envolvidas.

Por outro lado, e apesar do investigador ter contado com grande apoio por parte dos
responsaveis, a verdade € que nao foi possivel realizar a entrevista com a quarta empresa, por
impossibilidades de “agenda”, o que fez com que o objetivo de incluir todo o universo de
empresas a atuar em Portugal ndo fosse alcancado. Adicionalmente, a vantagem do reduzido
namero de empresas, que proporcionou a oportunidade de seguir uma analise qualitativa, em
vez de quantitativa, tornou-se uma dificuldade, aquando da analise do conteudo das
entrevistas.

Quanto ao futuro, e por se tratar de um tema abrangente e com muito ainda por explorar,
seria interessante ver o estudo aplicado ao mesmo setor, mas em paises diferentes, onde as
realidades, quer em termos de dimensédo (volume de negdcios), como em termos de exposicao
ao risco, sdo bastante diferentes. Estudar outros setores em Portugal, onde esta tematica tenha
forcosamente de se impor, também seria interessante. Por (ltimo, poderia ainda ser
considerado um estudo que consistisse na implementacdo de uma ferramenta especifica de
gestdo do risco, com a analise do pré e pos implementacdo, 0s seus impactos no desempenho,

e as vantagens e desvantagens ocorridas, por forma a retirar as devidas conclusoes.
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ANEXOS
Anexo A — Figuras

Figura 1 - Processo de gestdo do risco empresarial
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Anexo B — Declaracao de confidencialidade

DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE

e N&o serdo indicados 0s nomes das empresas ou individuos que participaram na
entrevista;

e Toda ainformacdo recolhida sera usada para fins estritamente académicos, ndo sendo
apresentada ou divulgada fora deste ambito.

Aluno Responsavel empresa

Data:
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Anexo C — Guiao da Entrevista

Guido da entrevista sobre gestao do risco na empresa X

Funcio:

1. Questdes gerais sobre 0 risco

e O gque entende por risco? E gestéo do risco?

e Quais séo, na sua opinido, as vantagens da gestdo do risco? E as desvantagens?

e Quais as principais raz6es para implementar a gestdo do risco na empresa?

e Esta satisfeito com a forma como a empresa avalia o risco? E possivel melhora-la? Se sim, em
gue medida?

e A gestdo do risco, da forma que é aplicada, tem por base alguma norma portuguesa/europeia?
Se sim, qual?

2. Politicas da gestao de topo

e De que modo é que a gestdo de topo acompanha a gestdo do risco? A cultura incutida pela
organizacdo inclui esta temética?

e A gestdo de topo determina indicadores de desempenho da gestdo do risco? Estes estdo
alinhados com os indicadores de desempenho globais da organizacdo?

e A organizacdo afeta os recursos necessarios & gestdo do risco? Existe um departamento
dedicado?

e Quem é gque esta envolvido na gestdo do risco na empresa? Quais as caracteristicas mais
importantes, na sua opinido, do pessoal que analisa o risco?

e A atitude das pessoas, face ao risco, é “imposi¢do” da politica de gestdo do risco ou passa pela
prépria personalidade de cada um? (ha essa liberdade?)

e Por exemplo, se acontecesse uma situagdo inesperada e perigosa (no decorrer da atividade
normal da empresa) e a Unica solucdo fosse ir para aléem dos limites de seguranga, 0S
trabalhadores tentariam “salvar” a situa¢do ou agiriam de acordo com os procedimentos?

3. Processo de Gestéao do Risco
3.1. Identificacdo dos riscos

e De que modo é que a empresa identifica as fontes de risco, areas de impacto e 0s possiveis
eventos que podem ocorrer?  Quais as técnicas e ferramentas utilizadas?

e Estdo previstas e listadas todas as possiveis causas e consequéncias dos riscos?

e Ha o registo dos varios cenarios e consequéncias de um risco em cadeia?

e Quais os tipos de riscos com que a empresa mais lida? (perigo, oportunidade ou incerteza). Dé
exemplos dos riscos com que a empresa mais lida.

3.2. Analise de riscos

e A empresa perde muitos recursos (monetdrios ou ndo) com 0s riscos que ndo consegue
identificar? Estes “numero” sdo aceitaveis?
¢ Quais sdo, na sua opinido, os fatores causadores de acidentes nos postos de trabalho?
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e Quais as técnicas utilizadas para mensurar o risco? Acha-as pertinentes?

e No que respeita a manutencdes, inspecdes e auditorias, a empresa opta pelo outsourcing? Se
sim, sempre foi esta a op¢do?

e No caso concreto das manutencBes estas acontecem de forma preventiva ou reativa? Com
recurso a que tipo de instrumentos?

3.3. Avaliacéao dos riscos
e De que modo a empresa avalia os riscos?
o Na altura de definir os critérios para avaliar o nivel de exposicéo ao risco, quais os fatores a ter

em consideragdo? Os riscos sdo considerados consoante uma ordem de importancia/
possibilidade de resolucdo?

3.4. Tratamento dos riscos

3.4.1. Evitar o risco
e Se 0 projeto/atividade apresentar grandes riscos a empresa pode simplesmente optar por
ndo ir para a frente? E comum esta situagéo ocorrer?
3.4.2. Transferéncia do risco
e A empresa transfere os riscos de perigo para especialistas? (ex. subcontratacdo) Em que
escala? Porque é que a empresa opta pela terciarizagéo?

e E para seguradoras? (riscos de atividades ou de propriedade da empresa). Quais 0s riscos
que atualmente a empresa transfere para as seguradoras?

3.4.2 Retencdo do risco
e Os riscos que a empresa esta disposta a correr sdo ativos, passivos ou ambos?
e Se existirem riscos ativos, quais as razfes para a reten¢do dos mesmos?
3.4.3. Reducéo do risco
e A empresa aposta na formacdo e treino para a alertar os trabalhadores dos riscos
potenciais? Existem sessfes de brainstorming para expor novos riscos?
¢ Na tentativa de diminuir o nimero de acidentes no trabalho, quais os métodos utilizados?

e De que forma é que a empresa atua na tentativa de modificar o nivel dos riscos? Qual o
processo que a empresa utiliza?

3.5. Monitorizacao e revisao

e A monitorizacdo e revisdo fazem parte do processo de gestdo do risco? Quais as
responsabilidades definidas pela empresa?

e De que modo sdo registadas todas as atividades desta temética? Estes registos servem de base
para melhorias dos métodos e ferramentas?

Obrigado pela colaboragéo!

Indique, por favor, se pretender receber uma cdpia da versao final deste trabalho |:|
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