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SINOPSE:

Este trabalho analisa o gerenciamento de riscos em empresas de 6nibus no municipio de
Nova Iguacu-RJ e confirma a hipotese de prioridade do gerenciamento de risco financeiro
face outros tipos. A exploracdo das ameacas e oportunidades identificadas apdés o
mapeamento de riscos também foi analisada.
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INTRODUCAO

A competitividade entre as empresas é fundamental para a evolucdo das organizacdes e
contribui para alcancar as metas estabelecidas em seus planos estratégicos. O aumento da
produtividade e a busca incessante por expressivos resultados financeiros sdo desafios
experimentados diariamente para a manutencdo e o sucesso das organizacdes. Atentas ao
competitivo mercado, investem em ferramentas e metodologias de gestdo para aplicar em
suas atividades. O gerenciamento de projetos € uma das boas praticas utilizadas, pois
permite planejar, monitorar e controlar 0 escopo, 0 custo e 0 prazo entre outras variaveis
relevantes para alcancar os objetivos institucionais com bom nivel de eficiéncia. (PMBOK,
2021).

A atencd@o com 0s riscos, 0 seu gerenciamento e o desenvolvimento de acdes preditivas,
paulatinamente ganham importancia dentro das organizagcbes em busca de vantagem
competitiva. A tomada de uma decisdo embora pareca algo simples, envolve riscos que
podem gerar consequéncias nem sempre positivas para as organizacoes.

N&o obstante, as organizacdes tentam identificar, quantificar e qualificar os riscos para
possibilitar aos gestores elaborar planos de mitigacdo, tornando o gerenciamento desta
variavel, essencial para a tomada de decisdo assertiva e obter sucesso nos projetos.

Este cenario de incertezas incentivou pesquisadores a estudar o tema gerenciamento de
riscos e identificar métodos para executa-lo, além de influenciar as empresas a criarem
posicdes especificas, como por exemplo, o Executivo de Risco (CRO - Chief Risk Officer).
As organizacfes tomam decisbes em cenarios altamente competitivos e em condicbes
politica e socioeconbmicas muitas vezes desfavoraveis. Consequentemente o nivel de risco
ou de incerteza torna-se elevado podendo impactar diretamente os resultados projetados.

De acordo com Houaiss e Villar (2001), a palavra risco possui relagdo com a probabilidade
de insucesso face a ocorréncia de um evento incerto, independentemente da vontade das
partes interessadas. Modarres (2006), indica que a palavra risco significa a probabilidade do
risco se concretizar e suas possiveis consequéncias.
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Logo, para que as organizagbes tomem decisdes assertivas € importante transformar o
ambiente incerto e desfavoravel em um ambiente de total certeza e com alto grau de
confiabilidade, baseado em dados e informacdes claras. No entanto, ndo sdo raras as vezes
gue esta premissa é desprezada e as decisdes, tomadas em ambientes de incerteza. Seja
por falta de dados e informacdes precisas ou de experiéncias anteriores.

O ambiente de incerteza embora nédo seja o ideal, permite que as organizacdes identifiquem
novas forcas e oportunidades transformando-o em vantagem competitiva. No entanto, as
organizacdes que negligenciam o mapeamento de risco podem sofrer impactos negativos no



mercado globalizado e competitivo no qual estdo inseridas, implicando consequentemente
em perda de marketshare e reducéo de receita.

Quando bem explorados e tratados adequadamente, riscos e incertezas podem ser
transformados em oportunidades. Wideman (1992), relata que o principal objetivo do
gerenciamento de riscos em projetos € transformar as incertezas intrinsecas aos projetos
em oportunidades e vantagem competitiva.

O gerenciamento de risco € essencial, dado o potencial de auxiliar as organizacdes a
alcancarem seus objetivos e metas, contribuindo para assegurar a qualidade, o custo
adequado e principalmente, porque identifica novas oportunidades conforme o projeto
evolui.

Este trabalho analisa as praticas de gerenciamento de riscos, adotadas por empresas de
transporte coletivo de Nova Iguacu - RJ. Responsaveis pelo gerenciamento de projetos das
empresas foram consultados por meio de um questionario estruturado. A hipétese de que as
operadoras priorizam o gerenciamento de riscos financeiros em detrimento a outros tipos de
riscos € um fator relevante considerando os valores envolvidos em areas operacionais e
estratégicas e, portanto, precisa ser analisada. O estudo inclui uma andlise sobre a
exploracdo adequada de ameacas e oportunidades identificadas ap6s o mapeamento de
riscos.

DIAGNOSTICO
Para realizar o diagnéstico, optou-se pela adocdo do método qualitativo por meio de um
guestionario estruturado aplicado aos gerentes de projetos das operadoras. A pesquisa foi
delimitada a empresas que: i) utilizam alguma metodologia para gerenciamento de riscos; ii)
tenham seus riscos mapeados e gerenciados; e iii) tenham participado de projetos de médio
ou grande porte. O questionario foi estruturado em trés partes conforme detalhado a seguir.

e Percepcéo do conceito de risco sob 6tica da organizacdo e do gerente

e Tipologia de riscos priorizados pela organizacao e pelo gerente

e Avaliacdo da metodologia e do processo de comunicacao adotado

O questionario foi elaborado com base em entrevistas realizadas com especialistas em
gerenciamento de projetos envolvidos na Revisdo do Planejamento Estratégico de uma
importante entidade empresarial que representa empresas de transporte de passageiros na
regido da Baixada Fluminense - RJ.

A pesquisa foi desenvolvida com auxilio de um questionario contendo perguntas de escala,
baseada na escala de Likert, na qual o entrevistado atribuiu uma nota em uma escala pré-
estabelecida. Quatro gerentes de projetos de quatro empresas de transporte coletivo
compuseram a amostra. A definicdo da amostra ocorreu em funcdo do porte, da frota e da
representatividade das empresas junto a sociedade e ao Poder Concedente. A experiéncia
no uso de metodologias de gerenciamento de projetos e a ampla experiéncia com projetos
de médio e grande porte também foram fatores determinantes para a sele¢cdo dos
entrevistados.

Cabe destacar que a origem dos dados da pesquisa é o resultado da analise dos
guestionarios respondidos pelos entrevistados, tratando-se, portanto, de uma pesquisa de
campo. Pode-se considera-la também uma pesquisa descritiva e explicativa quanto aos
seus objetivos, por ter identificado as atitudes dos gerentes e das empresas em relacdo as
praticas de gerenciamento de riscos, além de contribuir para confirmar a hipétese sobre a
priorizacéo dos riscos financeiros.

A pesquisa foi dividida em trés blocos de perguntas compostos por diagnésticos e analises.

O “bloco 1” trata da percepcao dos entrevistados em relagdo aos conceitos de risco.



O “bloco 2” trata do objeto central deste estudo, ou seja, dos tipos de riscos que demandam
maior atencéo dos entrevistados.

O “bloco 3” trata da utilizagdo das metodologias de gerenciamento de riscos, sob a
perspectiva dos entrevistados.

Bloco 1: Conceito de Risco — Percepcao dos Entrevistados

De acordo com o resultado das questdes 1.1 e 1.2 apresentados na figura 1 os
entrevistados possuem conhecimento sobre o nivel de satisfacdo e expectativa do cliente,
bem como a relac@o explicita entre risco e sucesso nos objetivos da organizacdo. Para os
entrevistados, a priorizacdo da relacdo de riscos com 0s objetivos da organizacdo € mais
relevante do que focar apenas no cliente.

A questdo 1.4 identifica a percepcdo dos entrevistados sobre a relacdo do risco com
impactos positivos e negativos. O resultado mostra o efetivo alinhamento dos gerentes de
projetos ao conceito adotado pelo PMI - Project Management Institute, tornando
fundamental que as equipes cumpram previamente o mapeamento dos riscos e identifiquem
oportunidades que possam contribuir para resultados mais expressivos. (PMBOK, 2014).
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Figura 1 - Conceito de Risco
Fonte: Elaboracéo propria (resultado da pesquisa)

A figura 2 ilustra os resultados obtidos nas questdes relativas a importancia atribuida pelas
organizacdes ao gerenciamento de riscos, suas caracteristicas e a eficiéncia desta pratica.

De acordo com os resultados das questdes 1.5 e 1.6 as ameacas s&o mais exploradas pelas
empresas de transporte de passageiros do que as oportunidades, indicando que a aplicagéo
do conceito de gestdo e gerenciamento de riscos esta mais alinhada a impedir o impacto
negativo dos eventos que venham a se concretizar. Os entrevistados relataram que nao
mensuram o beneficio que o gerenciamento de risco pode proporcionar as organizacdes ao
se realizar uma exploragédo adequada das oportunidades identificadas.

Na questdo 1.7 os entrevistados ratificaram que o sucesso do gerenciamento de risco
depende apenas de suas préprias iniciativas. A afirmacdo é importante devido ao pouco
incentivo que recebem de profissionais hierarquicamente superiores, sobretudo, relacionado
a orientacdo, suporte e reconhecimento monetario. Cabe destacar neste caso, os resultados
positivos que as boas praticas de gestdo de riscos refletem para suas empresas.

Considera-se organizacéo orientada a riscos aquela que utiliza conceitos e adota as boas
praticas de gerenciamento de riscos para conquistar suas metas e objetivos finais, bem
como para identificar novas oportunidades (PMBOK, 2014). O resultado da questdo 1.8




demonstra o desconhecimento dos gerentes de projetos sobre o conceito de organizacao
orientada a riscos. A questdo 1.9 sugere que a fase de identificacdo das metodologias
adotadas pelas empresas deve ser aprimorada. Os entrevistados demonstraram receio de
gue suas organizacdes ndo estejam preparadas para enfrentar impactos negativos.
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Figura 2 - O Risco e o Comportamento das Organizacdes
Fonte: Elaboracao propria (resultado da pesquisa)

De forma geral as empresas ndo tém aversdo a riscos, conforme mostra o resultado da
guestdo 1.10. O resultado converge com o obtido na questdo 1.9. Empresas que nado tém
caracteristicas de aversdo a riscos preocupam-se menos com identificacdo, andlise,

monitoramento e controle.

O resultado da questdo 1.11 mostra que 0s entrevistados acreditam que as instituicbes em
gue exercem suas atividades profissionais nao utilizam a forma mais adequada de gestao e
gerenciamento de riscos, implicando muitas vezes em prejuizos de naturezas distintas.

Bloco 2: Tipos de Riscos Priorizados

Os resultados apresentados na figura 3 confirmam a hipétese apresentada neste artigo. De
fato, as empresas de transporte de passageiros que atuam na regido da Baixada
Fluminense priorizam riscos financeiros, enquanto riscos estratégico ou operacional sao
considerados menos importantes. Para os entrevistados é evidente que as organizacées
devem priorizar os riscos de acordo com sua natureza. Outro aspecto relevante trata-se da
percepgdo sobre as pessoas que ocupam niveis hierarquicos mais elevados.
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Figura 3 - Riscos Prioritarios para as Organizacoes
Fonte: Elaboracgéo propria (resultado da pesquisa)

Para os entrevistados, as pessoas em posi¢cdes mais elevadas na organizacdo possuem
diferentes visGes sobre o0s riscos, implicando muitas vezes em priorizagcbes que
desconsideram singularidades perceptiveis em cargos mais baixos como mostra a figura 4.
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Figura 4 — Riscos Priorizados pelos Entrevistados (a)
Fonte: Elaboracgéo propria (resultado da pesquisa)

A figura 5 identifica quais riscos devem ser priorizados pelas empresas de acordo com a
percepcdo dos gerentes. Os entrevistados hierarquizaram os riscos da seguinte forma: i)
riscos financeiros; ii) riscos operacionais; e iii) riscos estratégicos.

Pritchard (1997), sugere a existéncia de cinco tipos de riscos (custo, cronograma,
manutencdo ou operacional, técnico e programatico). Tais tipos de riscos sdo dependentes,
porém os riscos relacionados com custo e cronograma sao diretamente afetados pelos
outros trés tipos. Logo, despender atencdo tdo somente aos riscos de natureza financeira
pode afetar a eficiéncia da gestdo e gerenciamento do risco vis a vis 0os demais tipos de
riscos.
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Figura 5 — Riscos Priorizados pelos Entrevistados (b)
Fonte: Elaboracgéo propria (resultado da pesquisa)

Bloco 3: Andlise do uso das metodologias e do processo de comunicagdo

Este bloco apresenta o diagnostico sobre a utilizacdo das metodologias de gerenciamento
de risco nas operadoras de transporte e uma avaliacdo do processo de comunicacao
adotado para a pratica do gerenciamento de riscos.
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Figura 6 — Etapas do Gerenciamento de Riscos
Fonte: Elaboragéo propria (resultado da pesquisa)

Os entrevistados sao indiferentes em relacéo a eficicia do controle de todas as etapas da
gestédo e gerenciamento de risco realizada por suas respectivas empresas, como mostra a



questdo 3.1. No entanto, o cenario modifica e eles tendem a concordar, quando
consideradas apenas algumas etapas, conforme demonstrado na questéo 3.2.

Observa-se neste caso a convergéncia com o resultado obtido na questdao 1.7 o qual
correlaciona o sucesso das praticas de gerenciamento de riscos as iniciativas individuais de
cada gerente, indicando que iniciativas individuais considerando a experiéncia dos
profissionais séo importantes elementos para alcancar éxito no processo. Por fim, a questao
3.3 evidencia que as organizacdes avaliam apenas 0s riscos considerados prioritarios.

Os resultados apresentados na figura 7 ilustram o modo como as operadoras tratam o
gerenciamento de riscos, bem como a adocao de préaticas e metodologias.
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Questio 3.7
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Figura 7 — Adocao das Metodologias de Gerenciamento de Riscos
Fonte: Elaboracao propria (resultado da pesquisa)

A figura 7 indica que as empresas tratam os riscos formalmente, através de técnicas e
metodologias amplamente consagradas baseadas nos conceitos estabelecidos por
importantes instituicées de nivel global como o PMI e o CMMI - Capability Maturity Model
Integration. Surpreendentemente o0s entrevistados afirmam que utilizam técnicas e
metodologias de riscos adequadas a realidade brasileira fundamentando-se em conceitos
mundialmente reconhecidos em projetos semelhantes.

A figura 8 identifica a relacdo entre o processo de comunicacdo interna das empresas e 0
auxilio dedicado ao gerenciamento de risco. De acordo com os resultados observados nas
guestdes 3.8 e 3.9, constata-se que as empresas nao sao eficientes em seus processos de
comunicacgao, visto que nem todos os participantes sdo envolvidos no processo, além de
existir falhas de divulgagéo e na criacéo de grupos de discusséo.
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Figura 8 - Gerenciamento de Riscos e o Processo de Comunicagéo

Fonte: Elaboracgédo propria (resultado da pesquisa)
Cabe destacar que o sucesso do processo de gerenciamento de riscos € consequéncia da
adequada identificacdo de todos os tipos de ameacas que podem impactar o projeto ou que
de alguma forma impecam de alcancar os objetivos e metas pré-estabelecidos. O sucesso,
portanto, estd relacionado com o comprometimento da equipe e a iteragdo entre
representantes de todos os niveis hierarquicos visando minimizar as ameagas e
potencializar as oportunidades.

A questdo 3.10 demonstra que nem todos os tipos de riscos sdo apresentados ou
divulgados para as diretorias e isso pode ocorrer porque: i) A alta direcdo prioriza riscos
financeiros enquanto os gerentes de projeto tendem a priorizar 0s riscos operacionais e
estratégicos; ii) Ndo existe um processo adequado de comunicacao interna; e iii) A empresa
€ carente de incentivo a criacdo de grupos de discussao visando aperfeicoar as etapas de
identificacdo, andlise e elaboragdo do plano contingencial.

Para os entrevistados a opc¢do de ndo divulgar todos os tipos de riscos entre os diferentes
niveis da empresa implica no surgimento de “ilhas de informag¢ao” nas equipes de trabalho.
O resultado da questdo 3.11 evidencia o compartiihamento de informacgfes apenas entre as
pessoas envolvidas diretamente com o projeto. Equipes de outros projetos e até mesmo
diretores e outros executivos sdo negligenciados, configurando-se como um fator que pode
comprometer os resultados pretendidos

PROPOSI(;@ES E RESULTADOS

Os gerentes de projeto, responsaveis pela coordenacdo e integracdo das atividades
indicaram que as organizacdes deveriam atribuir niveis de preocupacdo e prioridade
diferenciados a cada tipo de risco. Reconheceram que os riscos financeiros devem ser
priorizados, mas alertaram que 0s riscos operacionais ndo podem e ndo devem ser
descartados. Pelo contrario, se possivel, devem ser priorizados tanto quanto os riscos de
natureza financeira.

Quanto mais elevado o nivel hierarquico (diretoria e presidéncia) maior a prioridade atribuida
ao risco financeiro. A cobranca de acionistas e a necessidade de alcancar metas financeiras
pré-estabelecidas sdo elementos fundamentais para priorizacédo deste tipo de risco.

O conceito de risco e as boas praticas de gerenciamento de projetos sdo amplamente
conhecidos pelos entrevistados, que relacionam riscos aos objetivos alcancados pela
organizacdo. A aplicacdo pratica dos conceitos paira principalmente nos objetivos da
organizacdo e nado exclusivamente nos clientes externos, pois compreende-se que ao
alcancar metas e objetivos pré-estabelecidos, naturalmente também serd alcangcada a
satisfacdo de colaboradores, acionistas, fornecedores e clientes.

A préatica de gerenciamento de riscos nas organizacdes pouco explora as oportunidades
guando comparada as ameacgas. A pesquisa junto aos entrevistados identificou que ndo
existe esta cultura nas organizacoes.

A pesquisa apontou falhas no processo de comunicagéo entre pessoas de diferentes niveis
hierarquicos. Foi verificado que os riscos ndo séo claramente comunicados, apresentados e
discutidos com os representantes de niveis mais elevados a exce¢do daqueles de natureza
financeira que implicitamente sdo privilegiados quando comparados aos estratégicos ou
operacionais. Assim sendo, a discussdo deste tipo de riscos se restringe somente as
pessoas envolvidas diretamente no projeto.

Estdo elencadas a seguir algumas proposicdes para a melhor gestdo das empresas de
transporte coletivo da Baixada Fluminense e para o gerenciamento de riscos.

Gestdo da empresa




Capacitar representantes de diferentes niveis hierarquicos na pratica constante da analise
de ambientes interno e externo com vistas a identificar ameacas e potencializar
oportunidades.

Estabelecer e/ou aprimorar os canais de comunicagao interna, sobretudo para quebra de
barreiras verticais implicando em troca de informacéo mais eficiente.

Conscientizar a organiza¢do em todos 0s niveis sobre a importancia da préatica constante de
gerenciamento de riscos.

Gerenciamento de risco

Estabelecer préaticas de gerenciamento de riscos semelhantes em seu conceito a todos os
projetos elaborados e executados pela organizacdo para que o trabalho de todas as equipes
tenha parametros convergentes.

Adotar procedimentos e formularios padrbes com vistas a documentar e controlar a
realizacdo das etapas do gerenciamento de risco com base na metodologia escolhida.

Definir métricas e indicadores para novos projetos e se possivel naqueles em andamento
visando identificar possiveis riscos e apresentar as partes interessadas 0s impactos de um
inadequado gerenciamento de riscos e os beneficios que deixam de ser alcan¢ados.

CONCLUSOES

Este trabalho analisou e confirmou a hipétese de que empresas de transporte coletivo
situadas na Baixada Fluminense priorizam riscos financeiros enquanto riscos operacionais
ou estratégicos sao menos prioritarios no processo de gerenciamento de riscos.

A pesquisa evidenciou a importancia do mapeamento dos riscos, independentemente de
sua natureza. Identificar, avaliar e planejar acdes mitigadoras sao praticas necessarias para
evitar os danos causados caso a ameaca se concretize.

Os entrevistados indicaram que 0 sucesso do gerenciamento de riscos esta relacionado
diretamente com as iniciativas individuais dos gerentes de projetos e de seus liderados. Os
gerentes destas organizacfes sao responsaveis junto com a alta direcdo pela identificacao
de acbes mitigadoras para minimizar os riscos financeiros. Entretanto sdo os Unicos
responsaveis pela identificacdo de acdes que minimizem riscos operacionais e estratégicos.

O resultado final de cada projeto pode ficar comprometido face as diferentes percepcoes
gue cada individuo atribui ao projeto em que atua e as variadas influéncias existentes no
ambiente de trabalho que afetam a priorizacdo dos riscos. Explorar estas diferentes
percepcdes pode contribuir para que o gerenciamento de riscos alcance resultados ainda
mais satisfatorios.
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