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RESUMO

Este estudo apresenta conceitos e métodos de gestdo do risco, inserido no contexto
do sistema de gestdo de pequenas e médias empresas (PME) portuguesas. ExpGe alguns
conceitos sobre risco e gestdo do risco, utilizados e normalizados internacionalmente,
nomeadamente pelas metodologias da International Organization for Standardization (ISO)
31000 e das metodologias do Committee of Sponsoring Oganizations of the Treadway
Comission (COSO). Foi desenvolvida uma matriz de risco como forma de ampliar a
visibilidade e melhor tratamento dos riscos numa PME, onde se apresentam possiveis
cenarios de risco na empresa Aires Fernandes de Almeida Lda. O estudo compreende as
etapas de identificacdo dos riscos, analisando o seu possivel impacto nos objectivos
estratégicos da organizacdo e prevendo a probabilidade da sua ocorréncia, de modo a
determinar a melhor forma de gerir a exposi¢do aos mesmos, concluindo com a importancia

da gestdo de risco nas PME, para que se destaquem no mercado.

Palavras-chave: Gestdo de Risco, Pequenas e Médias Empresas, PME, ISO 31000,
COSO ERM, Matriz de Risco
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ABSTRACT

This study presents concepts and methods of risk management, inserted into the
context of the Portuguese small and medium-sized enterprises (SME) management system.
It outlines some concepts on risk and risk management, internationally used and normalized,
namely by the methodologies of the International Organization for Standardization (ISO)
31000 and the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO). A risk matrix was developed as a way to improve the analysis and the treatment of
risks in a SME, where possible risk scenarios are presented in the company Aires Fernandes
de Almeida Lda. The study comprises the steps of risk identification, analysis of their
possible impact on the strategic objectives of the organization and the prediction of the
likelihood of their occurrence, in order to determine the best way to manage the exposure to

them, concluding with the importance of risk management in SMESs.

Keywords: Risk Management, Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs), 1SO
31000, COSO ERM, Risk Matrix.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas estdo inseridas em ambientes altamente competitivos. Estdo
cada vez mais expostas a globalizacdo e complexidade da economia, a competitividade dos
mercados, a rapida evolucdo tecnoldgica, entre outros fatores, como a crescente busca de
lucros dos seus gestores e acionistas e falhas no sistema de controlo. Todos estes fatores estdo
a expor as organizacOes a cada vez maiores riscos. Com o objetivo de buscar melhores
maneiras de administrar o capital disponivel, surgiu a necessidade de desenvolver
ferramentas e técnicas para administrar a exposicao ao risco.

Dentro da organizag&o o risco e facilmente associado a incerteza, pois o evento tem
a probabilidade de acontecer ou ndo, e impactar diretamente os resultados de uma empresa,
podendo afetar a sua base e sua estratégia de negocios. O risco pode estar de acordo com um
certo grau de improbabilidade, isto €, corre-se risco quando existe um ndo conhecimento de
resultados futuros de algum fato ou ocorréncia.

De uma forma geral, o risco vem sendo visto de uma forma negativa e relacionado
com eventos prejudiciais. No entanto, considerar o0 risco apenas como uma consequéncia
negativa pode ser fatidico a erros e restringe a andlise apenas a um fim, deixando de
considerar que o risco também se pode manifestar de uma forma positiva, traduzindo-se em
oportunidades. E por isso que tentar mitigar o risco antes de o analisar podera acabar com
chances de criar valor para a empresa, inibindo assim potenciais oportunidades.

Os riscos podem surgir devido a causas externas ou internas, que podem prejudicar
os resultados da organizagdo. Os riscos internos sd@o ocasionados dentro da estrutura do
negocio e uma forma de reduzir da-se através do contributo da gestdo e de todos os
responsaveis por gerir esses riscos. Ja os riscos externos sao aqueles que ndo dependem da
organizacdo, mas que afetam diretamente 0 negdcio, exigem mais monitorizacdo e
compreensdo de uma maneira que 0S gestores possam tentar minimizar os seus efeitos
negativos sobre a empresa.

Desse modo, é indispensavel que os gestores tenham conhecimento do grau de
exposicdo da sua empresa aos riscos, de uma melhor maneira que possam minimizar o efeito

destes e, a0 mesmo tempo, transmitir confianca e transparéncia aos seus colaboradores,
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investidores e aos restantes stakeholders. Apesar dos problemas enfrentados, as organizagfes
que decidam melhor aproveitar essa ferramenta de gestéo poderao ter vantagens competitivas
em relacdo as outras empresas, pois optam em explorar 0s seus riscos de uma maneira mais
estratégica e ndo apenas na sua reducéo, criando valor na maximizagdo dos seus lucros no
longo prazo.

Independentemente do tamanho da empresa ou atividade, o risco esta presente. Esta
intrinseca nas organizagdes a exposi¢do ao risco, bem como o controlo e uma adequada
gestdo dessa exposicdo que podem ser decisivos para 0 Sucesso ou insucesso de um negocio,
alcancando-se um retorno positivo do investimento, eficiéncia operacional e eficacia dos
procedimentos que s&o esperados por todos os envolvidos.

Diante da importancia de que se reveste a adocdo da gestao de risco e criacdo de uma
matriz de risco por parte das organizagdes para a diminuicdo dos impactos em todas as suas
areas de atuacdo e o crescimento de valor de uma economia, deve ser feita uma investigacéo
mais direccionada, colocando a questdo: qual a importancia e como é que uma PME em
Portugal interage e trata o risco? A elaboracdo de um estudo direcionado a este tipo de
empresa deve-se a sua importancia econdémica e social no meio em que atuam.

Procurando responder a questdo, este trabalho tem como objetivo geral demonstrar a
importancia da elaborag¢&o de uma matriz de risco por meio da analise dos riscos, para tentar
perceber quais 0s acontecimentos ou variaveis com maior relevancia para a avaliacdo do risco
e identificar quais destes tém maior impacto e trazem beneficios para Aires Fernandes de
Almeida, Lda. Para alcancar o objetivo geral deste trabalho, procura-se atingir os seguintes

objetivos especificos:

1. Identificar e classificar os riscos do negécio;

2. Estabelecer as técnicas que serdo utilizadas para a gestdo de riscos;

3. Analisar os riscos para conhecer o seu impacto e possibilidade de ocorréncia;

4. Determinar formas de tratamento dos riscos;

5. Sugerir praticas de monitorizacao dos riscos do negocio.
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Este trabalho esta estruturado em seis se¢des: introducdo, revisao da literatura, que
trata de aspetos tedricos relativos aos riscos, PME e sua caracterizacdo, seguida da
metodologia, dos estudos relacionados e analise dos dados. Por fim, sdo apresentadas as

conclus6es do referido estudo e elencadas suas referéncias bibliogréaficas.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de riscos

2.1.1 Definigéo

Numa visdo mais tradicional, quando se fala em risco, ele esta associado a gestdo de
riscos financeiros. Porém, com o advento da globalizacéo, do fluxo internacional de capitais,
aumento da concorréncia de mercado e desenvolvimento tecnoldgico, acarretaram uma
aplicacdo num ambito do risco de crédito, liquidez, operacional, legal, imagem e estratégico,
tornando a gestdo de riscos uma atividade cada vez mais complexa, porém necessaria.
(Coimbra, 2004; Raz e Hillson, 2005). A integracdo de préaticas de gestdo de riscos
empresariais ajuda a acelerar crescimento e melhorar o desempenho, permitindo assim ter
uma visdo mais geral do que realmente pode p6r a empresa em perigo. Segundo o COSO
(2017), a gestdo de riscos corporativos pode ser aplicado de diferentes maneiras para
diferentes organizac@es, independentemente do tamanho, tipo, ou setor, pois ndo é um
processo isolado, os componentes estédo inter-relacionados.

Para Caetano (2005) o desafio é pensar e agir proativamente, dedicar tempo a pensar
em respostas, como forma de minimizar e tentar evitar os riscos, procurando medidas
necessarias, se possivel, para transformar riscos em oportunidades e ndo perder tempo
reagindo a eventos inesperados. No meio académico, o risco passa por evolucdes e avancos
expressivos, ndo podendo mais dedicar-se apenas ao controlo dos objetivos de curto prazo,
mas também com uma forma de gerir o risco de longo prazo, procurando atender 0s objetivos
de todos os interessados e com uma maior preocupagdo com uma melhor capacidade de
assumir riscos e de geri-los de uma forma efetiva.

Como forma de melhorar os resultados da empresa e reduzir possiveis falhas e riscos,

as empresas desenvolvem e aplicam ferramentas, técnicas, processos e metodologias,
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rotuladas de gestdo de riscos (Fadun, 2013; Raz e Hillson, 2005). Para Ferma (2003) “a
gestdo de risco deve ser um processo continuo e em constante desenvolvimento, aplicado a
estratégia da organizacdo e a implementacdo dessa mesma estratégia. Deve analisar
metodicamente todos 0s riscos inerentes as atividades passadas, presentes e, em especial,
futuras de uma organizagao”.

Dionne (2013) e Kutsch e Hall (2009), destacam que a gestao de risco objetiva tomar
atitudes para mudar a probabilidade de ocorréncia dos riscos, visando o aumento da
probabilidade de eventos positivos e diminuir a probabilidade e impacto de eventos
negativos. Segundo Borge (2001) “Risco significa estar exposto a possibilidade de um
resultado negativo. Gerir o risco significa tomar acfes deliberadas para mudar as
probabilidades em favor préprio — aumentando as probabilidades de resultados positivos e
reduzindo as probabilidades de resultados negativos”.

O COSO (2017) adota definicbes sobre a forma como as empresas e outras
organiza¢Ges administram 0s seus riscos: a) processo continuo e que flui através da
organizacdo; b) conduzido por profissionais em todos o0s niveis da organizacao; c) aplicado
a definicdo das estratégias; d) inclui a formacao de uma visao de portfélio de todos os riscos
aos quais esta exposta; €) formulado para identificar eventos em potencial que possam afetar
a organizacdo e para administrar os riscos; f) capaz de propiciar garantia razoavel para o
conselho de administracdo e a diretoria executiva de uma organizacéo; e g) orientado para a

realizacdo de objetivos em uma ou mais categorias distintas, mas dependentes.

2.1.2 Modelos de gestdo de risco

Dada a relevancia e a necessidade de se controlar os riscos, existem varias iniciativas
de grupos pela uniformizacdo das normas/diretrizes sobre gestdo de risco, de maneira que
haja uma regulamentacdo de conceitos, processos para implementacdo de gestdo de riscos,
objetivos e sua estrutura organizacional.

Na atualidade sdo véarias as metodologias de gestdo de risco. Porém, neste trabalho
serdo abordados apenas alguns dos modelos considerados mais significativos e recentes,
designadamente o COSO ERM (Enterprise Risk Management) e a ISO 31000.
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2.1.2.1 COSO Enterprise Risk Management

O COSO é uma organizacao privada criada em 1985 nos Estados Unidos da América
(EUA), numa iniciativa de cinco grandes associacgdes profissionais (AAA, AICPA, FEI, IIA,
IMA) com o objetivo de criar um guia para a melhoria do controlo interno, da gestéo de riscos
corporativos e dissuasdo de fraudes (COSO, 2019).

Em relacdo a gestdo de riscos corporativos, 0 COSO emitiu, em 2004, o guia
“Enterprise Risk Management — Integrated Framework”, motivado pelas crescentes
mudangas no mercado e pelas exigéncias da lei de Sarbanes-Oxley de 2002. Este guia tinha
0 objetivo de orientar as empresas na ado¢do de um processo de gestdo de risco e
aplicabilidade de préaticas para mitigar o risco. Este modelo foi atualizado com o langamento,
em 2017, de “Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance”,
que realca a importancia de considerar 0 risco no processo estratégico e o seu efeito na
performance (COSO, 2019). Nesta ultima atualizacdo, esta presente uma estrutura que ajuda
no fornecimento de relatorios mais transparentes para todos os envolvidos na gestéo do risco,

assim como um suporte de maior qualidade a tomada de decisfes (COSO, 2017).

No ambito do controlo interno, o COSO langou em 1992 o guia “Internal Control —
Integrated Framework”, com o objetivo de guiar as empresas para melhores praticas de
controlo interno. Este modelo foi revisto e publicado de novo em 2013. Esta atualizagéo veio
reforgar o controlo interno, permitindo o desenvolvimento e manutengdo de sistemas de
controlo interno que permitam atingir os objetivos, e possibilitando que as empresas se
adaptem a mudancas no ambiente corporativo e operacional. Esta atualizacdo mantém a sua
base nos 5 componentes de controlo: ambiente de controlo, avaliacdo de risco, atividades de
controlo, informac&o e comunicacgdo e monitorizacao das atividades. (COSO, 2013).

2.1.2.2 1SO 31000 - Risk Management
A ISO 31000 nédo concede uma certificagdo, apenas guia as empresas a desenvolver

uma gestéo estratégica para identificar e mitigar os riscos, intensificando de forma qualitativa

ou quantitativamente a probabilidade de a empresa cumprir 0s seus objetivos e gerar valor
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para os seus stakeholders. O seu principal objetivo é desenvolver uma cultura de gestdo do
risco, onde os funcionarios e stakeholders estejam cientes da importancia de monitorizar e
gerir riscos. (ISO 31000, 2018).

A ISO 31000 foi publicada pela primeira vez em 2009. A ultima atualizacao
aconteceu em 2018, tendo um maior foco na gestdo estratégica e a revisdo de alguns
principios de gestdo de risco, garantindo assim uma maior confiabilidade da ferramenta pelas
empresas (ISO, 2019).

Esta norma pode ser adotada por todas as empresas, independente da sua dimenséo,
atividade ou localidade, e durante o tempo em que a empresa esteja ativa, podendo ser eficaz
na tomada de decisdes em todos os niveis, e ser personalizada para o tipo da empresa e o
contexto em que estéa inserida (1SO, 2019).

Segundo a ISO 31000, as suas diretrizes podem trazer os seguintes beneficios:

» Potencializam a probabilidade de atingir os objetivos a que se propuseram;
» Aumentam a protecdo de seus ativos;

» Desenvolvem uma cultura de gestéo do risco;

> Aprimoram a identificacdo de oportunidades e ameacas;

» Aperfeicoam os relatérios financeiros;

» Melhoria da governacgéo da organizacéo;

» Aumentam a confianca dos stakeholders;

» Auxiliam a tomada de deciséo e planeamento;

» Melhoram os controlos;

» Melhoram a eficécia e a eficiéncia operacional.
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2.1.2.3 Comparacao entre 0 COSO Enterprise Risk Management e a ISO 31000

A International Organization for Standardization, com a ISO 31000 e o COSO
sugerem principios e diretrizes para melhor gestdo do risco das organizacdes.

Pode-se destacar que uma das principais diferencas € relativa a avaliacéo e gestdo de
risco: a criagdo do COSO esteve a cargo de auditores e contabilistas, enquando a ISO 31000
é fruto do trabalho de muitos especialistas de risco, seus clientes e peritos em normas
internacionais (Gjerdrum e Peter, 2011). 1ISO 31000 direciona-se para consequéncias de um
determinado evento ocorrer. Desse modo é exposto através da defini¢ao de risco como sendo
o “efeito que esta incerteza tem nos objetivos de uma organizacao” definidos pela empresa,
considerando as oportunidades positivas e as consequéncias negativas associadas (ISO
31000, 2018), enquanto que o COSO se concentra mais nos acontecimentos do que nas
consequéncias de um determinado evento, tentando prevenir que determinadas situacdes
ocorram e prejudiquem a empresa (COSO, 2017).

O COSO 2004 tem uma estrutura mais complexa, em multicamadas e baseado no
controlo e conformidade, o que contribui para que muitas empresas e gerentes de riscos
recusem a sua implementagdo, em comparacao a ISO 31000 que se adapta ao processo de
cada tipo de empresa, integrando-se na gestao e estratégia ja implementada. (Gjerdrum and
Peter, 2011). No entanto, de acordo com Brasiliano (2018), a atualiza¢cdo do modelo do
COSO Enterprise Risk Management — Integrated Framework, de 2004, para a versdo
Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance, em 2017, trouxe
igualmente uma integracdo mais direta e clara com a estratégia e objetivos da empresa.

Esta atualizacdo do COSO, em 2017, representou também uma alteracéo significativa
no tratamento do risco. O COSO reconhece "natureza dindmica e integrada do Enterprise
Risk Management, que comeca com a missao, visdo e valores fundamentais da organizacéo,
através da criacdo de valor agregado.” A versdo atualizada define que o objetivo do
Enterprise Risk Management é auxiliar a administracdo e geréncia na otimizacdo dos
processos para melhor criar, preservar e, por fim, obter valor (Fox, 2018). A 1SO 31000:2018

reconhece que 0 risco estd em constante mudanca, dai a importancia de existir uma
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abordagem com um sistema flexivel e dindmico, capaz de se adaptar a essas mudancas,
sempre com o foco na melhoria continua dos processos (ISO 31000, 2018).

A definicdo de risco para 0 COSO mudou, dado que, na versdo de 2004, 0 "risco € a
possibilidade de que um evento ocorra e afete negativamente o alcance dos objetivos”. A
versdo de 2017 diz: "Risco € a possibilidade de que os eventos ocorram e afetem a realizacéo
dos objetivos.” Desta maneira, guia COSO Enterprise Risk Management — Integrating with
Strategy and Performance, de 2017, demonstra que evoluiu na forma que encara 0s riscos,
pois o foco em gerir 0s riscos ndo estd mais na prevencdo e minimizacdo dos riscos a um
nivel aceitavel, mas também na possibilidade de transforméa-los em oportunidades. (Fox,
2018).

A ISO 31000 teve a sua mais recente atualizacdo em 2018, na qual proporciona uma
orientacdo mais simples e clara relaticamente a verséo original de 2009. Desse modo, destaca
a importancia de personalizar e melhorar as préticas de gestdo de riscos ja utilizadas, para
dessa maneira auxiliar organizacdes em suas estratégias e nas conquistas de seus objetivos
(Fox, 2018).

Tanto a 1ISO como o0 COSO, em suas atualizacdes, abordam as importantes influéncias
que a cultura empresarial e seus preconceitos tém na tomada de decisdes e na gestao risco
(Fox, 2018).

Segundo Dias (2018), as empresas que ja possuem a certificacdo ISO 9001
(certificacdo do sistema de gestdo da qualidade), preferem adotar a ISO 31000 como
ferramenta de gestdo de risco, pois a norma tem uma linguagem mais objetiva e direta,

podendo o tratamento do risco ser mais claro para todos os envolvidos.

2.2 Planeamento e etapas da gestéo de riscos

Segundo a ISO 31000 (2018), o processo de gestdo de risco deve iniciar-se com a
comunicacéo, reunindo peritos em diversas areas e a informacao necessaria, seguido pelo
estabelecimento do contexto, onde se define o propdsito das atividades de gestdo de risco e
onde se identifica e analisa 0 contexto externo e interno a organizacdo. Segue-se a

identificacdo dos riscos, tratamento dos riscos e a monitorizacéo, essencial para melhorar a
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qualidade e eficiéncia do processo. Por fim, deve existir o reporte, onde sdo comunicadas as
atividades de gestéo de risco na organizacao (IRM, 2018).

Para Hillson (2006), IBGC (2007) e Protiviti (2006), o processo de gestdo de risco
deve acarretar uma série de beneficios para a entidade, como: a) aderéncia dos processos
internos ao perfil de riscos estabelecido; b) clareza das regras de governanga para gerir a
exposicéo; c) enderecamento de lacunas de capacitacdo de pessoas, processos e sistemas; d)
implementacdo de sistemas de controlos eficazes; e) prevencdo ou reducdo de ndo
conformidades de obrigacGes legais e normas e legislacdes; f) economia de recursos
enddgenos — tempo, bens, renda e pessoal; g) protecdo da reputacdo e imagem publica; h)
estabilidade das operacfes e melhorias continuas; e i) preparagdo frente a circunstancias
imprevisiveis e inesperadas.

O estabelecimento do contexto, de acordo com a 1ISO 31000 (2018) inclui a definicédo
do objetivo para as atividades de gestdo de risco, assim como a identificacdo e analise do
contexto externo e interno da organizacao. Nesta fase, sdo também definidos os critérios que
especificam o nivel e tipo de risco aceitavel, assim como os critérios para avaliar o grau do
risco e para apoiar o processo de tomada de decisao.

A etapa da identificacdo dos riscos apresenta uma lista de riscos prioritarios e
identificaveis, por suas possiveis causas, areas de impactos, eventos, estimulos e
consequéncias, sendo passiveis de avaliacdo quantitativa e qualitativa (Rovai, 2005; Teixeira
et al., 2007). Segundo Nascimento et al. (2009), ap6s a identificacdo do risco, devem ser
classificados de acordo com a natureza do fato gerador e tipificacdo. Portanto, o principal
objetivo dessa etapa é preparar uma matriz de riscos, relatorio onde estdo classificados todos
os riscos identificados pela entidade. A etapa da analise identifica-se quais 0s riscos serao
analisados, assim como a probabilidade e o impacto de cada um (Ramos, 2009).

A etapa do tratamento tem como propdsito a selecdo e implementacdo de solucdes
para tratar o risco, envolvendo os processos de formulacéo e selecdo de opgOes de tratamento
do risco, planeamento e implementacdo do tratamento do risco, avaliacdo da eficiéncia do
tratamento, decisdo sobre se o risco remanescente € aceitavel e, caso ndo seja, proseguir com
tratamento adicional (ISO 31000, 2018). Ja a etapa de revisdao ou monitoriza¢do dos riscos

tem como finalidade a garantia e a melhoria da qualidade e eficiéncia dos processos, devendo
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ser uma atividade continua cujos outputs devem fazer parte do processo de gestdo do risco
(ISO 31000, 2018).

Além das etapas apontadas para um bom processo de gestdo de riscos, € preciso
definir se a empresa adotara uma gestdo de riscos em silos, no qual a sua formulacdo pode
ocorrer de forma auténoma nas diversas areas, departamentos ou unidades organizacionais,
em que em cada uma delas considera a sua meta e procedimentos, ou de forma integrada,
ocorrendo um controlo de visdo dentro da empresa. Segundo Moraes (2012), “A gestdo de
risco dentro das organizacdes € tradicionalmente executada em silos, onde cada departamento
possui modelos especializados” e cada um administra os seus riscos, sem, muitas vezes, fazer
uma avaliacdo do impacto deles na entidade por completo. Essa analise global é desenvolvida
efetivamente pela gestdo dos riscos integrados, contemplando-a em todos os niveis do
processo (Fadun, 2013). A gestdo de riscos sofre uma mudanca na sua criacdo inicial que era
por silos, para uma abordagem integrada, podendo a organizagao adotar esse novo modelo,
agregando valor, maximizando a probabilidade de sucesso e reduzindo as possibilidades de

falhas, alinhando a gestdo de risco com a estratégia do negdcio (Moraes, 2012).

2.3 Técnicas de identificacdo dos riscos

Segundo a ISO 31000 (2018), “o objetivo da identificacdo do risco ¢ de encontrar,
reconhecer e descrever 0s riscos que podem ajudar ou impedir a organizacao de atingir 0s
seus objetivos”. Assim, ¢ importante que a informacao recolhida seja relevante e atualizada.
Poderdo ser usadas diversas técnicas de identificagdo do risco, mas é importante ter em conta
alguns fatores, ou a relacao entre eles, tais como vulnerabilidades e capacidades, ameacgas e
oportunidades, fonte do risco, alteracdes no contexto externo e interno, fatores temporais,
entre outros.

Para Rovai (2005) “os riscos deverdo ser listados por categorias, e sera de grande
utilidade que sejam identificados suas possiveis causas ¢ gatilhos” desta forma a entidade
podera tomar medidas que possam minimizar os efeitos dos propulsores causais do risco e
suas possiveis consequéncias. As técnicas de identificacdo e classificagdo dos riscos
compreendem, analise da Matriz SWOT, entrevista, brainstorming, Delphi, lista de
verificacdo, diagrama de causa e efeito ou Diagrama de Ishikawa.

10
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A matriz SWOT, segundo Rovai (2005), tem como objetivo a analise dos pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas, para aumentar a dimencao dos riscos considerados.
Para Pritchard e PMP (2014), a analise SWOT enfatiza a necessidade de rever os riscos e as
oportunidades em uma organizagcdo como um todo. Silva et al. (2011) tratam a Matriz SWOT
como “[...] uma ferramenta usada para a realizagdo de andlise de ambiente e serve de base
para planeamentos estratégicos e de gestdo de uma organizagao”

A técnica da entrevista, conforme recomendado pelo PMI (2004), é “uma das
principais fontes de recolha de dados sobre identificagdo de riscos”. Esta pode ser efetuada
tanto com executivos da entidade, como com colaboradores mais operacionais, devendo ser
feita ap6s uma analise dos riscos de atividades dos processos. Para Rovai (2005), “os
entrevistados identificam os riscos do projeto baseados na sua experiéncia, informacdes do
projeto e, outras fontes que eles achem tteis”. O responsavel por gerir o risco identifica os
individuos adequados, direciona-os sobre o projeto, fornecendo informagfes importantes,
como as de cenario interno e externo.

A técnica de brainstorming é certamente a técnica mais utilizada na identifica¢do dos
riscos, consistindo em reunifes em que o0s participantes responsaveis por um projeto obtém
uma lista completa de riscos, sendo estes identificiveis e passiveis de avaliacéo, importando
a quantidade de ideias apresentadas e ndo a sua qualidade (Meireles, 2001; Rovai, 2005).
Tem como intuito obter uma lista de riscos prioritarios para serem analisados posteriormente
(Daychoum, 2010). Para Pinto (2012), a desvantagem dessa técnica pode ser a quantidade
excessiva de riscos considerados por causa da sua ndo limitacdo em relacdo aos riscos
estratégicos.

A técnica Delphi consiste na extrac¢do de opinides de um grupo de especialistas num
determinado assunto, no qual trabalham de forma individual, ou seja, ndo precisam reunir-se
para obter informacdes, impedindo que qualquer um deles interfira no resultado (Daychoum,
2010; Rovai, 2005). O método consiste num questionario para serem apontados 0s principais
riscos de um projeto, e as respostas serdo analisadas e submetidas a uma avaliacdo pelos
especialistas do negdcio (Rovai, 2005).

A lista de verificacdo segundo Meireles (2001) “é¢ uma ferramenta administrativa

destinada a receber apontamentos que mostram a frequéncia de certos eventos”. Para Rovai

11
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(2005) uma boa lista de riscos pode ser desenvolvida a partir de uma informacao histérica e
na experiéncia de projetos anteriores, tendo como vantagem uma identificagéo do risco mais
simples e rapida, e como desvantagem a dificuldade em construir uma lista que considere
todos os riscos relevantes.

O diagrama de causa e efeito, ou Diagrama de Ishikawa, demonstra a correlagéo e
andlise dos efeitos entre os riscos e suas causas (Del Cafio e De La Cruz, 2002). Bezerra
(2014) considera que o diagrama pode ser constituido por seis tipos de razdes diferentes: o
método utilizado para executar o trabalho; a maquina utilizada; a medida; o meio ambiente;
a mao-de-obra; e o material utilizado. Rovai (2005) também afirma que o Diagrama de
Ishikawa é uma técnica Util para detetar os riscos e suas causas.

Os riscos podem ter origem interna (originados da propria estrutura da empresa) e
externa (ocorrem do ambiente macroeconomico, politico, social, natural ou pelo setor de
atividade que a empresa opera), contribuindo numa abordagem mais adequada a ser
empregada pela empresa (IBGC, 2007). Apos esta distin¢do, os riscos podem ser agrupados
de acordo com a sua natureza: estratégica, operacional ou financeira. Concluindo a
identificacdo dos riscos, 0 seu resultado deve ser entregue para avaliacao, independente da
técnica utilizada. Rovai (2005) apresenta duas entregas fundamentais: lista dos riscos
identificados: nela estdo relacionados os riscos adversos, como também oportunidades que

surgiram; e gatilhos: indicios que o risco ocorreu ou esta para ocorrer.

2.4 Técnicas de andlise dos riscos

Para a 1SO 31000 (2018), a analise do risco é um processo de identificagdo,
reconhecimento e descricdo dos riscos com o objetivo de atingir os objetivos definidos e
prever possiveis consequéncias futuras. Deve ser analisada a natureza e caracteristicas do
risco, como o nivel, fonte, probabilidade, assim como os controlos e a sua eficiéncia.

No COSO (2017), os riscos que possam ter um impacto na estratégia e nos objetivos
da empresa devem ser identificados e organizados por relevancia no contexto de apetite ao
risco. Os riscos também sdo avaliados pela empresa como inerente e residual, levando-se em

consideracdo acontecimentos previstos e imprevistos, no qual muitos sao riscos frequentes e
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debatidos apds a aplicacdo de controlos, enquanto que outros sdo imprevistos. Segundo o

COSO (2004), os riscos inerente e residual sédo definidos como:
> risco inerente: € 0 risco que uma organizacao tera de enfrentar na falta de medidas
que a administracdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto dos

eventos;
> risco residual: € aquele que permanece ap0s a resposta da administracao.

A avaliacdo de riscos é aplicada, em primeiro lugar, aos riscos inerentes. Apos a
resposta aos riscos, a administracdo passara a considerar o0s riscos residuais. Torna-se
necessario, desta forma, compreender e determinar o nivel de cada risco.

Nesse cendrio, a criacdo de uma matriz de riscos tem como objetivo orientar quais
riscos sao aceitaveis e quais merecem ser tratados, dependendo do apetite ao risco. Segundo
0 IBGC (2007), a elaboragdo de uma matriz de riscos apoia a prioriza¢do e visa direcionar os
esforcos relativos a novos projetos e planos de acédo elaborados. Ramos (2009) aborda que,
ao identificar e classificar o risco, deve-se ter atencdo a probabilidade e ao seu impacto nos
objetivos de uma organizagéo.

A matriz de riscos é uma ferramenta de analise e avaliacdo de risco semiquantitativa,
que pode ser utilizada em varios tipos de industria. Geralmente, os niveis de risco ha matriz
dependem da combinacdo de probabilidade e impacto dos riscos (Duan et al., 2016). Segundo
Markowski e Mannan (2008), as quatro etapas base para a constru¢do da matriz de risco
incluem: 1) definicdo das categorias e escalas de consequéncia e niveis de probabilidade; 2)
definicdo de categorias e escalas do output do nivel de risco; 3) estabelecimento de regras
baseadas no risco; 4) criacdo de uma representacdo grafica da matriz de risco.

Os riscos sdo definidos em elevado, médio e baixo, para em conjunto com uma
pontuacéo, determinando a severidade de cada (Thaheem e De Marco, 2013). Ramos (2009)
destaca “ap6s a pontuacdo teremos entdo o risco, que nada mais ¢ do que a probabilidade de
uma ameaga acontecer, multiplicada pelo impacto que ela teria se a mesma ocorresse”. Entdo,
por exemplo, uma alta probabilidade (7 pontos) e um alto impacto (7 pontos) resultam em
uma pontuacdo 49, que pela escala de risco corresponde a alto (35 a 49 pontos). Média

probabilidade (5 pontos) e um baixo impacto (3 pontos) resultam em uma pontuacédo 15, que
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na escala corresponde a baixo (9 a 15 pontos). O resultado dessa analise ira prestar um suporte
na tomada de decisdo da empresa, priorizar quais 0s riscos que deverdo ter um tratamento
mais adequado, sempre levando em consideracdo o contexto da empresa, a sua tolerancia e
apoiados por uma legislacdo. A organizacdo também podera tomar a decisdo de ndo tratar o
risco, apenas manter o controlo ja existente, tudo depende de como ela encara o risco e como

ela sera afetada.

2.5 Tratamento dos riscos

Ap0s analisar quais 0s riscos prioritarios, a empresa deve prosseguir para a utilizagao
de qual estratégia que devera ser usada para cada um dos riscos identificados. Segundo a ISO
31000 (2018), o tratamento do risco € um processo de modificacdo. Este envolve a selecdo e
implementacdo de uma ou mais opg¢des de tratamento. As varias opc¢des de tratamento do
risco podem incluir evitar o risco, reduzir o risco, remover a fonte do risco, modificar as
consequéncias, partilhar o risco ou, simplesmente, reter o risco.

Segundo o COSO (2017), as respostas ao risco podem se categorizar em aceitar,
quando o risco tem uma baixa probabilidade de se tornar severo, evitar, tentando remover o
risco, perseguir, convertendo riscos em oportunidades, reduzir, quando o nivel do risco é
superior ao apetite pelo risco, ou partilhar, transferindo uma porcéo do risco.

Tal como destacado por Assi (2012), o tratamento de riscos “envolve a sele¢do de
uma ou mais opc¢des para modificar os riscos e a implementacdo dessas opcbes. Uma vez
implementado, o tratamento fornece novos controlos ou modifica os existentes”. Em
consequéncia dessas modificacdes e implementacdes o risco deixa de ser inerente, um risco
apresentado pela empresa na auséncia de qualquer medida de gestdo, e transforma-se em
residual, que resulta da resposta da empresa ao risco. Assim, fatores como o risco,
consequéncia, probabilidade de ocorrer e/ou impacto da materializagéo ndo serdo 0os mesmos
que os aplicados antes da implementacéo da gestédo do risco.

Apds avaliar os riscos, a empresa define como respondera ao risco. Segundo o0 COSO
(2018), a forma como uma entidade responde aos riscos identificados vai determinar o quéo

eficazmente a entidade preserva ou cria valor no longo prazo. E, assim, fundamental a adog&o
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de um leque de abordagens inovadoras e colaborativas que considerem a fonte do risco, assim
como os custos e beneficios de cada abordagem, para que a resposta ao risco tenha sucesso.

Para Rovai (2005) essa etapa € uma das mais importantes da gestdo do risco, pois se
ndo ocorrerem respostas aos riscos identificados, todos 0s processos anteriores de
identificacdo e analise terdo sido desnecessarios, pondo em risco os objetivos do projeto e 0s

interesses da empresa.

2.6 Monitorizacgéo dos riscos

Os controlos auxiliam que o tratamento dos riscos seja feito de acordo com o0s
interesses dos envolvidos no projeto e da alta administracdo, com o proposito de assegurar a
execucdo das acOes planeadas, bem como garantir que o risco tenha a sua reducéo de forma
eficaz.

Para Rovai (2005), “O monitoramento e controle dos riscos
consistem no rastreamento dos riscos identificados, incluindo
riscos residuais e emergentes, de forma a garantir a execucgao
dos planos de resposta ao risco e avaliar sua eficacia em reduzir
0 1isco”

A monitorizacao devera ser feita frequentemente, a fim de detetar alteracdes no nivel
de desempenho esperado e modificacdo dos riscos, podendo ser necessaria uma nova anélise
na forma de tratamentos e prioridades. A partir dessa verificagdo, é possivel investigar se a
origem dos riscos esta sob controlo ou se a empresa esta a ser prejudicada, e se 0s riscos antes
identificados se mantém ou se novos surgiram (1SO 31000, 2018).

Para Rovai (2005) uma das formas de se monitorizar o risco é através de reunies
periddicas, no qual a priorizacdo e severidade do risco podem alterar no decorrer de vida (til
do projeto, e para qualquer mudanca devem ser tomadas medidas de controlo e quantificacdo
adicionais.

Outra boa forma de controlo pode ser realizada por meio de indicadores de
desempenho, que sdo utilizados para medir o desempenho de uma ou mais atividades nos
processos de negdcio da empresa, ou seja, os indicadores de desempenho sdo melhor

aplicados nas consequéncias dos riscos (Pereira, 2012).
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O I1A (2004) aborda a auditoria interna como outra ferramenta para monitorizar 0s
riscos, tendo como uma das principais atividades garantir a eficacia da gestdo do risco. De
acordo com os autores, a auditoria verifica se 0s principais riscos dos negocios estdo a ser
geridos de forma mais adequada para o tipo de atividade da empresa e pode avaliar se 0s
controlos internos estdo de facto a funcionar de forma eficiente, se os indicadores estdo de
acordo com as metas determinadas e, caso ndo estiverem, se ha acao sobre os resultados.

O bom controlo de um projeto ou uma atividade da empresa pode fornecer
informacdes para tomada de decisdes eficazes antes que o risco ocorra. A comunicagao entre
os envolvidos no projeto é de extrema importancia para a constante avaliagcdo das respostas

as ameacas.

2.7 PME

2.7.1 PME: sua caracterizacdo

De acordo com Cressy e Storey (1995), as PME atuam num mercado altamente
competitivo, na qual a vida Util de uma empresa pode ser afetada, pois para as PME o
mercado é inconstante. Geralmente possuem uma pequena quota do mercado, tendo poucos
grandes clientes, por isso ndo tém muita influéncia no preco do produto no mercado, pelo
que, tendencialmente, as PME séo price-takers.

De acordo com Roper (1999), uma das principais limitacdes no negécio das PME é o
poder dos seus clientes, um indicador relacionado com o seu tamanho e da sua relevancia no
volume de negdcios. Um maior poder na carteira de clientes esta associado a uma menor
performance e crescimento. Este € um risco que poderd ser ultrapassado através do
desenvolvimento de novos produtos e aproveitamento de novas oportunidades de mercado
para uma maior diversificacdo da carteira de clientes (Hewitt-Dundas e Roper, 1997). Kim e
Henderson (2015) analisam possiveis beneficios e riscos de uma dependéncia em clientes,
concluindo que apesar de inicialmente se verificarem vantagens, nomeadamente no retorno
dos ativos e reducdo de despesas administrativas, estes retornos diminuem, assim como as
margens de lucro, assim que a dependéncia aumenta acima de um certo ponto, reconhecendo

que existe um risco nesse tipo de relacéo.
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Uma das estratégias usada pelas PME € gerir seus esfor¢os no curto médio prazo em
detrimento ao longo prazo. Como resultado focam mais no planeamento operacional,
deixando um pouco de lado o planeamento estratégico, isso devido a preocupacdo em
cumprir os prazos de forma eficiente e eficaz. As organizacdes que realmente utilizam o
planeamento estratégico tém maiores chances de obter vantagens competitivas (Smith, 1998).

Um dos desafios enfrentados pelas PME é conseguirem sobreviver nos primeiros
anos de vida. Para ultrapassar as adversidades do mercado e sobreviver, as PME tém de
inovar de modo a conseguirem competir com as grandes empresas e com as que ja estdo
estabelecidas no mercado (Correia, 2018). De acordo com Serrasqueiro e Nunes (2008), a
dimensdo da empresa ndo implica um maior sucesso no mercado, mas sim a diversificagéo e
inovacao das atividades e produtos. Segundo Rahman, et al. (2016), a sobrevivéncia das PME
estd fortemente relacionada com a inovacdo tecnologica, nomeadamente equipamento mais
sofisticado, mas também a utilizac&o de redes sociais e online marketing.

Para Dawson (2001), existem fatores externos que levam a mudangas no mercado,
tais como a globalizacdo, leis e regulamentos, internacionalizacdo do negdcio, fatos politicos
e sociais, desenvolvimento tecnologico, promessas de clientes, maior exigéncia dos
fornecedores e uma maior concorréncia. Shimizu e Hit (2004) consideram que, para
responder a mudancas no ambiente externo, as empresas devem ter flexibilidade, que
definem como a capacidade de a empresa identificar as mudangas no ambiente externo e de
agir prontamente.

Um dos aspetos com mais influéncia no comportamento e sucesso das organizagdes
é a atitude dos proprietarios ou gestores. Existe uma tendéncia para que 0s empresarios ou
gestores moldem o negdcio em torno de si, impondo caracteristicas pessoais nos processos
da empresa e nos funcionarios, e usando a intuicdo como principal base para a tomada de
decisdo, 0 que acaba por impedir um planeamento estratégico adequado (Levy, 2005).
Serrasqueiro e Nunes (2008) destacam a importancia da separagdo entre o0 proprietario e o
gestor da empresa, por forma evitar possiveis conflitos de interesse e promover, assim, uma

estratégia adequada para o crescimento da empresa.
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2.7.2 As PME em Portugal: sua caracterizacao

De acordo com a Recomendacdo da Comissdo Europeia n.° 2003/361/CE, sao
classificadas como PME, as empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume
de negdcios anual ndo excede 50 milhGes de euros ou cujo balanco total anual ndo exceda 43
milhGes de euros (Comisséo Europeia, 2003). Segundo a defini¢cdo europeia, as PME
classificam-se em 3 categorias: micro, pequenas e médias empresas.

Uma microempresa ¢é definida como uma empresa que emprega menos de 10 pessoas
e cujo volume de negocios anual ou balancgo total anual ndo excede 2 milhGes de euros; uma
pequena empresa € definida como uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo
volume de negdcios anual ou balango total anual ndo excede 10 milhdes de euros, ndo estando
classificada como uma microempresa; uma media empresa € definida como uma empresa
gue emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50 milhdes
de euros ou balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros, ndo estando classificada

COmMO Micro ou pequena empresa.

Tabela 1 - Classificacdo das PME

PME Colaboradores Volume de Negocios Balanco Total
(< 250) (< 50.000.000 €) (< 43.000.000€)
Micro-Empresa <10 <2.000.000 € <2.000.000 €
Pequena <50 2.000.001 € - 10.000.000 € | 2.000.001 € - 10.000.000 €
Empresa
Média Empresa <250 10.000.001 € - 50.000.000 € | 10.000.001 € - 43.000.000 €

Fonte: Adaptado da Comissdo Europeia n.° 2003/361/CE
Conforme os dados fornecidos pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), relativos
a 2017, existem em Portugal 1 259 234 PME, o que representa 99,9% de todo o tecido
empresarial. Essas empresas empregam 3 114 405 de pessoas, 0 que representa 78,14% do
emprego no pais e representam um volume de negocios de 225 485 481 €, ou seja, 56,70%
do volume de negdcios nacional.
Segundo dados da Pordata e do INE, em 2017, a maioria das PME portuguesas, 17%,

exerce a sua atividade nos setores de comércio e retalho, sendo que uma percentagem também
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significativa estd no sector da agricultura e pescas (11%), nas atividades de alojamento,
restauracdo e em atividades de salde e apoio social (8%).

Figura 1 - Distribuicdo das PME em Portugal

11% 5%
'/ 6%

17%

4% 3% 1% 8% 2%

= Agricultura, produgdo animal, caga, silvicultura e pesca
= Industrias transformadoras
Construgdo
Comércio por grosso e a retalho (...)
= Transporte e armazenagem
= Alojamento, restauragdo e similares

= Actividades financeiras e de seguros

Fonte: Adaptado do INE e Pordata, 2017

De acordo com dados do INE, em relacéo a sua distribuicdo geogréafica pode destacar-
se que Lisboa e a regido do Norte concentram cerca de 62% deste tecido empresarial, as
regides autdnomas 4% e as demais regides como o Centro, Alentejo e o Algarve somam 34%,
em 2017.
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3 METODOLOGIA

Esta secédo inclui os métodos, a metodologia, as técnicas e 0s procedimentos que seréo
utilizados para concluir os objetivos propostos. E 0 "como" se realizara o estudo para

responder ao problema proposto.

3.1 Método de abordagem

A aquisicgdo do conhecimento, como assinalam Lakatos e Marconi (2001) é a base da
ciéncia.

A aquisicdo ou obtencdo do conhecimento, a fixacdo, organizacdo e ampliacdo do
mesmo, bem como a sua transmissao, requerem normas especiais, de uma metodologia que
precisa educar 0 pensamento e a expresséo, que os estimulem e fortalecam. Por conseguinte,
0 método é um processo l6gico, surgido do raciocinio e da inducdo. (Lakatos e Marconi,
2001).

A pesquisa obedece geralmente a um ou dois métodos, qualitativo e quantitativo
(Richardson, 1999). O método qualitativo pode ser considerado como uma tentativa de
compreensdo dos significados e caracteristicas de cada situacdao, em detrimento da producéo
de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos. J& 0 método quantitativo
caracteriza-se pela quantificacdo, tanto nas modalidades de recolha de informacGes, como no
tratamento por meio de técnicas estatisticas, desde o percentual, média, desvio-padréo, ao
coeficiente de correlagdo ou analise de regresséo.

Tais métodos tém caracteristicas diferentes, pois o qualitativo ndo se utiliza de um
instrumento estatistico para se analisar um problema, ndo pretende numerar ou medir
unidades ou categorias homogénias, enquanto que no quantitativo, a sua abordagem ¢ feita
por meio de técnicas estatisticas, ambas tém carater complementar, ndo excludente.

Assim, este trabalho utiliza dois métodos, sendo a primeira abordagem qualitativa: a
pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia. Neste trabalho utilizou-se pesquisa
bibliografica, documental e um estudo de caso, que para Godoy (1995) visa “ao0 exame
detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacao em particular”. O estudo de

caso foi realizado na empresa Aires Fernandes de Almeida, Lda, que foi escolhida por ser
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uma empresa que esta inserida num setor associado a varios tipos de riscos, tanto internos
quanto em relacdo ao mercado em que esté inserida.
A segunda abordagem quantitativa realiza-se através da analise de dados financeiros

disponibilizados pela empresa.

3.2 Classificacao da pesquisa

Sobre o tipo de pesquisa, Beuren (2004) assinala que ha uma falta de uniformidade,
no qual dificulta na escolha do pesquisador ao elaborar o trabalho cientifico. Os critérios
empregados, nesta trabalho, para estabelecer os diferentes tipos de pesquisa, sdo o tipo de
pesquisa quanto aos fins ou objetivos, e quanto aos procedimentos adotados na recolha e
analise dados.

Segundo Gil (2010), quanto aos objetivos, as pesquisas podem ser classificadas em
pesquisa exploratoria, se a finalidade for a de ampliar o conhecimento em relacdo a um
fendmeno; pesquisa descritiva, cujo objetivo é a descricdo das caracteristicas de
determinados fendmenos ou populac@es; ou explicativa, se estiver centrada na identificagcdo
dos fatores que originam certos fenémenos.

Neste trabalho, utiliza-se o método descritivo, pois procura definir e analisar o
método mais adequado na identificacdo de riscos, considerando as caracteristicas da
atividade da empresa, o surgimento e evolucdo dos riscos, deixando de forma clara o
procedimento a ser utilizado para mitigar o risco, assim, ser utilizado em futuras consultas e

contribuindo para a literatura.

3.3 Procedimentos metodoldgicos

Os procedimentos metodol6gicos deste trabalho incluem a recolha de informacéo da
empresa Aires Fernandes de Almeida, Lda, através da anélise de indicadores relevantes para

0 estudo e na pesquisa documental centrada na analise da literatura sobre o tema proposto.
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3.4 Métodos de procedimento

O método é um procedimento formulado de forma légica para conseguir a aquisicéo,
organizacdo, sistematizacdo e expressdo ou exposicdo de conhecimentos, tanto no seu
aspecto tedrico como na sua fase experimental. Segundo Lakatos e Marconi (2001), os
principais métodos de procedimento, na area de estudos sociais, sdo: historico, comparativo,
monografico, estatistico, funcionalista, estruturalista etc.

O meétodo utilizado neste trabalho sera o método monogréfico, aplicado a um estudo
de caso. Segundo Beuren (2004) estudo de caso é “a pesquisa que se caracteriza
principalmente pelo estudo concentrado de um Unico caso. Esse estudo é preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar os seus conhecimentos a respeito de determinado caso
especifico”. O estudo de caso incidara na gestdo de risco da empresa Aires Fernandes de
Almeida, Lda.

3.5 Técnica de recolha de dados da pesquisa

Para a recolha de informac0es, foi utilizada a técnica da entrevista, que ocorreu em
12 de setembro de 2019 e foi realizada com o Diretor Financeiro F&bio Almeida, em reunido,
onde foi explicado um pouco sobre a empresa e a forma como a empresa gere 0s riscos. A
entrevista que serviu de guia para a reunido encontra-se no anexo 1.

Antes de aplicar o método de analise, foi definido quais seriam os riscos utilizados na
empresa Aires Fernandes de Almeida, Lda, sendo classificados em: a) riscos operacionais:
riscos que advém de eventos inerentes a empresa que podem comprometer a sua atividade;
b) mercado/social: riscos originarios do ambiente externo a empresa; e c) legal/regulatério:
riscos derivados de eventos ligados ao atendimento legais e exigéncias do Orgao
regulamentador.

De acordo com Ramos (2009), ap6s os riscos identificados e classificados, sdo
inseridos num quadro para sua analise e monitorizagdo, cuja estrutura considera a anélise de
probabilidade e impacto de cada risco. Esse quadro, por ser de facil compreensdo, é muito
aceite pelas organizagdes, essencialmente quando o objetivo ndo é listar todos o riscos

existentes, mas sim orientar a respeito dos riscos do negacio.
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Apos a identificacdo e classificacdo, os riscos foram analisados com base na matriz
padrdo do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI, 2013). O seu uso déa-
se pela multiplicacdo entre a probabilidade e o impacto para um risco especifico,
determinando o grau de severidade do risco.

Apos estruturar todos os riscos identificados num quadro, foi elaborada a sua anélise
com o objetivo de identificar se a teoria abordada neste trabalho, metodologia e revisdo de
literatura, foi aplicada, ou se existiram problemas com a sua aplicacdo, sendo esta analise

qualitativa.

4 ESTuDO DE CASO

4.1 ldentificacdo da empresa

A empresa Aires Fernandes de Almeida, Lda, com atividade no segmento de
comércio e retalho de ferragens, foi fundada em 1975. E uma empresa familiar portuguesa,
comandada pelo Sr. Leonel Nunes de Almeida, que tem apresentado um crescimento
continuo e sustentado, enquadrando-se como PME lider e de exceléncia.

A empresa comecou no ramo de sucata e opera, hoje em dia, com produtos de
siderurgia, ferragens, materiais para inddstria de construcdo civil, realizando também
servicos de corte e quinagem. Cerca de 90% da atividade da empresa é revenda, tendo
também uma parte de transformacéo. A empresa busca constantemente o desenvolvimento e
inovacgdo, sempre de acordo com as necessidades dos clientes, visando a humildade e a
seriedade com que lidam com os seus negacios.

Tentando acompanhar a evolucao financeira dos negdcios adquiriu, recentemente, um
novo armazém em Ferndo Ferro, o qual vem passando por constante ampliacGes e melhorias
fisicas, como a compra de terrenos proximos da sede no Cacém e contrucdo de novas
instalacBes para melhores condicdes dos seus funcionarios. A empresa conta com 54
funcionarios, distribuidos entre os dois armazéns. A empresa tem apresentado um bom
desenvolvimento econdmico e crescimento das vendas, tendo alcangado em 2018 resultados
no volume de negdcios de 11,1 milhGes, comparado com 3,4 milhées em 2009. A Figura 2

mostra a evolugdo entre 2009 e 2018.

23



GESTAO DE RI1sCO NAS PMES: ESTUDO DE CASO NA AIRES FERNANDES DE ALMEIDA, LDA

Figura 2 - Evolugdo do volume de negdcios
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Fonte: Base de dados Amadeus

A evolucdo dos indicadores economicos reflete o bom desempenho que Aires
Fernandes de Almeida, Lda tem obtido neste segmento. Destaca-se a autonomia financeira
(capital proprio a dividir pelo ativo), rondando os 90% desde 2009 a 2018, o que se deve ao
facto da empresa nao possuir endividamento, trabalhando sempre com capitais proprios, € a
elevada liquidez resultante de ndo ser dado crédito a clientes, com um récio de liquidez
imediata (caixa a dividir pelo passivo corrente) com um valor sempre superior a 1 de 2009 a
2018, atingindo o valor de 3 em 2018.

4.2 Andlise SWOT

A Aires Fernandes Almeida destaca-se no mercado por ter uma longa experiéncia no
setor, aliando a isso uma aposta forte na continuacdo e formacdo dos seus funcionarios,
mantendo o conhecimento técnico especializado ao longo dos anos. Tem, no entanto, pontos
de melhoria, nomeadamente uma definicdo mais clara da sua estratégia, em particular a
missao, visdo e valores da empresa. O estabelecimento destes pontos é crucial para a
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orientacdo do propoésito e objetivos da organizacdo, que devem ser difundidos e

compreendidos por todos os funcionarios.

A empresa esta atualmente a aproveitar o bom momento econdémico do pais e, em

particular, do setor das remodelacdes imobiliarias. Deve, no entanto, continuar a apostar na

diversificacdo dos produtos e servigos que oferece, de forma a contornar a volatilidade que

existe no setor da construcédo, e eventualmente considerar a oportunidade de expanséo para

outras zonas do pais, dado a capacidade atual de investimento da empresa.

Tabela 2 - Anélise SWOT

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forcas Fraquezas
Experiéncia no mercado (fundada Infraestruturas antigas na sede em
ha 44 anos) Cacém
Boa reputacédo e reconhecimento Estratégia ndo esta claramente
local definida (misséo, visdo, valores)
Aposta na continuidade dos Falta de certificacéo,
§ funcionarios nomeadamente ISO
5 Manutencao/ reparacdo de
e} - - , -
£ | Boaliquidez maquinas pode ser demorada, dada
A a sua especificidade
- n . ~ A
S | Diversificacdo da carteira de -
= : Empresa familiar
&L | clientes
Diversificagéo dos produtos e
servicos oferecidos
Bom investimento em publicidade
Frota de veiculos constantemente
renovada
Oportunidades Ameagas
. |Bom estado do setor das Requisitos e alteragdes na
e | remodelacdes imobiliarias legislacdo
o x - Concorréncia com maior dimensédo
+ | Recuperagéo econdmica
i e oferta de produtos
g 5 | Volatilidade da procura,
© | Expanséo para outras zonas do pais x
S dependente do setor da construcao
N Adapt{igé(_) a evo_IL_J(;éo da tecnologia
nas maquinas utilizadas
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4.3 Matriz de riscos

O risco € uma caracteristica inerente a qualquer setor de atividade econdmica. No
entanto, cada setor e/ou ambiente de trabalho possui particularidades e complexidades
inerentes as atividades desenvolvidas, o que requer uma avaliacdo individualizada e
personalizada. Contudo, o risco pode ser controlavel, sendo possivel reduzi-lo para niveis
aceitaveis. Para a Aires Fernandes de Almeida, Lda, o risco é visto como uma ameaca,
diariamente a ser analisado e controlado. A empresa tem como filosofia trabalhar
exclusivamente com capitais proprios, assim como recebimentos e pagamentos a pronto,
evitando, desta forma, o endividamento e falta de liquidez. De acordo com o diretor
financeiro Fabio Almeida, a empresa reconhece que se usasse financiamento externo teria
maior capacidade de investimento e crescimento do volume de negdcios, mas 0 aumento do
endividamento traria também um maior risco. Com base nas informacgdes colhidas e
analisadas, foi criada uma matriz de risco onde constam os riscos identificados e a sua
classificacdo, apresentada na tabela 3.

Além disso, e com base na matriz de risco, foi elaborado um mapa do grau de
exposicéo ao risco com ameagas e oportunidades, apresentado na tabela 5, seguindo o modelo
do PMBOK (PMI, 2013). Foi tida em conta a classificacdo da probabilidade e impacto dos
riscos como descreve a tabela 4.

Considerando uma matriz de riscos, usualmente sdo definidas estratégias de acordo
com a exposicdo ao risco. Para baixa exposicdo, deve aceitar e agir apenas se 0 risco ocorrer;
na média exposicdo (moderada), agir para reduzir a probabilidade e o impacto do risco; e na
alta exposicao, agir para prevenir ou eliminar a probabilidade e o impacto do risco.
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Tabela 3 - Matriz de risco

DESCRICAO DO TIPO PROBABILIDADE IMPACTO ACAO
RISCO
Definicdo da Estratégia = Oportunidade Moderado Moderado  Oportunidade:
da empresa: Melhorar
Visdo/Missdo/Valores
§ Reputacdo/Imagem Ameaca Baixo Moderado Ameaca:
= Prevenir
Pt
g Risco Legal Ameaca Baixo Alto Ameaca:
I Prevenir
[72]
§ Concorréncia Ameaca Baixo Moderado Ameaca:
(v Mitigar
Abordagem a gestdo  Oportunidade Alto Alto Oportunidade:
dos riscos Melhorar
Rotacéo de Pessoal Ameaca Baixo Alto Ameaca:
Mitigar
2 Qualificacéo aos Oportunidade Moderado Alto Oportunidade:
S trabalhadores Melhorar
'S
o InstalacOes Fisicas Ameaca Baixo Alto Ameaca:
s Mitigar
O
§ Manutencéo/Reparac¢ao Ameaca Moderado Alto Ameaca:
§ das méaquinas Mitigar
Impactos no meio Ameaca Baixo Alto Ameaca:
ambiente Prevenir
2 Clientes: Diminuicéo Ameaca Baixo Alto Ameaca:
9 = do crédito Mitigar
o3
5’—:’ s Risco de Liquidez Ameaca Baixo Alto Ameaca:
= Prevenir

Tabela 4 - Pontuagéo dos dados da matriz de impacto e probabilidade

PONTUACAO DOS DADOS DA MATRIZ DE IMPACTO E PROBABILIDADE

PROBABILIDADE = DESPREZIVEL BAIXO (30%) MODERADO ALTO (70%) MUITO ALTO
(10%) (50%) (90%)
0,1 0,3 0,5 0,7 0,9
IMPACTO DESPREZIVEL BAIXO (30%) MODERADO ALTO (70%) MUITO ALTO
(10%) (50%) (90%)
0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
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Tabela 5 - Mapa do grau de exposigéo ao risco
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Cada bloco é obtido pela multiplicagdo entre a probabilidade do risco (de 0,10 a 0,90) e o impacto do risco (de 0,05 a 0,80).
O nuamero de riscos que se enquadra em cada combinacdo estd apresentado no respetivo bloco, somando os 12 riscos
descritos na tabela 3.

Através da tabela 5 é possivel verificar que, dos 12 riscos identificados, 3 sdo
considerados como oportunidade e 9 como ameaca. Pode destacar-se o risco relacionado com
a manutencdo e reparacdo das maquinas, classificado como ameaca e que obtém o maior
nivel de combinacdo entre probabilidade e impacto. De seguida, sdo descritos 0s riscos
identificados, assim como sugestdes possiveis para mitigar ou aproveitar cada situacéo,
consoante a classificacdo como ameaca ou oportunidade.

A missdo, visdo e valores de uma empresa € a primeira etapa do planeamento
estratégico, e desde o inicio devem estar bem definidos, pois eles dao identidade a empresa
e conduzem o trabalho executado dentro da entidade. Sao principios importantes que devem
servir de suporte quando alguém da empresa estiver em duvida em qual atitude tomar,
elencados nas necessidades dos clientes, e de acordo com o que eles esperam da empresa,
devendo sempre ser lembrados no seu cotidiano. Para além disso, os valores, missdo e viséo
ajudardo a empresa a ter um posicionamento melhor definido do mercado. Com um impacto

moderado, uma maneira de suavizar a probabilidade desse risco é que a empresa defina a sua
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missdo, visdo e valores e que o deixe visivel para funcionarios e clientes, tanto no website,
quanto nas instalacoes fisicas.

Eventuais noticias negativas colocariam a imagem da Aires Fernandes de Almeida
em risco. Porém, a empresa tem uma boa reputacédo perante a comunidade, fazendo melhorias
na regido na qual estdo situados, nomeadamente apoiando institui¢oes e patrocinando clubes
de futebol. A empresa preocupa-se também em manter uma boa relagdo com o cliente. Assim,
este risco ndo é relevante. E uma empresa que possui um leque alargado de produtos e
servigos, sendo flexiveis as necessidades dos seus consumidores, mesmo que estas se
desviem da sua area de atuacdo. Para prevenir esse risco, € necessario comunicar, investir
mais no website, divulgar para os seus clientes sua historia e seus produtos. Anualmente,
também poderiam aplicar um questionario de satisfacdo para medir o nivel de qualidade do
servico para com os consumidores finais. Esses questionarios poderiam ser aplicados de
acordo com o perfil, a demanda e o segmento de cada cliente.

Em relacdo ao risco legal, est& associado a situagcdes de incumprimento regulamentar
da parte da Aires Fernandes de Almeida, Lda, como, por exemplo, situagdes como o
surgimento de novas leis ou decretos-lei, que poderdo causar entraves ao processo produtivo
da empresa. A empresa poderia incorrer em processos legais demorados que podem levar a
que a entidade venha a ter de pagar multas ou coimas avultadas. Presume-se que esse risco
possui uma baixa probabilidade de ocorréncia, porque em situacdes regulamentares e
alteracdes legais como, por exemplo, no rigor da higiene nos locais de trabalho ou na
obrigatoriedade de implementar um plano de seguranca em locais considerandos de potencial
risco a incéndios, as empresas sdo notificadas com alguma antecedéncia pelas entidades
reguladoras, podendo ser concedido um espaco de tempo desde que a lei entrou em vigor
para a entidade proceder as devidas alteracfes. O modo de prevenir este tipo de risco € estar
sempre em comunica¢do com o advogado e ter alguém responsavel pela higiene e seguranca
dos funcionarios, para que se tenha um melhor controlo de gestdo, e precaverem-se com
possiveis mudangas na legislacdo, garantindo que estdo em cumprimento com as leis e
seguranca do trabalho.

A empresa evidenciou que ndo possui grandes concorrentes, tendo em conta o

negocio muito préprio. O principal concorrente em termos de mercado € a multinacional
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Leroy Merlin, mas o armazém de ferro da empresa é muito diferente, visto que o0s
concorrentes possuem margens mais baixas e estdo no mercado do retalho. Assim, considera-
se uma ameaca, mas com uma baixa probabilidade de ocorréncia, passivel de mitigacéo, caso
ocorra, otimizando custos e pre¢os, tornando a empresa mais competitiva no mercado.

Em relacdo a abordagem a gestdo do risco, foi identificado que os gestores
consideram importante a sua gestdo, o identificam e mitigam, sendo essa avalia¢do feita no
dia a dia, pois 0s seus gestores estdo proximos da atividade operacional e acompanham de
perto o aparecimento desses riscos. Para um melhor acompanhamento, o processo de
monitorizacdo pode ser melhorado. O risco pode ser considerado como uma oportunidade e,
como forma de melhorar a gestdo de risco empresarial (ERM) de forma holistica e mais
proativa, 0s seus gestores poderiam adotar ferramentas de gestdo Balanced Scorecard, o
Business Inteligence ou outros mapas estratégicos que permitam a organizacdo ter a
informagao para medir, avaliar, reduzir e gerir os riscos das suas atividades, por serem mais
acessiveis e faceis de aplicacdo nas PME’s do que um sistema de gestao de risco.

Salienta-se também a rotacdo de pessoal operacional como um risco que representa
uma baixa probabilidade de ocorréncia e possui um impacto alto nas atividades
desenvolvidas pela entidade. A empresa é pouco afetada por essa rotatividade, dado que a
Aires Fernandes de Almeida, Lda aposta na continuidade dos seus funcionarios, com
ordenados acima da média e incentivos ao fim do ano, mantendo os funcionarios antigos e
com bastante experiéncia. Desta forma, consegue minimizar os efeitos e os impactos nas suas
atividades.

A qualificacdo dos colaboradores é um fator importante no que diz respeito a
execucao dos processos e a qualidade dos servigos prestados pela entidade. Os funcionarios
possuem formacdo externa, pois essas certificacdes sdo exigidas pelas inspe¢des. Para além
disso, tém constantes formacdes internas, passadas por colaboradores mais antigos e
experientes. Alguns exemplos incluem: formac6es de empilhadoras, formagdes préaticas de
maquinas industriais e formacdes de corte e quinagem. Apesar de ter uma probabilidade
moderada e também alto impacto nas atividades, dado que a empresa destacou ter encontrado
alguma dificuldade em contratar pessoas mais qualificadas para a filial de Ferndo Ferro, foi

identificado o risco como uma oportunidade de continuar a melhorar a capacitacdo de seus
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colaboradores operacionais, investindo em formacgOes regulares e apostando num
acompanhamento regular sobre as necessidades dos trabalhadores. Adicionalmente, podera
ser criado um manual de acolhimento, contendo informacdes sobre a empresa, sua politica,
seus principios e qualidade e seguranca no trabalho.

Na anélise as instalacOes fisicas, detetou-se uma baixa probabilidade de ocorréncia
de risco, apesar de a empresa ter relatado que a maior preocupagdo se prende com as
instalacBes do Cacém, que sdo muito antigas, porém possuem processos e ferramentas que
0s minimizam. Ademais, as certificacbes conquistadas garantem que as atividades estdo
feitas da forma mais segura possivel, dadas as condi¢des das instalacdes.

Em relacdo a manutencdo e reparacdo das maquinas, caracteriza-se como um risco
com probabilidade moderada, mas que, se acontecer, pode causar um alto impacto pois, de
acordo com a empresa, a assisténcia técnica das maquinas € feita em exclusivo no norte do
pais, podendo a reparacdo ser imediata ou demorar semanas, dada a especificidade das
maquinas, havendo mesmo a necessidade de, por vezes, ter de importar pecas do estrangeiro.
Assim, por ser considerado uma probabilidade moderada, uma vez que possuem maquinas
gue podem substituir, podem gerar um fluxo maior de trabalho para essas maquinas e atrasar
0 processo de producdo. Como alternativa, a empresa pode acompanhar, juntamente com o
gerente operacional, o prazo de manutencdo dessas maquinas, diminuindo o risco de estas
avariarem constantemente e de forma inesperada.

Em relacdo aos impactos no meio ambiente, a empresa desenvolve politicas de
qualidade, ambiente e sustentabilidade, promovendo atividades de separacdo de residuos e
tratamento de 6leos usados. Por ser uma probabilidade baixa e de alto impacto, a empresa
poderia evidenciar e publicitar para o exterior, e em particular para o cliente, essa sua
preocupacdo em termos de sustentabilidade, promovendo a sua considera¢do para com 0sS
servicos e produtos da empresa.

Em relagdo aos riscos com os seus clientes, foi definida uma probabilidade baixa,
dado que a empresa ndo possui nenhum grande cliente em especifico que possa comprometer
0 seu faturacdo, tendo uma carteira de clientes bem diversificada que inclui o governo,
pessoas singulares, em especial as PME’s. A empresa também exporta um pequeno

percentual da sua producdo. A empresa relatou na entrevista que uma das decisdes mais
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relevantes para reduzir os riscos foi acabar com o crédito aos clientes. A incapacidade de
pagamento dos clientes foi um dos principais fatores que afetaram negativamento as
empresas durante a crise econdémica, resultando desta forma uma decisdo arriscada, mas
acertada na eépoca. Neste caso, esta medida pode ser considerada como uma ameaca, ha
medida em que pode afastar alguns clientes que ndo aceitem pagar a pronto, mas com uma
baixa probabilidade de ocorréncia e passivel de mitigacdo, caso ocorra. Como forma de
amenizar este risco, e tendo em conta que os efeitos da crise estdo diminuindo, com o
comércio aquecido e com mais poder de compra, a empresa, como forma de se tornar mais
competitiva no mercado, poderia investir na anélise cadastral de seus clientes, abrindo
excecdes para alguns dos mais importantes clientes.

Concomitante a isso, 0 término do crédito ao cliente fez com que a empresa
melhorasse a sua tesouraria, ndo tendo atualmente qualquer problema de liquidez. Em 2018,
a empresa apresentava um racio de liquidez imediata (caixa a dividir pelo passivo corrente)
de 3,14. Esse risco foi destacado, mesmo considerado a sua baixa probabilidade de
ocorréncia, pois o risco de liquidez é muito comum em empresas de pequeno e médio porte,
que guando ndo conseguem gerir bem seus recursos, acabam a recorrer a financiamentos,
aumentando o capital alheio. Neste caso em concreto, o nivel de liquidez pode ser
considerado como excessivo, podendo demonstrar alguma aversdo ao risco, pelo que a
empresa poderia procurar investir 0s seus recursos para uma maior rentibilizagdo dos

mesmaos.
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5 CONCLUSAO

Conclui-se, com este trabalho, que planeamento, monitorizacdo e controlo séo
ferramentas indispensaveis para que o processo de gestdo de riscos tenha resultados
vantajosos dentro de uma empresa. Este estudo de caso permite perceber como as empresas,
em particular PMEs, lidam com os riscos relacionados com a actividade, e a forma como é
necessario ter em conta um sistema de controlo bastante elaborado e sem falhas, de forma a
evitar perdas significativas e inesperadas vindas da verificacdo de riscos com impactos
elevados.

A elaboracgdo de planos de gestdo de risco dentro de uma PME podera trazer ndo
somente o beneficio nos processos de risco da organizacdo, como também trazer vantagens
face aos concorrentes, uma vez que as empresas estdo cada vez mais focadas na busca de
novos mercados, alinhando os seus objetivos aos objetivos de todos os interessados, e
mostrando aos usuarios ser uma empresa focada no planeamento, controlo, anélise, avaliagdo
de riscos e melhoria continua.

Consequentemente, a avaliacdo de riscos constitui efetivamente a base para a gestao
eficaz de qualquer empresa e segmento de atuacdo, uma vez que visa a protecdo e criacao de
valor ao negécio desenvolvido, melhora as decisdes da alta gestdo e alinha os contextos
internos e externos. Percebe-se, cada vez mais, a importancia da adocdo de medidas
preventivas nos processos organizacionais, 0 que permite atuar na prevencdo e nao na
correcéo.

Aceitar mudancas e buscar uma adaptacéo a realidade atual é a primeira iniciativa
para prosperar e se sobressair. O trabalho traz um exemplo de aplicacdo de avaliacao de risco
dentro de uma empresa de médio porte, destacando alguns riscos identificados, assim como
sugestdo de processos e melhoria.

Uma das limitacGes deste trabalho é o facto de a entrevista ter sido restrita apenas ao
diretor financeiro. Se possivel, alguns funcionarios subordinados poderiam ter sido
entrevistados, com o objetivo de obter um melhor entendimento das estratégias, habilidades

e lideranga da empresa. De um modo geral, os riscos ndo devem ser apenas administrados e
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controlados pela alta administragdo, mas também considerados essenciais no processo de
tomada de decisdo em todos os niveis organizacionais.

Além disso, a empresa em si, com um perfil de aversdo ao risco, ndo o considerando
como oportunidade, aliado a elevada liquidez e utilizagéo de capital préprio limitou a anlise,
dado que ndo se identificam varios riscos que sdo normalmente inerentes a empresas desta
dimensdo.

O presente trabalho oportuniza estudo e aplicacdes para trabalhos futuros. E desejavel
que mais estudos sobre este tema sejam desenvolvidos, com o objetivo de conduzir as PME
a um melhor controlo dos seus riscos, de uma forma mais acessivel e tecnolégica. Este estudo
podera ser aplicado a um conjunto mais alargado de PMEs, permitindo assim ter uma amostra
mais significativa que permita entender os processos praticados atualmente pelas empresas.
Adicionalmente, podem ser tidos em conta fatores como a localizacdo da empresa ou nivel
de formacdo da administracdo, percebendo de que forma o tipo de gestdo do risco é
influenciado.

Seria igualmente interessante realizar um projeto de implementacdo de um sistema
de gestdo de risco a uma PME, na sequéncia de um trabalho deste tipo, identificando as

alteracOes préaticas e vantagens observadas antes e ap6s essa implementacéo.
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7 ANEXOS

Anexo 1 - Entrevista

N

o ~N O Ol

10
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14

15
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17
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21

22

23

Poderiam falar um pouco da historia e evolugdo da empresa?

Em que consiste o conceito de risco para a empresa? Ameaca ou oportunidade?

Quais sdo os riscos para a empresa que identificam como mais relevantes? Quais 0s que advém de ser uma

PME? E como s&o combatidos esses riscos?

De que forma esta dividida a gest&o da empresa? E possivel obter o organograma da empresa? E quem é o

responsavel por gerir o risco? Sendo a empresa familiar qual o envolvimento dos integrantes familiares da

empresa? E qual o plano de continuacdo?

4.1 Avaliam a evolucéo periodicamente da gestdo de risco na empresa?

4.2 Quais as perspetivas para o futuro? A empresa pensa nisso ou acham que a forma atual € eficiente?

A empresa considera que a adocdo do controlo do risco traz beneficios para a empresa?

Quais foram as decisdes que destacam como mais relevantes tomadas pela empresa para reduzir os riscos?

Jé investiram ou pretendem investir em novas tecnologias ou em investigagdo e em desenvolvimento?

Quiais séo os riscos que identificam no ponto de vista legal na atividade? Tem algum departamento ou

alguém dedicado aos riscos legais e quais as exigéncias legais do Governo perante a esse ramo de

atividade?

Como a empresa lida/lidaria com informacdes negativas que podem afetar a credibilidade da entidade?

Se uma maquina avaria com que rapidez vocés conseguem resolver a questdo? As maquinas tem algum

tipo seguro?

A empresa possui alguma certificacéo, como a 1SO?

A empresa tem alguma politica da qualidade, ambiente, seguranca ou sadde no trabalho?

Como a empresa garante que as necessidades dos clientes sejam sistematicamente satisfeitas com os

v0ssos produtos em termos de qualidade e prazo? Ja tiveram algum caso de um cliente insatisfeito por

essas raz8es? Como lidaram/costumam lidar com essas situagdes?

Como a empresa garante a protecdo do meio ambiente através do uso sustentavel dos recursos e prevencéo

da poluicdo? E em relacdo a prevengdo de acidentes?

Como é feita a sele¢do dos fornecedores? Séo feitos através de evidéncias de melhor qualidade /menor

custo final ou no cumprimento de requisitos ambientais?

15.1 Tém algum fornecedor com maior relevancia em termos de volume? Qual a percentagem
aproximada?

15.2 A empresa importa alguma matéria prima ou produto? De que paises?

De que forma é feita a contratacdo dos funcionarios? Tém exigéncias para o nivel de formacao de novos

funcionarios?

Existe formagao para os funcionarios? E externa ou interna? E qual a periodicidade dessas formages? A

empresa tem méo de obra especializada para operar maquinas mais especificas?

Existem programas de incentivo aos colaboradores?

Qual a origem dos recursos investidos? Propria ou de terceiros? Possuem empréstimos?

A empresa utiliza e acompanha indicadores de desempenho financeiro? De endividamento, liquidez? Se

sim, quais?

A empresa duplicou a faturacdo entre 2013 e 2018 (5.4M para 11.1M). Qual foi a maior causa principal

desse crescimento? Trouxe algum risco adicional? Qual o prazo médio de recebimento e pagamento?

Qual o perfil dos principais clientes da empresa? Qual o peso no volume de faturacdo que tem seu maior

cliente? Qual o percentual em relacdo a faturagéo de clientes que sdo pessoas singulares e empresas? Tem

0 Governo como cliente?

O estado da indUstria da construcéo civil tem um impacto significativo na atividade da empresa? Como a

empresa consegue contornar 0s momentos de crise desse setor?
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24 De que forma a empresa se posiciona no mercado? Como é que se preocupa em manter a imagem da
empresa no mercado?
25 Na sua 6tica quem séo os seus maiores concorrentes? Qual a estratégia que utilizam para se destacar

perante os concorrentes?
26 A empresa tem definida a misséo, viséo e valores?
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