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RESUMO

O transporte de cargas ¢ um setor importante para a economia brasileira e apresenta desafios
para as empresas que operam no pais, tanto para os embarcadores quanto para as empresas que
executam o transporte das cargas, devido aos riscos envolvidos na operagdo. Por isso, as
organizagdes envolvidas no setor de transportes executam atividades de gerenciamento de
riscos que buscam minimizar eventos que causem rupturas ou atrasos em seus processos, bem
como reduzir os niveis de impacto para os negocios. Contudo, as praticas que conseguem
mitigar riscos em determinadas operagdes ndo conseguem, por vezes, serem replicadas para
outras empresas ou elos de uma mesma cadeia de suprimentos, sendo essa questdo um problema
a ser tratado através da andlise e desenvolvimento de capacidades para desenvolver a gestdo de
riscos. Este trabalho académico apresenta em seus estudos um modelo de maturidade em gestao
de riscos no transporte de cargas que possa medir o nivel de maturidade das organizagdes e de
suas filiais, de forma a estabelecer comparabilidade e a possibilidade de identificar e tratar os
fatores de riscos a serem melhorados para desenvolver atributos de maturidade como
capacidades para viabilizar o processo de melhoria continua dos processos e praticas da gestao
de riscos e assim propiciar melhores niveis de competitividade para as empresas que atuam no

setor.

Palavras-chave: Riscos; Gestao de riscos; Maturidade e transporte de cargas.



ABSTRACT

Cargo transportation is an important sector for the Brazilian economy and presents challenges
for companies operating in the country, both for shippers and for companies that carry cargo
transportation, due to the risks involved in the operation. Therefore, the transportation industry
performs risk management activities that seek to minimize events that cause disruptions or
delays in their processes, as well as reduce the levels of business impact. However, practices
that mitigate risk in certain operations can sometimes not be replicated to other companies or
links in the same supply chain. In his studies, this study presents a maturity model in risk
management in cargo transportation that can measure the level of maturity of organizations and
their affiliates in order to establish comparability and the possibility of identifying and treating
risk factors be treated to develop maturity attributes as capabilities that enable the process of
continuous improvement of risk management processes and practices and thus provide better

levels of competitiveness for companies operating in the sector.

Keywords: Risk; Risk management; Maturity and cargo transportation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Os problemas no Transporte de Cargas no Brasil

O transporte de cargas no Brasil ¢, em sua maioria, realizado por meio das rodovias:
segundo a Confederacdo Nacional de Transportes (CNT), mais de 60% da carga transportada
em 2017 utilizou o modal rodoviario. S3o 1.720.756 km de rodovias, dos quais 12,3% sao
pavimentados. A qualidade dessas rodovias pavimentadas pode ser considerada ruim, pois, em
uma analise das principais rodovias do pais, as federais, pode-se constatar que 58,2% das
rodovias pesquisadas apresentaram problemas em alguma das caracteristicas avaliadas:
pavimentac¢ao, sinaliza¢do ou geometria da via (CNT, 2017).

Este cendrio descrito resulta que no Brasil as empresas de transporte de cargas
enfrentam uma realidade que envolve constantes eventos de roubos, extravios e acidentes, por
exemplo, como consequéncias da materializacdo de riscos. Esses riscos resultam em perdas
financeiras, altos custos com seguros e indisponibilidade das mercadorias. Além da venda do
mesmo produto furto de crime na economia formal, por receptadores, gerando concorréncia
desleal, ou até mesmo criando mercados ilicitos para a comercializagao das cargas roubadas ou
extraviadas. Estas condi¢cdes prejudicam a competitividade das empresas e das cadeias de
suprimentos e podem causar rupturas capazes de gerar perdas financeiras significativas para os
negdcios e impactos negativos ao valor gerado aos acionistas (FIKSEL et al., 2015). As rupturas
da cadeia de suprimentos podem ser entendidas como eventos que interrompem o fluxo normal
de fornecimento de produtos ou servigos na cadeia, e, em face dessas rupturas, as empresas
necessitam realinhar ou reconfigurar suas estruturas para gerenciar riscos e mitigar as ameagas
(AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015).

Pérsio et al. (2009) afirmam que o futuro do transporte rodovidrio de cargas no
Brasil ¢ cercado por incertezas e que existe alta complexidade do setor, devido ao fato deste
transporte ser muito pulverizado em termos de distribuicdo de demanda pelas diversas empresas
que prestam o servico no pais, o que gera alta concorréncia e assim reducdo tanto de
lucratividade quanto no nivel de servico dessas transportadoras. Gestores das empresas de
transportes consideram que aceitar os riscos ¢ necessario na atividade de transporte rodovidrio
de cargas no Brasil (BRIGHENTTI; SILVA, 2016). Mesmo assim, transportadoras, operadores
logisticos, industrias e seguradoras convivem com praticas de seguranga ndo padronizadas e

que ndo oferecem a esperada eficiéncia em termos de mitigagdo dos riscos nos transportes de
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suas cargas. Ou seja, essas empresas nao possuem um processo estruturado de gestdo e de
mitigacao de riscos da cadeia de suprimentos, pois aplicam uma série de abordagens informais,
sem processos e responsabilidades definidas, para lidar com o risco (CHRISTOPHER et al.,
2011).

Nos estudos realizados por Brighenti e Silva (2016), dentre diversos outros fatores,
foram apontados como fontes de incertezas para os gestores de empresas de transportes de
cargas no Brasil:

e A concorréncia desleal, que leva os gestores a analisarem o custo-beneficio e risco-
beneficio para decidir em se limitar a trabalhar com determinado cliente, atuar em
determinado mercado ou realizar determinada operac¢do, em razao dos diferentes
graus de riscos existentes;

e O fato de ndo trabalharem com contratos de longo prazo, o que pode afetar a
fidelizagdo dos clientes;

e A dificuldade de compreender as constantes mudancas na legislagao;

e A seguranga dos trabalhadores, por ser uma atividade que envolve muitos riscos;

e Em relacio a fraude, a preocupagdo também foi constante nas empresas
investigadas, e o perfil de carga transportada também influencia na suscetibilidade
a ma-fé de funcionarios;

e As rodovias foram o fator que teve a maior atribui¢do de importancia, sendo as
incertezas atreladas, principalmente, as exigéncias das seguradoras, ao alto valor
dos pedagios e dos seguros, a precariedade das proprias rodovias e aos roubos de

cargas.

Ainda, de acordo com Brighenti e Silva (2016), o aumento do roubo de cargas nos
ultimos anos fez com que as seguradoras condicionassem a venda de seguros a exigéncias de
procedimentos de gerenciamento de riscos por parte das transportadoras.

Pesquisa realizada pela Federagao da Industria do Estado de Sao Paulo (FIESP), em
2017, relatou que 49,8% das empresas pesquisadas foram vitimas de crimes como roubo, furto
ou desvio de produtos, equipamento ou dinheiro, no ano de 2016. Essa representacdo aumenta
para 61,4% se considerarmos aquelas que foram vitimas em qualquer momento em sua
trajetoria historica de mercado. Considerando ocorréncias de roubos, invasdes nas sedes ou
filiais, a incidéncia foi de 21,6% nestes locais.

Diante deste cenario, as empresas de transportes de cargas, os operadores logisticos,
as industrias e corretoras adotam medidas para evitar ou minimizar a ocorréncia de roubos,

furtos, acidentes rodoviarios, extravios e avarias. Essas medidas visam tanto prevenir a
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ocorréncia desses eventos quanto minimizar os impactos financeiros, contratuais, de retrabalho
ou mesmo para a imagem das marcas das empresas envolvidas no processo de transporte. E
importante considerar que tais iniciativas sdo concentradas em cada empresa isoladamente, sem
considerar uma abordagem que atenda aos riscos de toda a cadeia de suprimentos.

Contudo, observa-se que ao tentar replicar medidas de prevencdo ou de
minimizag¢do de impactos em processos de transportes de cargas de empresas diferentes, ou em
momentos diferentes, ndo ¢ possivel obter os mesmos niveis de resultados. Essa variagdo ¢
atribuida, por executivos e praticantes dessas medidas, possivelmente, as diferengas existentes
em termos de maturidade ou de falta de maturidade em gestdo de riscos da organizagao ou das
cadeias de suprimentos envolvidas ou afetadas.

Essa dificuldade ou impossibilidade de replicar as medidas de prevencdo ou de
minimizag¢do de impactos se transformam em frequentes conflitos e origens de retrabalhos para
os gestores internos das organizacdes ou das empresas prestadoras de servigos de
gerenciamento de riscos. Estes conflitos e retrabalhos sdo fontes de aumento de custos e
incremento de burocracia, além de dificultar o relacionamento e a cooperacao entre os elos das

cadeias.

1.2 Objetivos e Justificativa

Considerando que as organizag¢des que buscam melhorar sua gestao de riscos devem
estabelecer padrdes e processos formais de gestdo de riscos, além de criar estruturas que lhes
possibilitem progredir em termos de maturidade em gestdo de riscos, para que consigam
alcangar seus objetivos frente as incertezas (HILLSON, 1997), o presente trabalho tem o
objetivo de apresentar um modelo para mensurar o nivel de maturidade em gestao de riscos das
organizagdes, tanto para que essas empresas possam adotar agcdes para a evolucdo da propria
maturidade em gestdo de riscos nos seus niveis quanto adequar as condi¢des de aplicacao das
medidas que visam prevenir ou minimizar os impactos decorrentes da materializagdo dos riscos.
Assim, buscando responder a questdo de pesquisa: Que modelo de maturidade em gestao de
riscos pode ser aplicado no transporte de cargas no Brasil?

Adicionalmente, este trabalho também tem o objetivo de avaliar como as empresas
que atuam no setor de transporte de cargas estdo distribuidas nos diferentes niveis de maturidade

de gestdo de riscos, através da aplicagdo de um questionario de pesquisa para coletar dados e
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apresentar um retrato, que possibilite sugerir estratégias e planos de ag¢des para a evolugao do
nivel de maturidade dessas empresas através dos diferentes estagios.

O presente trabalho foi desenvolvido para auxiliar a compreensdo e
consequentemente a melhoria da capacidade das organizacdes lidarem com os riscos que
envolvem o transporte de cargas no Brasil. A partir do momento em que uma organizagao
compreende em que nivel de maturidade em gestdo de riscos se encontra, bem como os atributos
que necessita melhorar ou implementar para evoluir no modelo de maturidade, a empresa pode
conseguir desenvolver um ambiente mais adequado a aplicacdo das medidas para evitar ou
minimizar as quebras de equipamentos, falhas de abastecimento, roubos de cargas, acidentes
rodovidrios, furtos, extravios, avarias de mercadorias, perda de clientes, falhas de atendimento
a legislacdo e outras possibilidades de riscos ou rupturas. As empresas que estabeleceram a
gestao de riscos como uma capacidade em seus processos obtiveram uma importante vantagem
sobre seus concorrentes (CHAPMAN; WARD, 2003).

Desta forma, ao melhorar a maturidade em gestao de riscos, as organizagdes estdo
estabelecendo tanto maiores chances de obterem resultados financeiros mais relevantes quanto
propiciando condigdes de estabelecer mecanismos que resultem em ganhos de competitividade.
Isso pode ser verificado nos estudos realizados por Farrell e Gallagher (2015), ao demonstrarem
que as empresas que apresentaram maiores niveis de maturidade em ERM (Enterprise Risk
Management) alcangaram um aumento significativo de valor para si em termos de resultado
financeiro, sendo algo em torno de 25% de resultado superior em comparagdo com os resultados
alcancados pelas empresas com niveis de maturidade considerados inferiores.

Portanto, este trabalho destina-se a auxiliar as organizacdes a explorarem a
oportunidade de evoluir o processo de gestdo de riscos dos processos de transportes de cargas,
buscando medir e avaliar os niveis de maturidade em gestao de riscos, para assim desenvolver
estratégias e agdes que possibilitem melhorar as medidas de mitigagdo ou minimizagdo de
impactos dos riscos. Pretende, assim, contribuir para aumentar a competividade das empresas

e das cadeias de suprimentos.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho aplicado foi desenvolvido, inicialmente, com a realizacdo de uma
revisdo da literatura para avaliagdo dos principais modelos de maturidade em gestdo de riscos

identificados, para apresentagcdo, com base nesses modelos estudados, de uma proposta de um
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modelo a ser aplicado e particularizado para o transporte de cargas no Brasil. Em seguida, foi
estruturado um questiondrio de pesquisa para executar a mensuragdo do nivel de maturidade
em gestdo de riscos, que possibilitou, apos a coleta de dados, tanto testes estatisticos para a
confirmacdo e validacdo da capacidade do questionario, de sua escala e do modelo executarem
a mensura¢do dos niveis de maturidade das organizacdes no transporte de cargas, quanto de
avaliar seus resultados.

No capitulo de revisdo de literatura, foram estudados e apresentados os temas gestao
de riscos, gestdo de riscos em transporte de cargas e maturidade em gestdo de riscos. E na
andlise dos modelos de maturidade em gestao de riscos foram realizadas analises e comparacdes
das principais caracteristicas e semelhancas entre os modelos, bem como avaliadas suas
principais diferengas, para identificar atributos e caracteristicas aplicaveis e adequadas para
atender as especificidades dos processos de transporte de cargas e assim definir tanto a estrutura
quanto os atributos do modelo que foi proposto para mensurar maturidade em gestdo de riscos
no transporte de cargas brasileiro.

Os capitulos seguintes se destinaram a apresentar a metodologia e os testes
estatisticos realizados, tanto para realizar a pesquisa de coleta de dados quanto para validar a
robustez do modelo e de sua escala, bem como a confiabilidade dos dados obtidos e do
questionario utilizado. Sendo ainda apresentados e avaliados os resultados obtidos desta
pesquisa e as conclusdes obtidas.

No préoximo capitulo, conforme ja mencionado, serd apresentada a revisdo de
literatura com os temas gestao de riscos, gestdo de riscos em transporte de cargas e maturidade

em gestao de riscos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1. Gestao de Riscos

Risco ¢ a variancia na distribui¢do dos possiveis resultados, envolve a andlise de
probabilidades e também aspectos subjetivos (MARCH; SHAPIRA, 1987). Assim, podemos
considerar que o risco ¢ um fendmeno complexo que possui dimensdes fisica, monetaria,
cultural e social, podendo ser definido como eventos futuros e imprevisiveis de probabilidades
e resultados incertos, mas com potenciais efeitos sobre os interesses € objetivos de uma
organiza¢io (LOOSEMORE et al., 2006, apud ONGUEL, 2009).

Gestao de riscos ¢ o processo em que, primeiramente, se assume que existem os
riscos e entdo se identifica suas possiveis fontes, de forma a decidir entre evitar, reduzir,
transferir, compartilhar ou aceitar seus impactos (JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003).
Logo, o Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC) se destina a identificar e gerenciar
eventos futuros e incertos que podem afetar negativamente a organizacdo (GORDON et al.,
2009).

Gestao de riscos na cadeia de suprimentos pode ser definida como o uso de
ferramentas de gestdo de riscos no ambiente da cadeia logistica, sendo a gestdo de riscos
encarada como um processo de priorizagdo que gerencia primeiro os riscos que apresentam
maiores probabilidades e impactos (NORMAN; JANSSON, 2004). Podem ser definidos quatro
construtos fundamentais para a analise e gestdo dos riscos nas cadeias de suprimentos: fonte do
risco, consequéncia do risco, direcionadores do risco e estratégias mitigatorias do risco,
(JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003). Segundo Miller (1992, p. 322), as estratégias
genéricas para as organizagdes mitigarem riscos, que se apresentam melhor adaptadas para o
contexto da cadeia de suprimentos, sdo:

e EVITAR, que ocorre quando o risco associado a uma opera¢do num terminado

Mercado ou Area geografica é considerado inaceitavel. Numa perspectiva de

Cadeia de Suprimentos, a estratégia de evitar pode estar relacionada a mercados

(produtos ou area geografica) e/ou fornecedores e organizagdes clientes. Como

aplicagdo da estratégia de evitar, uma empresa pode trocar produtos, fornecedores

ou areas de atendimento ou mercados especificos (MILLER, 1992);

e CONTROLAR, que para uma  organiza¢gdo  significa  procurar

controlar contingéncias de varias fontes de riscos, ao invés de tratar as incertezas
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de forma passiva como restricdes dentro das quais deve operar. Exemplos em

Cadeia de Suprimentos sdo integracdo vertical, aumento de estoques e uso de

estoques de reserva ou mesmo o uso de capacidades excedentes de produgdo,

movimentagdo e/ou transporte, ou, finalmente, imposi¢cdo de exigéncias contratuais

a fornecedores (MILLER, 1992);

e COOPERACAO, que na perspectiva de cadeia de suprimentos envolve acordos
entre as organizagdes da cadeia de suprimentos para melhorar a compreensao e a
visibilidade na cadeia, para preparar planos de continuidade de negdcios integrando
toda a cadeia (MILLER, 1992);

e FLEXIBILIDADE, diferente da estratégia de controlar, ndo foca em aumentar a
previsibilidade para as contingéncias das fontes de riscos, mas sim em aumentar a
responsividade. Um exemplo € o Postponement, que retarda a decisdo de montagem
ou producdo, assim reduzindo a dependéncia da previsdo e aumentando a
habilidade de responder a variabilidade ou alguma ruptura de demanda. Outros
exemplos sdo uso de multiplas fontes ou de um 3PL (part logistic) localizado
de forma a reduzir tempos de atendimento e com maior capacidade de resposta
rapida (MILLER, 1992).

Importante considerar que as estratégias de mitigagdo de riscos na cadeia de
suprimentos conduzem a uma série de decisdes que envolvem trade-off, tais como centralizar
versus produzir e distribuir de forma dispersa, colaboragdo versus sigilo, redundancia versus
eficiéncia, mas, principalmente, entre o provavel mais relevante trade-off em cadeia de
suprimentos, que ¢ gerenciar riscos versus entregar valor (MILLER, 1992).

Sobre essa complexidade da tomada de decisdes, vale ressaltar que a incerteza do
ambiente percebida pelos gestores interfere positivamente na adogdo de mecanismos de
gerenciamento de riscos nas organizagdes, logo, quanto maiores os niveis de incertezas, mais
as organizagdes se mostram propensas a praticar a gestdo de riscos (BRIGHENTI; SILVA,
2016). Considerando, neste contexto, que risco se refere a probabilidade estatistica de
ocorréncia, enquanto incerteza se refere ao desconhecimento de uma variabilidade geralmente
imprevisivel (MERNA; AL-THANI, 2005).

Porém, os gestores, ao invés de tratar, avaliar ou aceitar os riscos, procuram na
verdade por alternativas que possam ser gerenciadas para atingir metas (MARCH; SHAPIRA,
1987). A experiéncia vivenciada também ¢ capaz de influenciar os tomadores de decisoes,
sendo essa influéncia traduzida em diferentes niveis de incertezas, que dependem da empresa
em que trabalham, da unidade ou setor que atuam e do cargo que ocupam (WEBSTER;
DUTTON, 1988).
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Portanto, estabelecer estruturas e processos formais de gestao de riscos sdo praticas
que permitem as organizagdes melhorarem sua gestdo de riscos, e, desta forma, se tornando
mais preparadas para lidar com as incertezas, o que lhes capacita a evoluir em termos de

maturidade em gestdo de riscos e contribuir para que alcancem seus objetivos (HILLSON,
1997).

2.2 Gestao de Riscos em Transportes de Cargas

Podem ser consideradas trés amplas categorias de riscos na cadeia de suprimentos:
atrasos, rupturas e distor¢des. Um atraso no fluxo de material pode ser visto como um risco
recorrente e pode ocorrer por varios motivos, como variagdes nos prazos de transporte ou
produgdo. Uma ruptura ocorre quando a cadeia de suprimentos ¢ transformada radicalmente e
inesperadamente por indisponibilidade de certas opg¢des de produgdo, armazenamento,
distribui¢do ou transporte, como falha de equipamento. Uma distor¢do, também conhecida
como “risco de previsdo”, ocorre quando um ou mais pardmetros dentro do sistema de cadeia
de suprimentos, como tamanhos de pedido, se desviam de seus valores previstos (TALLURI et
al., 2013).

A vulnerabilidade ocorre quando as estratégias de mitigacdo de riscos ndo sdo
suficientes para fazer frente as fontes dos riscos e assim resultam em impactos negativos na
cadeia de suprimentos (JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003). Sendo que os niveis de
vulnerabilidades das cadeias de suprimentos sdo afetados por eventos como a globalizacdo e a
interconectividade (FIKSEL et al., 2015). Logo, a vulnerabilidade reflete a sensibilidade da
cadeia a ruptura. Em muitos casos, podendo ser descrita como efeitos indesejados, causados
por forcas internas ou externas que criam disturbios maiores do que aqueles com os quais a
cadeia foi preparada para lidar. A vulnerabilidade da cadeia de suprimentos ¢ transmitida para
a rede de transporte. Isso ocorre pelo simples fato de que as atividades de transporte e frete
executam fisicamente as operagdes de movimentagdes das cargas e lidam com as instalagdes
de uma cadeia de suprimentos (EYKWALL, 2012).

Num contexto global, de acordo com o The Global Risks Report - World Economic
Forum (2018), ha uma crescente vulnerabilidade a riscos sistémicos, que sdo aqueles riscos
complexos, que se comportam em ciclos continuos e com relagdes ndo bem-definidas de causa
e efeito. Neste contexto, o fato das redes de transportes estarem cada vez mais conectadas em

redes digitais contribui para a ocorréncia do risco de ruptura da cadeia devido a falha em
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proteger essa infraestrutura adequadamente. Considerando uma tendéncia como um padrao de
longo prazo que esta atualmente evoluindo e que tem potencial para ampliar ou alterar os riscos
globais, a tendéncia crescente da dependéncia cibernética possui potencial de afetar todos os
tipos de negdcios e, inclusive, as redes de transportes. O aumento da dependéncia cibernética
ocorre devido ao aumento da interconexao digital de pessoas, coisas e organizagdes. Uma
cadeia de suprimentos com alta dependéncia a conectividade pode se tornar vulneravel e
enfrentar consequéncias desastrosas se tiver pouca capacidade de visibilidade e colaboragao
(PETTIT; FIKSEK; CROXTON, 2010).

O Brasil possui alta concentragdo de movimentagdo de cargas no modal rodoviario
(CNT, 2017) e possui estradas inseguras, que causam vulnerabilidades no transporte devido a
um grande numero de ocorréncia de roubos de cargas, resultando num aumento significativo
dos custos logisticos € na diminui¢cdo do desempenho do setor de transporte e distribui¢ao
(BEZERRA, 2006). Também hé outros problemas com seguranga, como, por exemplo, a frota
que se apresenta deteriorada e sem manutengdo, expondo os motoristas a acidentes, chegando
a uma frequéncia de a cada cinco minutos ocorrer um acidente com veiculo de carga no Brasil,
que gera um custo anual estimado em 7,7 bilhdes de reais (LIMA et al., 2008). Devido a esses
prejuizos, as transportadoras de cargas investiram em medidas preventivas e equipamentos de
segurang¢a, o que motivou a criacdo da taxa de gerenciamento de risco a ser cobrada junto do
frete, que tem como objetivo financiar os custos decorrentes das medidas de seguranga
patrimonial de instalagdes, rastreamento de veiculos, reducdo ou diluicdo e transferéncia de
riscos, além dos custos da mao de obra aplicada a tais atividades (MOREIRA; CARVALHO,
2011).

Buscando reduzir as vulnerabilidades e seus efeitos na rede de transporte, uma base
de transporte flexivel permite tanto lidar com as flutuagdes regulares de demanda quanto ser
usada para manter o fornecimento continuo de materiais quando ocorre uma grande ruptura.
Segundo Tang (2006), uma estratégia robusta de gestao da cadeia de suprimentos ¢ a utilizagdo
de transporte flexivel, que envolve:

e Transporte multimodal para impedir que as operacdes da cadeia de suprimentos
sejam interrompidas quando ocorrem rupturas;

e Transporte com multiplos transportadores para assegurar o fluxo continuo de
materiais em caso de problemas politicos locais, como greves;

e Multiplas rotas para evitar paralisagdes completas, considerando rotas alternativas

para garantir o fluxo estavel de cargas ao longo das cadeias de suprimentos.
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No Brasil, existe uma matriz de transportes desproporcional devido a alta
concentra¢cdo no modal rodovidrio, que ndo oferece estradas em boas condi¢cdes de rodagem,
ndo apresenta seguranga para os motoristas e cargas, além de estar pulverizado em termos do
grande niimero de transportadoras. Desta forma, limitando a escolha de modais devido a falta
de opcdes, visto que as ferrovias ndo formam uma rede com boa cobertura do territério e o
transporte maritimo ndo ¢ amplamente utilizado por falta de investimentos, restando ao
transporte rodovidrio a concentracdo da maior parte da carga transportada (AMARAL;
FIGUEIREDO, 2008).

Em termos de gestdo de riscos aplicada no segmento de transporte de cargas
brasileiro, as empresas investiram em contratacdo de gerenciamento de risco, fazendo uso de
dispositivos de rastreamento e preocupando-se com a sele¢do e o treinamento de seus
motoristas. Contudo, notam-se conflitos de interesses entre os atores do setor, pois muitos
transportadores veem o seguro de carga como forma de obter lucro ao cobrar altas taxas dos
embarcadores, ao invés de manterem o foco na prevencao de perdas. Ao mesmo tempo, existe
a preocupagao com danos a imagem de suas organizagdes, devido a impressdo transmitida aos
clientes de que os servigos prestados sdo inseguros e geram atrasos nas entregas. Tal situacao
causa prejuizos financeiros e mercadologicos (MOREIRA; CARVALHO, 2011).

Buscando por solugdes, ¢ relevante considerar que as companhias de seguros e
corretoras estdo dispostas a compartilhar as melhores praticas que conhecem de gerenciamento
de riscos e t€m interesse em evitar perdas, ou seja, os especialistas em seguros podem ajudar as
empresas a mitigar riscos (DITTIMANN, 2014).

Porém, ao se avaliar resultados com a gestao de riscos, as métricas funcionais nao
sdo suficientes para avaliar a eficidcia das estratégias de gestdo de risco da cadeia de
suprimentos, sendo o lucro a métrica preferida, pois leva em consideracdo varios elementos de
desempenho, incluindo receita, custos operacionais com produ¢do, armazenamento, transporte
e estoque, além de também considerar os custos de penalidade associados a eventos de risco
(MANUIJ; ESPER; STANK, 2014).

Embora o risco ndo possa ser eliminado, ele pode ser identificado, avaliado,
quantificado e mitigado, portanto, uma vez que seja desenvolvido um plano de gerenciamento
de riscos, ele pode se tornar uma vantagem competitiva, porque poucas empresas t€ém um plano

deste tipo bem-estruturado (DITTIMANN, 2014).

2.3 Maturidade em Gestao de Riscos
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Existem duas abordagens distintas em termos de Gestdo de Riscos, a tradicional e
a estratégica. A tradicional se preocupa com as praticas e ferramentas voltadas a identificagao,
analise, avaliagdo e tratamento do risco, ja a estratégica atua como um meio de dar suporte ao
crescimento e aos objetivos da organizacdo, de forma integrada as demais areas da empresa e
principalmente a tomada de decisdo (KOSMALA, 2014).
De acordo com Dikmen, Birgéniil e Arikan (2004), quatro areas podem ser
identificadas na literatura sobre o assunto em termos de pesquisa sobre gestao de riscos:
e Desenvolvimento de frameworks conceituais e modelos de processos para
sistematizar a gestdo de riscos;
e Investigacdo de risco, tendéncias e percepcdes de gestdo de risco;
e Aplicacdo sobre a identificagdo de riscos e técnicas de analises em projetos
especificos;

e Desenvolvimento de ferramentas de suporte para a gestdo de riscos.

A area de investigagdo, tendéncias e percepgdes de gestdo de risco ¢ direcionada
para a identificagdo de fatores de risco especificos para diferentes projetos, mercados
internacionais e investigacao da percepg¢ao de risco das pessoas. J4 a area de aplicacdo sobre a
identificacdo de riscos e técnicas de analises em projetos especificos ¢ composta pela aplicagao
sistematica e eficiente de diferentes técnicas para se melhorar a performance desses processos
em cada tipo de projeto. A area de desenvolvimento de ferramentas de suporte para a gestdo de
riscos, por sua vez, ¢ destinada as ferramentas de suporte ao gerenciamento de riscos, que sao
integradas a outras fun¢des de uma empresa ou projeto, de forma que podem ser usadas em
todo o ciclo de vida de um projeto e suportar todas as fases do gerenciamento de riscos
(DIKMEN; BIRGONUL; ARIKAN, 2004).

O desenvolvimento de frameworks conceituais e modelos de processos para
sistematizar a gestdo de riscos se destina a desenvolver uma abordagem sistematica para o
gerenciamento de riscos dentro de um fluxo de melhoria continua para identificar, analisar,
responder e monitorar os riscos. Sendo que os modelos de maturidade em gestdo de riscos
podem ser categorizados dentro da area de desenvolvimento de frameworks conceituais e
modelos de processos para sistematizar a gestio de riscos (DIKMEN; BIRGONUL; ARIKAN,
2004).

Maturidade ¢ a qualidade ou o estado de estar sendo maduro. Aplicando isso nas
organizagdes, estar maduro se refere ao estado tal em que uma organizacao esta em condi¢ao

ideal para atingir seus objetivos (ANDERSEN; JESSEN, 2002). Segundo Andersen e Jessen
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(2003), maturidade pode ser descrita como uma combinagdo de 03 diferentes dimensdes: acao,
que ¢ a capacidade de agir e decidir; atitude, que ¢ a disposi¢cdo e a boa vontade de estar
envolvido; e conhecimento, que é a compreensdo do impacto da atitude e da agdo.

A sofistica¢dao de uma organizagdo sobre a compreensao de seu proprio portfolio de
riscos e o conhecimento sobre como mitigar seus riscos - ¢ estendendo isso internamente para
atender a continuidade de seus sistemas de negdcios para lidar e para se recuperar de eventos
de riscos - refletem o nivel de maturidade em gestao de riscos de uma empresa (LOOSEMORE,
et al., 2006, apud ONGEL, 2009).

A organizacdo deve ser capaz de comparar a sua maturidade e capacidades atuais
na gestdo de riscos, usando uma estrutura geralmente aceita para avaliar os niveis de forma
objetiva e auxiliar na defini¢do do progresso no sentido do aumento da maturidade. Atualmente,
existe um amplo consenso sobre os fundamentos e potenciais beneficios do gerenciamento de
risco quando este ¢ conduzido dentro de um processo maduro e efetivo e ¢ suportado por uma
infraestrutura abrangente (DI SERIO; OLIVEIRA, 2014).

A progressao na maturidade do gerenciamento de riscos ¢ motivada pela crescente
conscientizacao sobre os beneficios de negocios que podem ser obtidos pela gestao efetiva dos
riscos. Ou seja, quanto maior o nivel de maturidade, maiores sdo os beneficios esperados da
gestao de risco (KOSMALA, 2014).

O proximo capitulo foi desenvolvido para apresentar estudos comparativos a
respeito dos principais modelos de maturidade em gestao de riscos identificados na literatura,
apresentando suas principais semelhancas e diferengas. Neste capitulo, serdo identificados e
selecionados os modelos que serviram de base para estruturar o modelo de maturidade

destinado a aplicacdo no transporte de cargas no Brasil.
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3 ANALISE DE MODELOS DE MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS

Os modelos de maturidade sdo organizados em niveis para demonstrar o estado de
maturidade das organizagdes numa abordagem evolutiva, dos considerados niveis iniciais ou
mais basicos até os niveis considerados mais avangados. Os niveis mais altos de maturidade
refletem as praticas e competéncias gerenciais mais avangadas no processo de gerenciamento
de risco. Geralmente, os atributos de estagios de maturidade avancados sdo bons indicadores
aplicaveis na avaliacdo do gerenciamento de riscos implementado em uma organizacdo, pois
indicam o cumprimento dos requisitos processuais e as atitudes recomendadas pela alta
administracdo. Os atributos dos modelos de maturidade de risco refletem as principais praticas
de gerenciamento de risco que uma organizagdo estabelece para desenvolver capacidades de
gestdo de risco, logo, abordam o problema da incorporacdo da gestdo de riscos no controle
gerencial do processo de uma organizagao (KOSMALA, 2014).

Desta forma, foram estudados os modelos de maturidade pesquisados na literatura:
Project Maturity in Organizations (ANDERSEN; JESSEN, 2003), Purchasing and Supply
Management Maturity Framework (SCHWEIGER, 2015), Assessing Risk Management
Maturity: A Framework for The Construction Companies (ONGEL, 2009), Risk Maturity
Model - RMM Framework (HILLSON, 1997), RIMS Risk Maturity Model (RIMS e Logic
Manager, 2014), The IACCM Business Risk Management Maturity Model - BRM3 (IACCM
Business Risk Management Working Group, 2003) e Operational Risk Management Maturity
Model (LA PARRA; FERNANDO, 2008).

Ap6s as andlises desses modelos de maturidade foi possivel constatar que o The
IACCM Business Risk Management Maturity Model - BRM3 ¢ um modelo derivado do Risk
Maturity Model Framework - RMM, que recebeu contribui¢cdes de Hillson junto aos autores da
IACCM - International Association for Contract and Commercial Management para
desenvolver esta aplicacio do RMM. Porém, ndo foi possivel encontrar contribui¢des
relevantes que justifiquem considerar o BRM3 um modelo de maturidade independente, mas
sim uma aplicagdo detalhada e processual do RMM. Em outras palavras, 0o BRM3 mantém a
mesma estrutura em termos de niveis de maturidade e de atributos que levam a classifica¢do da
maturidade, ou seja, possui os mesmos conceitos do RMM, mas da énfase em como aplicar a
mensuracdo dos niveis de maturidade, através da elaborag¢do de processos de execugao.

Os modelos Project Maturity in Organizations, Purchasing and Supply
Management Maturity Framework e Assessing Risk Management Maturity: A Framework for

The Construction Companies nao apresentaram aderéncia para aplicacdo no processo de
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transporte de cargas brasileiro por possuirem muita énfase em projetos e compras para o

mercado de construcdo civil. Assim, foram selecionados para serem comparados e servirem de

base para a estruturacdo do modelo de maturidade em gestdo de riscos para o transporte de

cargas no Brasil os seguintes modelos:

Risk Maturity Model (RMM) framework: o RMM foi escolhido por ser o modelo
académico base e que serve de referéncia para os demais modelos de maturidade
em riscos encontrados na pesquisa de literatura (HILLSON, 1997);

RIMS Risk Maturity Model: o RIMS foi escolhido por apresentar estrutura adaptada
ao ambiente de negocios e reconhecimento pela relevancia em termos de
aplicabilidade para avaliar maturidade em gestdo de riscos (RIMS; LOGIC
MANAGER, 2006);

Operational Risk Management Maturity Model: este modelo foi escolhido devido
ao enfoque que da ao contexto de seguros, que afeta a tomada de decisdo e
influencia a gestdo de riscos em transportes de cargas (LA PARRA; FERNANDO,
2008).

Nos topicos seguintes, serdo apresentados de forma detalhada os modelos de

maturidade selecionados, de forma a descrever seus principais objetivos, explicar os niveis de

maturidade que cada um propde para classificar as organizagdes em termos de niveis de

maturidade, bem como apresentar os atributos que cada um desses modelos considera como as

melhores praticas de gestdo de riscos a fim de realizar a avaliagdo do nivel de maturidade de

cada organizagao.

3.1 Risk Maturity Model - RMM framework, Hillson (1997)

O Risk Maturity Model (RMM) possui quatro niveis e quatro atributos para

estruturar e estabelecer tanto as caracteristicas que definem cada nivel de maturidade quanto as

acOes para progredir para os niveis mais avangados do modelo.
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ME’IF‘IIJI%IISD]?]:)E CARACTERISTICAS DO NiVEL DE MATURIDADE
Nao possuem consciéncia que necessitam de gestdo de riscos, ndo possuem
INOCENTE uma abordagem estruturada para lidar com as incertezas, apenas repetem ou

reagem em termos de processo de gestao de riscos, além de nao aprender com
o passado ou se preparar para o futuro.

Possuem poucas pessoas que compreendem e fazem a gestdo de riscos de
forma ainda incipiente, possuem uma abordagem ainda ndo totalmente

INICIANTE estruturada para lidar com as incertezas. J& compreendem os beneficios da
gestdo de riscos, mas ainda ndo sao eficientes na implementagdo e por isso
nao conseguem capturar beneficios de forma significativa.

Possuem um processo de gestdo de riscos estruturado e formalizado nas
rotinas e nos processos de negocios, existindo gestdo de riscos em todos ou

NORMALIZADO e ) . Lo P
nos principais projetos. As metas em riscos sdo atingidas com consisténcia,
bem como capturados seus beneficios.

Possuem um processo consciente e proativo de gestio de riscos ja incorporado
a cultura da organizacdo, que pode ser verificado em todos os processos de
NATURAL ganizacao, que b P

negocios. A gestdo de riscos ¢ utilizada para gerar vantagem competitiva e
possui énfase na geragdo de oportunidades.

Quadro 1 — Niveis de Maturidade do Risk Maturity Model - RMM
Fonte: Adaptado de HILSON, 1997.

O RMM considera quatro atributos, conforme mencionado, para avaliar os
processos e o ambiente da organizacdo na defini¢cdo do nivel de maturidade em riscos, que sdo:

cultura, processos, experiéncia e aplicagao.
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NIVEIS DE < -
CULTURA PROCESSOS | EXPERIENCIA | APLICACAO
MATURIDADE ¢
Nao possuem
consciéncia sobre s 12
. ~ Nao ha
riscos, sao ~
. N Nao compreendem | estrutura,
resistentes a Nao ha processo 2 lineuacem ou CCUTSOS
INOCENTE mudangas e tém a |formal de Gestdo | . guag .
e . principios sobre | dedicados e
tendéncia na de Riscos. .
~ I1SCOS. ferramentas para
manutencao dos ~ .
gestdo de riscos.
processos
existentes.
Existe a limitacao
Pode-se verificar . — do conhecimento .
e Ainda nao ha um Existe
que utilizam a estar em alguns . C oA
~ . processo formal L2 inconsisténcia
gestdo de riscos ~ poucos individuos,
de gestao de .~ no uso e
INICIANTE apenas em alguns | . - que ndo sdo bem- o
. . riscos, mas ja se . variabilidade na
projetos, areas ou treinados ou .
pode observar Iy avaliacdo dos
processos L participaram de
, praticas em uso. . resultados.
especificos. treinamentos
formais.
Existe um
processo formal e Existe
Esta aceitauma | aplicado de consisténcia no
politica formal de | gestdo de riscos, |Existe expertise ¢ |uso em todos os
riscos, 0s bem como treinamentos projetos e
beneficios sdo incorporado ao | formais do time  |processos
reconhecidos e processo de interno, além do | criticos,
capturados, € a estdo da desenvolvimento |compromisso
NORMALIZADQ | “2PHiacos, ges’a , p
organizagao qualidade, além |de processos de com a
possui de possuir gestao de riscos destinagdo de
COMpromisso em | or¢gamento particulares da recursos, além
destinar recursos |proprio, porém |empresa ¢ do uso |de integragdo
para a gestdo de  |ainda sem o de ferramentas. entre
TisScos. suporte de ferramentas e
especialistas métodos.
externos.
Existe o que pode | O aprendizado
A alta gestdo age |ser chamado de |com o passado faz
~ . As ferramentas e
como exemplo ao | Gestdo de Riscos |parte do processo .
o ~ . métodos podem
utilizar a gestdo | Total, em que os |de melhoria .
; . ~ | ser considerados
de riscos na processos de continua da gestao
. - . . no Estado da
lideranga da gestdo de riscos | de riscos; € Arte. além de
NATURAL organizagao, sdo atualizados | existem S (o
~ . . existir a pratica
sendo a gestdo de |periodicamente; |treinamentos das decisdes
riscos uma pratica | o processo recebe |regulares de
. . ~ e levarem em
proativa, realimentacao especialistas . ~
. . consideragao a
encorajada e para garantir externos para . :
. . gestao de riscos.
recompensada. melhoria garantir a
constante. evolugao.

Quadro 2 — Atributos do Risk Maturity Model - RMM
Fonte: Adaptado de HILSON, 1997.
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O RMM ¢ um modelo de maturidade com enfoque académico e ¢ o mais

referenciado na literatura. Este modelo apresenta uma estrutura e abordagem que propiciam

aplicagdo e adaptagdo para avaliar maturidade em riscos em areas especificas como supply

chain, compras, constru¢do e projetos. O Risk Maturity Model de Hillson (1997) pode ser

considerado a base de modelos de maturidade em riscos.

3.2 RIMS Maturity Model, RIMS e Logic Manager (2014)

Este modelo de maturidade de riscos foi desenvolvido pela Risk and Insurance

Management Society — RIMS. Ele possui 05 niveis de maturidade, 07 atributos, 25 drivers de

competéncias e 68 indicadores-chave. Caracteristicas dos niveis de maturidade do RIMS RMM:

NiVEIS DE
MATURIDADE

AD HOC

INICIAL

REPETITIVO

GERENCIADO

LIDERANCA

CARACTERISTICAS DO NiVEL DE MATURIDADE

Implanta um nivel extremamente primitivo de maturidade de ERM, em que o
gerenciamento de risco geralmente depende das a¢des de individuos especificos,
com procedimentos improvisados e processos mal compreendidos.

O risco ¢ gerenciado em silos, com pouca integragao ou agregacao de risco. Os
processos geralmente ndo tém disciplina e rigor. As definicdes de risco
geralmente variam nos silos.

Um quadro de avaliag@o de risco geralmente esta em vigor, com o Conselho de
Administragdo recebendo visdes de risco. Abordagens para gerenciamento de
riscos sdo estabelecidas e repetitivas.

As atividades de gerenciamento de risco de toda a empresa, como
monitoramento, medicdo e relatérios, sdo integradas e harmonizadas com
medidas e controles estabelecidos.

Os procedimentos de risco sdo comunicados e totalmente compreendidos em
toda a organizac@o com os principios de gerenciamento de riscos integrados na
sua totalidade no processo de gestao.

As discussdes baseadas em risco sdo incorporadas a um nivel estratégico, como
planejamento de longo prazo, alocacdo de capital e tomada de decisdo. O apetite
e tolerancia ao risco sdo claramente entendidos como alertas para assegurar que
o Conselho de Administragdo e a geréncia executiva sejam conscientizados
quando os limites de risco sdo excedidos.

Quadro 3 — Niveis de Maturidade do RIMS Maturity Model
Fonte: FARREL; GALLAGHER, 2015.

Caracteristicas dos atributos do RIMS RMM para avaliar os processos € o ambiente

da organizag¢do na definicao do nivel de maturidade em riscos:
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ATRIBUTOS

CARACTERISTICAS DOS ATRIBUTOS

ABORDAGEM
BASEADA EM ERM

Atua no nivel executivo para gerar valor, de forma a fazer parte da rotina
de tomada de decisao.

Competéncia em gestdo de riscos ¢ pré-requisito para promocdes a
posicdes de lideranca na organizagdo.

GERENCIAMENTO
DE PROCESSOS ERM

Integracdo do gerenciamento de riscos as praticas diarias.

Os processos de gestao de riscos devem se tornar repetitivos e escalaveis
para serem incorporados nas varias unidades de negocios, apoiando-se
em analises qualitativas e quantitativas. Existéncia de papéis hierarquicos
claros e de responsabilidades sobre os processos de gerenciamento de
TisScos.

Utilizagdo de relatorios e comunicagdo em nivel empresarial sobre as
iniciativas baseadas em riscos. Incentivo aos funcionarios a adotarem
uma abordagem mais consciente de risco para suas atividades, gerando
de forma verdadeira a responsabilidade da administracao de riscos sendo
assumida pelos proprios funcionarios.

GESTAO DO
APETITE DE RISCO

Avalia o grau de compreens@o da organizagdo sobre o trade-off risco-
recompensa.

Definicao de critérios efetivos de priorizacdo para a organizacdo em
termos de objetivos estratégicos e gerenciamento de riscos associados.
Avalia a quantidade de exposicao ao risco que a organizacao esta disposta
a realizar.

AVALIACAO DE
CAUSA RAIZ

Capacidade de identificar, proativamente, as tendéncias criticas para
minimizar ou prevenir o impacto de eventos adversos.

O atributo é marcado altamente se a desconstrugao de eventos passados
for realizada juntamente com uma andlise minuciosa da probabilidade
dos riscos identificados como parte das atividades rotineiras de
gerenciamento de risco. Avalia a extensdo da disciplina e esfor¢o que ¢
direcionado para a compreensao da origem de um problema (sua causa
raiz).

DESCOBRIR E
IDENTIFICAR OS
RISCOS

Garantir que o processo de gerenciamento de riscos esteja atualizado com
os novos riscos emergentes e facilite a identificagdo de riscos e
oportunidades através do envolvimento dos funcionarios da linha de
frente.

A penetragdo alcancada na obten¢do efetiva de informacdes de risco de
diferentes areas, como conhecimento de funcionarios, bancos de dados e
outros arquivos eletrdénicos, com o objetivo de descobrir dependéncias e
correlacdes em toda a organizagdo. Avalia a qualidade e cobertura
oferecida para documentar riscos e oportunidades em toda a organizacéo
para auxiliar na identificacdo efetiva de riscos e mitigagao ou exploragdo.
E dada especial atenciio aos indicadores criticos de risco e a eficicia a
que sdo periodicamente revisados, juntamente com a revisdo da
pontuacdo de risco de impacto e probabilidade usada por varias unidades
de negobcios.

GERENCIAMENTO
DE DESEMPENHO

O grau em que a organizagdo ¢ capaz de executar em visdo e estratégia
ao lado de suas atividades de gerenciamento de risco.

O processo de ERM ¢ visto como um elemento integral nas atividades de
estratégia e planejamento. Os desvios das metas declaradas sao
mensurados, bem como relatados e alinhados aos objetivos associados do
programa ERM com as metas e objetivos estratégicos da organizagao.
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Capacidade da organizacio de se recuperar rapidamente de
contratempos.
A adaptag@o continua ¢ um requisito fundamental para assegurar uma

SILIENCIA E I ta adequada as mudancas nas condicOes do negdci
SUSTENTABILIDADE Pesrft’."s. eq“t. : dsd U ‘?ts ts;o foes N ef‘f’."c 3' .
EMPRESARIAL articipar em atividades como testes de estresse e analise de cenarios para

entender o que pode dar errado em diferentes cenarios € como, portanto,
isso pode ser evitado para permitir a continuidade e o crescimento do
negocio.

Quadro 4 — Atributos do RIMS Maturity Model

Fonte: Adaptado de ERM Program Audit Guide: RIMS Risk Maturity Model. Assessing the Adequacy and
Effectiveness of Risk Management (2014).

O RIMS Maturity Model ¢ um modelo de maturidade de riscos para ERM
(Enterprise Risk Management), logo, este ¢ um modelo com maior enfoque na aplicacdo no
ambiente das empresas por profissionais de gestdo de riscos e consultores. Este modelo se
destaca pela sua aplicabilidade e estd disponivel numa ferramenta online para que executivos
possam executar a avaliacdo do nivel de maturidade. Conforme reconhecido por Lindberg e

Seifert (2011), o RIMS RMM ¢ um dos modelos mais proeminentes para o ERM em existéncia.

3.3 Operational Risk Management Maturity Model

Este modelo foi desenvolvido pela empresa BDO, que pode ser considerada a quinta
maior prestadora de servigos de Consultoria e Auditoria contabil do mundo. O objetivo do
Operational Risk Management Maturity Model ¢ melhorar o desenvolvimento de sistemas de
controles internos tanto dentro de seguradoras quanto entre empresas que utilizam o seguro no
financiamento do risco. O Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco Operacional foi
desenvolvido como parte de solucdo atuarial para atender a necessidade de contribuir como
ferramenta de gestdo de risco operacional no mercado de seguros.

A anélise consiste em avaliar o sistema de gestdo de uma organizag¢do em relagdo a

cinco niveis de maturidade.



NIVEIS DE
MATURIDADE

TRADICIONAL

CONSCIENTE

MONITORADO

QUANTIFICADO

INTEGRADO
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CARACTERISTICAS DO NiVEL DE MATURIDADE

Organizagoes cuja gestdo simplesmente segue "O Tradicional Estilo de casa".
A Administra¢ao desconhece a necessidade de gestdo de risco operacional.

Ha consciéncia sobre os beneficios da gestdo de riscos operacional. A gestdo
existe, mas sem implementag@o de controles sistematicos.

Existem sistemas de controles nos processos principais.

Existem indicadores estabelecidos, embora qualitativos, da evolugdo da
gestao do risco operacional.

Existem indicadores quantitativos nos processos principais, permitindo
objetivos quantitativos a serem estabelecidos.
Gerenciamento de risco por meio da aplicagdo de rotinas de calculo.

Existe a avaliacdo anual da gestio de risco operacional de todos os processos
da organizagao.

Uso ativo da gestdo de riscos operacional com informag¢des para melhorar os
processos organizacionais da empresa com o objetivo de ganhar vantagem
competitiva.

Quadro 5 — Niveis de Maturidade do Operational Risk Management Maturity Model
Fonte: Adaptado de LA PARRA; FERNANDO, 2008.

Como atributos para avaliar os processos e o ambiente da organizacdo na definicao

do nivel de maturidade em riscos, foram utilizados quatro: Cultura, Processos, Efeitos Praticos

e Experiéncia.

Desta forma, apresentando a relacdo abaixo entre niveis de maturidade e seus

atributos:
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NIVEIS DE

EFEITOS

LTURA PROCESSOS < EXPERIENCIA
MATURIDADE CULTU PRATICOS
Auséncia de Nem os
Sem cultura de processos de Nenhuma rincinios nem a
controle ou agdo | gerenciamento | aplicagdo de En uap em de
da Alta Gestédo formalmente gerenciamento de . s%[ ﬁog e riscos
TRADICIONAL | nos controles estabelecidos riscos. & S
. ~ i operacionais
Internos ou na para gestao de Nenhuma analise existemn
gestao de riscos riscos ou feita de risco Nio hé '
ionais. trol ' A
operacionais controles operacional. experiéncia,
Internos.
Existéncia de ~
. Nomeagdo de .
manuais de Limitado a
processo € uma pessoa alguns
) o responsavel por
Existe um descricoes de Pe P colaboradores.
gestdo de riscos A
mandato formal trabalho sobre A experiéncia em
- " . ou controles
da Alta Gestdo gestdo de riscos internos e processos de
CONSCIENTE | sobre gestio de ou controles aplicacdo de gestdo de riscos
riscos ou 1ntem?§. ~ ECUTSOS. ou contro}es
controles As analises sao Ob de dad internos €
internos. separadas das téa:co if\:/ la % | limitada ao
atividades e de | &> tczss © departamento de
conflitos de para todos os administragao.
) envolvidos.
Interesses.
Criagdo minima
S30 reconhecidos | de indicadores e
os beneficios da controles nos Meétodos Desenvolvimento
gestdo de riscos processos de qualitativos de e implementagéo
ou controles gestdo de riscos | andlise de riscos | de processos de
MONITORADO | internos, com a ou controles operacionais s80 | gestdo e controle
existéncia de internos. aplicados aos com a ajuda de
reportes Sistema de processos assessores
periodicos das aviso e acoes principais. externos.
liderangas. para corrigir
causas de erro.
As liderancas
utilizam os Pessoal com
reportes sobre Processo Preparacdo e capacidade para
gestdo de riscos sistematico para | revisdo anual de | implementar
ou controles calculos. um Mapa de processos de
internos nas A gestdo do Risco. gerenciamento e
tomadas de negocio Medicdo de todos | controle de
QUANTIFICADO | decisdes. considera 0S IiScos. riscos.
Ex1sFern metas de | riscos. A tomada de Uso de apoio de
niveis de Existe processo | decisdes ¢ assessores
tolerancia periddico de baseada na externos, mas
baseadas na quantificagdo evolugdo do sob a iniciativa
gestdo de riscos dos riscos. Mapa de Riscos. | de pessoal
ou controles interno.
internos.
Existe cultura de | Processo de ~
x . . 5 Implementagio Todo o pessoal
gestao de riscos informacao . .
ou controles sobre todos os de métodos com capacidade
INTEGRADO qualitativos e para implementar

internos
integrados ao
codigo de ética.

processos com
indicadores de
perdas e causas.

quantitativos e
criagdo de bases

processos de
gerenciamento e
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Existe cultura de dados controle de
proativa de gestdo historicos. TisScos.

de riscos ou Processamento Toda a
controles quantitativo de organizacao
internos. envolvida na

informag¢des com
a mitigacao
considerando
objetivos
estratégicos.

Quadro 6 — Atributos do Operational Risk Management Maturity Model
Fonte: Adaptado de LA PARRA; FERNANDO, 2008.

evolugdo dos
riscos.

3.4 Comparacio entre as Estruturas dos Modelos de Maturidade em Gestao de Riscos

Buscando compreender e comparar as estruturas dos modelos de maturidade em gestdo de
riscos selecionados foi realizada uma avaliacdo de como cada um dos modelos se apresenta em
termos de quantidade de niveis de maturidade e do niimero de atributos que utiliza para avaliar
as melhores praticas em gestdo de riscos para se definir maturidade. Para demonstrar essa

comparagao foi construido o Quadro 7:



32

MODELOS DE .
MATURIDADE EM Mi’ll“lljlillllez)sli:)E ATRIBUTOS
GESTAO DE RISCOS
RISK MATURITY MODEL | (600 Processos
(RMM) FRAMEWORK, N lizad E S
HILSON (1997) ormalizado xperiéncia
Natural Aplicagdo
Abordagem baseada em ERM
Ad hoc Gerenciamento de processos ERM
RIMS RISK MATURITY | Inicial Gestdo do apetite de risco
MODEL Repetitivo Avaliagdo de causa raiz
Gerenciado Descobrir e identificar os riscos
Lideranga Gerenciamento de desempenho
Resiliéncia e sustentabilidade empresarial
Tradicional Cultura
OPERATIONAL RISK Consciente Processos
MANAGEMENT Monitorado Efeitos Praticos
MATURITY MODEL Quantificado E .
Inteerado xperiéncia
2

Quadro 7 - Comparagao entre as Estruturas dos Modelos de Maturidade
Fonte: Elaboragdo propria.

Ao se avaliar os niveis de maturidade entre os modelos apresentados pode-se
perceber que os modelos desenvolvidos com enfoque profissional, RIMS e Modelo de
Maturidade em Gestdo de Risco Operacional, apresentam cinco niveis de maturidade, enquanto
o modelo RMM, que ¢ académico, apenas quatro. Dando continuidade as andlises e
comparagdes das estruturas constata-se que os dois primeiros niveis de maturidade dos trés
modelos possuem caracteristicas de classificarem empresas que ainda ndo conseguem aplicar
de forma efetiva a gestdo de riscos e nem mesmo capturar resultados através do gerenciamento
de riscos; isso envolve os niveis Inocente ¢ Iniciante do RMM, os niveis Ad Hoc e Inicial do
RIMS, bem como os niveis Tradicional e Consciente do Modelo de Maturidade em Gestao de
Risco Operacional.

Os modelos RIMS e Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco Operacional
apresentam um nivel de maturidade intermediario em termos de evolugdo na trajetoria de
alcangar niveis de maturidade mais avancados. O nivel Repetitivo do RIMS e o nivel
Monitorado do Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco Operacional descrevem um estagio
em que a organizacdo ja ¢ capaz de executar a gestdo de riscos de forma sistematizada e ja
consegue capturar alguns resultados, porém, ainda necessita continuar no processo de
construcao de um sistema de gestdo mais robusto para garantir perenidade e geragao de valor a

organizag¢do através da gestao de riscos.
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O nivel de maturidade Normalizado do RMM, o nivel Gerenciado do RIMS e o
nivel Quantificado do Modelo de Maturidade em Gestao de Risco Operacional admitem que as
empresas neste estagio possuem um processo estruturado e sdo capazes de gerar resultados na
gestao de riscos. Ja os niveis Natural do RMM, Lideranga do RIMS e Integrado do Modelo de
Maturidade em Gestdo de Risco Operacional apresentam estdgios avancados de gestdo de
riscos, em que as organizacdes ja sdo capazes de utilizar a gestdo de riscos na geragdo de valor
para os negocios a ponto de se tornar fonte de vantagem competitiva.

Avangando para avaliar os Atributos de cada um dos modelos pode-se perceber que
o Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco Operacional e 0 RMM de Hillson (1997) sao
semelhantes em termos de Atributos, pois utilizam Cultura, Processos, Experiéncia e Aplicagao
Pratica como referenciais para realizar a avaliagdo do nivel de maturidade em gestao de Riscos.
Ja o RIMS tem um maior enfoque nos aspectos de processo e de aplicagdo da gestdo de riscos
através de seus atributos, sendo importante considerar que também aborda questdes relativas a
cultura e experiéncia de forma distribuida pelos seus sete atributos.

Os trés modelos de maturidade avaliados apresentam em seus atributos a
necessidade do envolvimento da alta administragdo, como aspecto semelhante voltado a cultura
da organizag@o, como item a ser garantido para a evolu¢do da maturidade em gestdo de riscos.
Da mesma forma, os trés modelos destacam os aspectos voltados ao incentivo as pessoas a
compreenderem e executarem a gestdo de riscos de forma metodologica e sistematica como
fonte de evolugdo da maturidade em gestdo de riscos. Os modelos RIMS e Modelo de
Maturidade em Gestdo de Risco Operacional apresentam em seus atributos um enfoque voltado
a capacidade da organizacdo mensurar o risco e gerenciar sua evolucdo através de indicadores
quantitativos, que podem ser constatados tanto no Gerenciamento do Desempenho e no
Descobrir - e no atributo Identificar os Riscos do RIMS- quanto no atributo de Processos do
Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco Operacional. O RIMS apresenta um atributo
especifico que se destina a avaliar o quanto a empresa esta preparada para lidar com incidentes
e se recuperar deles, ou seja, o atributo de Resiliéncia e Sustentabilidade Empresarial ¢
destinado a avaliar o quanto a empresa se antecipa para testar suas capacidades de detectar,
reagir e se recuperar da materializacao de eventos de riscos. Sendo sustentabilidade empresarial
entendida neste modelo como a capacidade da empresa se tornar perene em termos de gestao e
resultados em seus negocios.

Realizando uma comparacdo entre os modelos de maturidade entre si, podemos
considerar que o RMM se apresenta mais amplo que o RIMS em termos de abordagem
estratégica, pois o RIMS, apesar de possuir mais atributos, avalia a maturidade em riscos se

baseando com maior énfase na avaliacdo da capacidade de execugdo em comparacdo com o
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RMM, que por sua vez se estende a abordar aspectos relativos ao ambiente corporativo nos
atributos de Cultura e Experiéncia com maior nivel de detalhe.

Avaliando as semelhancas entre os atributos do RMM e Modelo de Maturidade em
Gestao de Risco Operacional, este Gltimo aborda e define os niveis de maturidade com maior
preocupagdo em explorar aspectos relativos a mensuragao quantitativa dos riscos, bem como a
forma em que a organizagdo estd preparada para compreender, utilizar e disseminar tanto o
conhecimento quanto o uso dos métodos de andlise de riscos e de utilizacdo de dados.

Considerando uma comparagao entre o RIMS e o Modelo de Maturidade em Gestao
de Risco Operacional, pode-se constatar que sao modelos de avaliagdo de maturidade em gestao
de riscos voltados para aplicagdo no ambiente de negocios. O RIMS com uma abordagem mais
corporativa e com maior énfase nos aspectos relativos ao processo em que o ERM - Enterprise
Risk Management ¢ utilizado na organizacao, ja o Modelo de Maturidade em Gestdo de Risco
Operacional tem um foco mais restrito ao ambiente de seguros e demonstra ser um modelo
particularizado para gerir o risco de uma carteira de seguros ao dar maior énfase nos aspectos
de mensuracdo quantitativa dos riscos.

Portanto, percebe-se que estes modelos possuem caracteristicas comuns e também
complementares. Aspectos comuns ou de semelhanca podem ser verificados no uso dos
atributos que aplicam a mensuracgao de boas praticas em gestdo de riscos através dos atributos
cultura, experiéncia, aplicagdo pratica e processos, que foram usados de forma explicita ou os
distribuindo pelos demais atributos. Também héa que se destacar como semelhanga importante
o fato dos modelos mais destinados a aplicagdo no ambiente de negdcios utilizarem cinco niveis
de maturidade e reservarem um nivel intermediario, o terceiro, como o estagio em que a
organizag¢do ja possui uma gestao de riscos sistematizada e captura resultados, mas ainda possui
oportunidades para melhorar a gestdo de riscos e capturar mais valor. Ainda sendo importante
destacar que os modelos de maturidade voltados ao ambiente profissional complementam o
modelo académico de Hillson (1997), ao incluirem aspectos de mensuragdo quantitativa
enquanto andalise de dados e avaliagcdo de indicadores de desempenho da gestao de riscos.

No proximo capitulo serd apresentado o modelo de maturidade em gestao de riscos
a ser aplicado no segmento de transporte de cargas, bem como serdo apresentadas as

justificativas para sua estrutura e atributos.
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4 PROPOSTA DE MODELO DE MENSURACAO DE MATURIDADE DE GESTAO
DE RISCOS NO MERCADO DE TRANSPORTE DE CARGAS NO BRASIL

Com base nas analises realizadas dos modelos de maturidade em gestao de riscos

jé& apresentados, e procurando atender as especificidades que envolvem realizar a gestdo de

riscos no transporte de cargas no Brasil, serd apresentada uma proposta de um modelo de

mensuracdo de maturidade em gestdo de riscos com o objetivo de responder a questdo: Que

modelo de maturidade em gestao de riscos pode ser aplicado no transporte de cargas no Brasil?

Para apresentar o modelo de mensuragdo de maturidade em gestdo de riscos no

mercado de transporte de cargas no Brasil foram considerados aspectos particulares da atividade

como:

A existéncia de um mercado de transporte de cargas complexo e pulverizado em
termos de distribuicdo da demanda de fretes pelas transportadoras por parte dos
embarcadores e operadores logisticos (PERSIO et al., 2009);

Apesar da concentracdo do transporte de cargas no modal rodovidrio passar de 60%,
existem mais de 58% de rodovias que apresentam més condi¢des de conservagido
(CNT, 2017);

As empresas devem preparar estratégias de mitigacdo de riscos levando em
consideracdo toda a cadeia, mas o Brasil ainda estd num estagio anterior em que
existe competicao ao invés de colaboragdo entre os elos da cadeia (REZENDE et
al., 2016);

A percepgao dos gestores - de transportadoras no Brasil - de um elevado nivel de
incerteza devido as exigéncias de seguradoras, altos valores de pedagios, altos
custos com seguros, as mas condi¢des de rodovias e a alta frequéncia de roubos de
cargas (BRIGHENTI; SILVA, 2016);

Uma cadeia de suprimentos com alta vulnerabilidade a conectividade pode
enfrentar consequéncias desastrosas se tiver pouca capacidade de visibilidade e
colaboragdo (PETTIT; FIKSEK; CROXTON, 2010);

Uma estratégia robusta de gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a utilizacdo de
transporte flexivel, que envolve: transporte multimodal para impedir que as
operacdes da cadeia de suprimentos sejam interrompidas quando ocorrem rupturas;
transporte com multiplos transportadores para assegurar o fluxo continuo de

materiais em caso de problemas politicos locais - como greves - e multiplas rotas
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para evitar paralisagdes completas, considerando rotas alternativas para garantir o
fluxo estavel de cargas ao longo das cadeias de suprimentos (TANG, 2006);

e Em termos de gestdo de riscos aplicada no segmento de transporte de cargas
brasileiro, as empresas investiram em contratacdo de gerenciamento de risco,
fazendo uso de dispositivos de rastreamento e preocupando-se com a sele¢do e o
treinamento de seus motoristas. Sendo que no Brasil existe a preocupagdo com
danos a imagem de suas organizacdes, devido a impressdo transmitida aos clientes
de que os servigos prestados sdo inseguros e geram atraso nas entregas. Assim,
causando prejuizos financeiros e mercadolégicos (MOREIRA; CARVALHO,
2011);

e Buscando por solugdes, ¢ relevante considerar que as companhias de seguros e
corretoras estdo dispostas a compartilhar as melhores praticas que conhecem de
gerenciamento de riscos e tém interesse em evitar perdas, ou seja, os especialistas

em seguros podem ajudar as empresas a mitigar riscos (DITTIMANN, 2014).

4.1 Niveis do Modelo de Maturidade em Gestao de Riscos no Transporte de Cargas

Considerando que os modelos de Maturidade RIMS e Modelo de Maturidade em
Gestao de Risco Operacional sdo direcionados a aplicag@o pratica no ambiente profissional e
utilizam 05 niveis, o modelo proposto para a gestdo de riscos no transporte de cargas seguird a
mesma estruturacdo, para oferecer dois niveis em estdgio inicial, um nivel intermedidrio em
estagio de transi¢ao para outros dois niveis, que podem ser considerados de estdgios mais
avancados.

Os niveis iniciais se referem as organizagdes que ainda ndo apresentam maturidade
em gestao de riscos que possa ser considerada relevante para alavancar a competitividade destas
empresas. No primeiro nivel as empresas ndo compreendem a importancia e/ou significado da
gestao de riscos para seus negocios. Ja no segundo nivel, existe a compreensao e ha a falta de
uma abordagem estruturada de gestao de riscos na empresa. No nivel intermediario, as empresas
J& conseguem aplicar a gestdo de riscos de forma estruturada e conseguem capturar resultados,
mas ainda ha oportunidades claras de evolugao.

Para as empresas que se enquadram nos niveis de maturidade mais avangados,
espera-se que ja apresentem a captura de beneficios e a mensuragdo de resultados que

contribuam para alavancar a competitividade de tais organizag¢des. No quarto nivel, as empresas
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apresentam o estdgio de plenitude de gestdo dos riscos, e, desta forma, capturam valor para a
organizac¢do. No quinto e Ultimo nivel, pode-se considerar organiza¢des que atuam no estagio
considerado mais elevado de gestdo de riscos, usando tais praticas como fontes de vantagem
competitiva consideradas relevantes para a empresa, além de ser uma organizagao reconhecida
pela cadeia e concorrentes como referéncia.

Portanto, o modelo de mensuracdo de maturidade de gestdo de riscos no mercado
de transporte de cargas estd sendo proposto com 05 niveis de maturidade: inocente, iniciante,
intermediario, gerenciado e avangado, seguindo, conforme ja comentado, a estrutura similar aos
modelos de maturidade direcionados a aplica¢do pratica no ambiente profissional.

Assim, o modelo proposto de mensura¢ao de maturidade em gestao de riscos para
atender as necessidades do mercado de transporte de cargas no Brasil apresenta caracteristicas
também definidas através da consideragdo das principais similaridades verificadas nos 03
modelos de maturidade selecionados, tanto o modelo RMM, com abordagem mais académica,
quanto os modelos RIMS e Maturidade em Gestdo de Risco Operacional, com abordagens mais
praticas para o mercado de trabalho. Bem como as caracteristicas de cada nivel do modelo a ser
proposto buscam adequar e considerar as peculiaridades relativas a gestdo de riscos no

transporte de cargas no Brasil:
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NiVEIS DE
MATURIDADE

CARACTERISTICAS DO NiVEL DE MATURIDADE

INOCENTE

As empresas neste nivel de maturidade ndo reconhecem a importancia ou a
necessidade de possuirem uma abordagem estruturada para executar a gestao
de riscos ou lidar com incertezas. Essas empresas somente realizam praticas
de gestdo de riscos de forma pontual e mediante exigéncias de mercado,
clientes ou seguradoras.

INICIANTE

As empresas neste nivel de maturidade ndo possuem uma abordagem
estruturada para executar a gestdo de riscos ou lidar com incertezas. Mas ja
compreendem que necessitam da gestdo de riscos para atuar no mercado de
transporte de cargas no Brasil.

As praticas existentes de gestdo de riscos sdo reativas, fragmentadas em
alguns processos e ainda baseadas no atendimento de exigéncias contratuais
de clientes ou de apdlices de seguros. Nessas empresas, praticamente todas
as praticas de gestdo de riscos sdo dependentes e executadas por outras
empresas, sejam clientes ou prestadores de servigos.

INTERMEDIARIO

Essas empresas ja alocam recursos para executar a gestdo de riscos ndo
somente para atender exigéncias contratuais de clientes ou de apolices de
seguros, mas para mitigar ou evitar impactos negativos em termos de perdas
financeiras ou de seus ativos. Porém, ainda nido conseguem permear 0s
conceitos e importancia da gestdo de riscos de forma consistente em seus
processos operacionais.

Logo, apesar de ja existir a gestdo de riscos como requisito da tomada de
decisdo, ainda ¢ comum detectar uma postura reativa para lidar com riscos
ou incertezas, apos uma decisdo que tenha privilegiado o atendimento de uma
necessidade de negocios em detrimento de uma real avaliag@o dos riscos.

GERENCIADO

As empresas que se encontram no nivel gerenciado possuem uma abordagem
estruturada para lidar com riscos e conseguem tanto perceber quanto
mensurar o valor capturado com a gestdo de riscos. Essas empresas ja sdo
capazes de disseminar em seus processos operacionais ¢ de negocios
requisitos e praticas de gestdo de riscos, fazendo com que a gestdo de riscos
seja parte integrante da tomada de decisdo, com consisténcia.

Nessas empresas a avaliagdo e mensuragao de riscos ja consegue ser proativa,
mas ainda mensura e toma decisdo sobre riscos com base em critérios quase
que exclusivamente financeiros.

AVANCADO

Empresas no nivel avangado de maturidade em gestdo de riscos sdo capazes
de utilizar a gestdo de riscos para obter melhores resultados no mercado de
transporte de cargas no Brasil, ja considerando a integracdo da gestdo de
riscos em sua cadeia de suprimentos. Essas empresas sao capazes de realizar
uma gestdo de riscos proativa e baseada em cenarios, o que lhes permite
integrar a gestdo de riscos ndo so na tomada de decisdo mas na execugao da
estratégia de negdcios.

Nessas empresas os riscos ndo sdo avaliados somente em termos de critérios
financeiros, pois consideram aspectos de marca, resiliéncia, qualidade e
valor.

Quadro 8 - Niveis do Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos no Transporte de Cargas

Fonte: Elaboragao propria.
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4.2 Atributos do Modelo de Maturidade em Gestao de Riscos no Transporte de Cargas

Considerando as andlises de pontos semelhantes entre os atributos dos modelos
selecionados na literatura: RMM, RIMS ¢ Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos
Operacional da BDO, foram mantidos para aplicagdo neste modelo particular para o transporte
de cargas no Brasil os atributos de Cultura, Processos, Experiéncia e Aplicacdo Pratica, pois
sdo atributos que podem ser considerados consistentes e relevantes tanto no RMM, que ¢ um
modelo académico, quanto nos modelos desenvolvidos para aplicagio no ambiente dos
negocios, o0 RIMS e o Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos Operacional. Sendo, que
para atender as necessidades deste modelo proposto, estes atributos passam a ter caracteristicas
adaptadas a gestdo de riscos no mercado de transporte de cargas no Brasil.

O atributo de Indicadores de Desempenho do RIMS foi mantido para este modelo
de maturidade de riscos em transporte de cargas levando em consideracao o carater quantitativo
requerido no transporte de cargas no Brasil, que possui grande nimero de ocorréncias de roubos
de cargas, acidentes rodovidrios, avarias e fraudes. Bem como ¢ um atributo que atende as
necessidades do mercado de seguros, que possui forte influéncia nas praticas de gestao de riscos
no transporte de cargas brasileiro. Indicadores de Desempenho também ¢ um atributo alinhado
com o preconizado no atributo de Processos do Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos
Operacional da BDO, que avalia o carater quantitativo de indicadores através de uma
abordagem de BSC — Balanced Scorecard.

Outro atributo a ser mantido do RIMS ¢ o de Resiliéncia e Sustentabilidade
Empresarial, que foi escolhido em funcdo do carater de cadeia em que se opera o transporte de
cargas no Brasil, sendo a importancia de se considerar a gestdo de riscos como fator que
contribui para a robustez e a resiliéncia das cadeias de suprimentos, reconhecidas tanto na
literatura académica quanto pelos gestores no ambiente de negdcios.

Entdo, buscando refletir as principais praticas e problemas para o controle gerencial
da gestdo de riscos, no mercado de transporte de cargas no Brasil, foi definido este conjunto de
06 atributos: Cultura, Processos, Experiéncia, Aplicacdo Pratica, Indicadores de Risco e
Resiliéncia & Sustentabilidade Empresarial. Abaixo (Quadro 9), as caracteristicas dos atributos

do modelo proposto:



40

ATRIBUTOS

CARACTERISTICAS DOS ATRIBUTOS

CULTURA

Avalia o envolvimento da alta gestdo com os processos e praticas de
gestdo de riscos. Considera o grau em que a gestdo de riscos esta
formalizada e permeada nos processos operacionais ¢ de negocios, de
forma a se traduzir em tomada de decisao nos diversos niveis.

PROCESSOS

Avalia a existéncia e consisténcia de processos de avaliagdo e mitigagdo
de riscos. Considera o grau de sofistica¢do das técnicas e metodologias
para executar a gestao de riscos, em funcdo da realidade pratica exigida
pelo contexto em que se opera o transporte de cargas no Brasil para a
organizacao no seu segmento de atuagao.

EXPERIENCIA

Avalia o entendimento sobre os conceitos ¢ vocabulario da gestao de
riscos, considerando ndo somente o exigido pela pratica do dia a dia que
envolve as exigéncias de seguros para o mercado de transporte de cargas,
mas o conhecimento académico e o preconizado em normas do segmento,
como, por exemplo, a ISO 31.000 de Gestdo de Riscos Corporativos.
Avalia também a capilaridade de profissionais e gestores que dominam
os conceitos e processos de gestdo de riscos, distribuidos pelas diversas
areas, setores, unidades e/ou filiais da empresa.

APLICACAO
PRATICA

Avalia o quanto de recurso ¢ destinado a gestdo de riscos, incluindo
recursos financeiros e a disposi¢do de prioridade da organizacdo em
termos de agenda para cuidar de seus riscos. Considera o nivel de
evidenciagdo que se pode obter ao se auditar os processos de gestao de
riscos € também ao se avaliar incidentes ja acontecidos.

Também avalia o quanto se aplica de treinamento e a atualizagdo de
novas praticas, metodologias e tecnologias para a gestao de riscos.

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Avalia o quanto a empresa possui de praticas de mensuracdo de seus
incidentes, incluindo ndo somente as perdas financeiras ¢ niumero de
incidentes ja ocorridos, mas também os quase incidentes que poderiam
ter se traduzido em perdas. Considera o quanto a organizagdo ¢ capaz de
avaliar os resultados e beneficios capturados através da gestao de riscos.
Considera também a capacidade da empresa de avaliar e se comparar com
o nivel de risco da cadeia onde atua e de monitorar o nivel de risco do
ambiente das cargas que transporta.

RESILIENCIA E
SUSTENTABILIDADE
EMPRESARIAL

Avalia a capacidade demonstrada pela organizacdo de se adaptar as
exigéncias requeridas pelo ambiente de negdcios, mas de forma adequada
em termos de gestao de riscos.

Considera o quanto a organiza¢do estd preparada para se recuperar
rapidamente de crises e incidentes, considerando o nivel de integragdo e
de coordenagdo em sua cadeia de atuacio.

Avalia também o quanto a organizacao esta preparada para superar falhas
de tecnologia, incluindo questdes de integragdes de sistemas, utilizacao
de rastreadores e de sistemas operacionais.

Quadro 9 - Atributos do Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos no Transporte de Cargas

Fonte: Elaboragao propria.

Desta forma, a seguir, nos Quadros de 10 a 15, ¢ apresentada a relagdo entre os

niveis de maturidade em gestdo de riscos e cada um dos atributos do modelo proposto para

atender as necessidades do mercado de transporte de cargas no Brasil:
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: CULTURA

INOCENTE

As pessoas na organizagdo ndo compreendem que necessitam de gestdo de
riscos.

Nao ha processos formais de gestdao de riscos na organizagao.

A alta gestdo desconhece o assunto gestdo de riscos no transporte de cargas.

INICIANTE

A empresa ja compreende que necessita gerenciar seus riscos.

A gestdo de riscos € praticada de forma inconsistente, porém, niao esta
formalizada e permeada nos processos operacionais € de negodcios,
tampouco faz parte da tomada de decisoes.

Ainda ndo existe envolvimento da alta gestdo com assuntos voltados a
gestao de riscos.

INTERMEDIARIO

As pessoas reconhecem a necessidade da gestdo de riscos.

A gestdo de riscos estd parcialmente formalizada, vinculada a um
profissional ou a uma area, e raramente ¢ utilizada para a tomada de decisao.
Existe envolvimento da alta gestdo para assuntos sobre riscos em transportes
de cargas, mas somente para liberar recursos e tratar incidentes
considerados graves.

GERENCIADO

A gestdo de riscos € compreendida pelas pessoas e incentivada pelos
gestores. A gestdo de riscos ¢ formal e ja faz parte da tomada de decisao.
Existe envolvimento periddico da alta gestdo para cobrar as praticas de
gestao de riscos.

AVANCADO

Gestdo de riscos ¢ considerada como um valor para a empresa, de forma
reconhecida pelas pessoas e pelos gestores.
A gestdo de riscos ¢ um parametro utilizado para decisdes que envolvem
novos negodcios e resultados da organizacdo. A alta gestdo considera a
gestdo de riscos nos objetivos estratégicos.

Quadro 10 - Relagdo Entre os Niveis de Maturidade ¢ o Atributo Cultura

Fonte: Elaboragao propria.
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: PROCESSOS

INOCENTE

Nao existem processos de avaliagdo e mitigagdo de Riscos.

Nao sdo empregadas técnicas ou metodologias para executar a gestdo de
riscos.

Nao ha processos de gestao de riscos sistematizados.

INICIANTE

Os processos de avaliagdo e mitigacdo de riscos estdo em fase de
implantacao.

As técnicas e metodologias para executar a gestdo de riscos s@o simples e
chegam a ser insuficientes.

O processo de sistematizacdo da gestdo de riscos estd em fase de
implantacao.

INTERMEDIARIO

Existem processos de avaliagdao e mitigacdo de riscos ainda inconsistentes.
As técnicas e metodologias para executar a gestdo de riscos sdo simples.

O processo sistematizado de gestdo de riscos ainda nao esta apropriado para
o0 contexto em que se opera o transporte de cargas no Brasil.

GERENCIADO

Os processos de avaliacdo e de mitigacao de riscos sdo consistentes.

A organizagdo emprega técnicas e metodologias atuais e adequadas para
executar a avaliacdo e a mitigag@o de seus riscos.

Ja existe um processo sistematizado de gestdo de riscos, mas ainda existem
oportunidades de melhorar sua capacidade de atualizagcdo com a dindmica
das condicdes de risco das cargas transportadas.

AVANCADO

Os processos de avaliacdo de mitigag@o de riscos podem ser considerados
benchmark para o setor.

A organizagdo desenvolve e customiza suas técnicas e metodologias.

Os processos sdo sistematizados e desenvolvidos de forma adequada para
atender a dindmica de mudancas das condigdes de risco das cargas
transportadas.

Quadro 11 - Relagao Entre os Niveis de Maturidade ¢ o Atributo Processos

Fonte: Elaboragao propria.
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: EXPERIENCIA

INOCENTE

Nao ¢ possivel constatar a existéncia de conhecimento em gestdo de riscos.
Nao hé profissionais e gestores que dominam os conceitos e processos de
gestao de riscos.

Nao ¢ possivel constatar a existéncia de conhecimento em gestdo de riscos
pelas diversas areas, setores, unidades e/ou filiais da empresa.

INICIANTE

O nivel de entendimento sobre os conceitos e vocabulario sobre gestao de
riscos € muito baixo e se limita ao minimo necessario para lidar no dia a dia
com as exigéncias de seguros para o mercado de transporte de cargas.
Algumas areas e alguns gestores demonstram conhecer as melhores
praticas, normas, conceitos e processos de gestdo de riscos. Porém,
dependem de fornecedores para interpretar, executar e decidir sobre acdes e
estratégias para mitigar riscos.

Esta em fase de implantac@o o processo de disseminag@o dos conhecimentos
e do vocabulario relativo a gestdo de riscos pelas diversas areas, setores,
unidades e/ou filiais da empresa.

INTERMEDIARIO

Conceitos e vocabulario sobre gestdo de riscos, além do praticado pela
exigéncia de seguros, sao conhecidos por parte da organizagao.

Algumas areas e alguns gestores demonstram conhecer as melhores
praticas, normas, conceitos ¢ processos de gestdo de riscos. A empresa ja
demonstra capacidade de tomar decisdes sobre mitigacao de riscos.
Algumas areas, setores, unidades e filiais ainda ndo dominam de forma
consistente os conceitos e processos de gestao de riscos.

GERENCIADO

Conceitos e vocabulario sobre gestdao de riscos sdo conhecidos e amplos em
termos de alinhamento com as melhores praticas e normas sobre riscos.
Gestores ¢ profissionais em geral tém acesso e conhecem os conceitos € 0
vocabulario de gestao de riscos.

O conhecimento sobre gestdo de riscos esta disseminado nos diversos
setores, unidades, areas e filiais.

AVANCADO

A empresa participa de grupos de estudos e ajuda a aprimorar e adequar
conceitos sobre gestao de riscos para seu segmento de mercado.

A empresa utiliza profissionais e especialistas externos para apoiar na
melhoria continua do conhecimento sobre riscos.

A empresa faz uso de benchmark para buscar em outras empresas, cadeias
e setores da economia oportunidades para melhorar seus conhecimentos
sobre gestao de riscos.

Quadro 12 - Relagao Entre os Niveis de Maturidade e o Atributo Experiéncia

Fonte: Elaboragao propria.
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: APLICACAO PRATICA

INOCENTE

Nao ha destinacdo de recursos para a gestdo de riscos, nem financeiros e
nem de prioridade na agenda da organizacao para cuidar de seus riscos.
Nao sdo evidenciadas praticas ou treinamentos de gestdo de riscos.

INICIANTE

A empresa ja entende a necessidade de gerenciar riscos, mas ainda nao
possui um planejamento em termos de orgamento ¢ organograma para
executar a gestdo de riscos.

As evidéncias sobre praticas de gestdo de riscos sdo pontuais e
inconsistentes.

Nao ha treinamentos e o conhecimento sobre gestdo de riscos € empirico,
depende de fornecedores ou da iniciativa isolada de funcionarios.

INTERMEDIARIO

A organizagdo ja entende e destina recursos financeiros para a gestdo de
riscos.

Em auditorias ainda ndo € possivel evidenciar, de forma consistente,
praticas de gestdo de riscos previstas nos processos. Mas ja se pode
evidenciar avaliacdo consistente de incidentes.

Existem treinamentos formais de gestdo de riscos, mas limitados aos
profissionais que lidam com operagdes, clientes ou processos que sao
diretamente afetados pelos riscos.

GERENCIADO

A organizagdo destina recursos financeiros e possui algumas agendas
periodicas para avaliar suas praticas e resultados com a gestao de riscos.
Em auditorias € possivel evidenciar tanto as praticas de gestdo de riscos
quanto a avaliag@o consistente de incidentes.

A empresa emprega a disseminacao de informagdes e executa treinamentos
sobre riscos de forma consistente a grande maioria de seus funcionarios.

AVANCADO

A empresa possui uma ampla destinagdo de recursos a gestdo de riscos, tanto
os recursos financeiros quanto prioridade de agenda para o tema em seus
diversos niveis.

A empresa emprega praticas de certificacdo e de auditoria externa para os
processos de gestao de riscos.

A empresa busca técnicas e metodologias atuais para treinar seus
funcionarios, através de especialistas externos.

Quadro 13 - Relagao Entre os Niveis de Maturidade e o Atributo Aplicagio Pratica

Fonte: Elaboragao propria.
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: INDICADORES DE DESEMPENHO

INOCENTE

A organizagdo ndo mensura seus incidentes. Suas perdas referentes a riscos
sdo contabilizadas de forma indireta em outros custos ou despesas
operacionais.

A organizagdo ndo compreende que pode obter resultados e beneficios
através da gestdo de riscos.

A organizagdo ndo tem avalia¢do de seu nivel de risco ou se compara com
o nivel de sua cadeia. Também nao compreende o nivel de risco do ambiente
das cargas que transporta.

INICIANTE

A organizagdo nao mensura seus incidentes de forma consistente, pois
somente registra e controla como perdas os incidentes que considera
relevantes em termos de impacto financeiro.

A organizagdo ja compreende que a gestdo de riscos € capaz de gerar
beneficios, logo, esta em fase de preparacao para conseguir medir possiveis
resultados.

A organizagdo esta implantando processos para realizar a avaliacdo de seu
nivel de risco e para se comparar com o de sua cadeia. Ainda ndo
compreende o nivel de risco do ambiente das cargas que transporta.

INTERMEDIARIO

A organizagdo mensura seus incidentes, tanto os eventos quanto suas
perdas. Ja possui indicadores e centros de custos ou de despesas especificos
para contabilizagdo das perdas.

A organizagdo compreende que a gestdo de riscos € capaz de gerar
beneficios e ja consegue medir resultados capturados, mas ainda de forma
inconsistente.

A organizagdo ja possui praticas para avaliar e se comparar com o nivel de
risco da cadeia onde atua, porém, ainda sdo inconsistentes. Ainda nao
consegue monitorar o nivel de risco do ambiente das cargas que transporta.

GERENCIADO

A organizacdo mensura, além de seus incidentes, tanto os eventos quanto
suas perdas, e também os quase incidentes que poderiam ter se traduzido em
perdas.

A organizagdo ja ¢ capaz de perceber e mensurar resultados financeiros
obtidos através da gestdo de riscos de forma consistente.

A organizacdo ja consegue avaliar e se comparar com o nivel de risco da
cadeia onde atua de forma consistente. Porém, ainda ndo consegue
monitorar o nivel de risco do ambiente das cargas que transporta.

AVANCADO

A empresa consegue utilizar indicadores de tendéncias para se antecipar e
evitar perdas ou interrupgdes.

A organizagdo mensura além de resultados financeiros com gestao de riscos,
sendo capaz de mensurar geracao de valor para o negocio.

A organizag@o consegue se comparar em termos de nivel de risco em relagdo
a sua cadeia, e, além disso, possui um processo sistematico de
monitoramento do nivel de risco do ambiente das cargas que transporta.

Quadro 14 - Relagao Entre os Niveis de Maturidade e o Atributo Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboragao propria.
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NIVEIS DE
MATURIDADE

Atributo: RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

INOCENTE

A organizagdo praticamente ndo consegue se adaptar ao lidar com as
mudangas requeridas pelo ambiente de negdcios sem impacto com riscos.
A organizagdo praticamente ndao consegue se recuperar de crises e
incidentes. Sofre paralizagdes de atividades e grandes perdas.

A organizagdo ndo possui planos e processos de emergéncia para se
recuperar de crises e incidentes. Também ndo esta pronta para considerar a
integracdo e coordenagdo em sua cadeia de atuagdo.

INICIANTE

A organizagdo se adapta de forma reativa as mudancas requeridas pelo
ambiente de negdcios, sem considerar ou utilizar a gestdo de riscos.

A organizagdo se recupera de crises e incidentes com muito esforgo e falta
de organizagdo. Executa suas agdes sem considerar integracdo ¢
coordenagdo em sua cadeia de atuagao.

A organizacdo esta em fase de implantagdo de processos e planos basicos
para lidar com crises e incidentes. Nao ha preocupagdo ou entendimento de
integracdo e coordenagdo em sua cadeia de atuagdo.

INTERMEDIARIO

A organizacao ainda € reativa em se adaptar as mudancas do ambiente de
negocios, mas ja ¢ capaz de considerar a gestdo de riscos em suas decisoes
e agoes.

A organizagdo ja consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes
mais criticos e previsiveis, mas ndo esta pronta para considerar a integragdo
e coordenacdo em sua cadeia de atuagao.

A organizagao possui planos inconsistentes € incompletos para emergéncias
e contingéncias. Apenas atendem alguns riscos ou cenarios especificos e sO
consideram a propria empresa.

GERENCIADO

A organizacdo ja consegue prever e reagir proativamente, utilizando gestio
de riscos quando necessita se adaptar as mudangas requeridas pelo ambiente
de negobcios.

A empresa consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes, bem
como ja consegue considerar seus principais clientes, fornecedores e
parceiros em suas agoes.

A organizacdo possui planos robustos de emergéncias e de contingéncias,
mas ainda particulares aos processos da propria empresa ¢ sem considerar
sua cadeia.

AVANCADO

A empresa utiliza técnicas avangadas de cenarios e possui plano de
continuidade de negdcios.

A empresa consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes, bem
como esta alinhada com sua cadeia nas agdes.

Os planos de contingéncias e de recuperagdo de desastres sdo integrados e
coordenados com os planos dos demais membros da cadeia de suprimentos,
além de sofrerem testes e atualizagdes periddicas.

Quadro 15 - Relagao Entre os Niveis de Maturidade ¢ o Atributo Resiliéncia e Sustentabilidade Empresarial

Fonte: Elaboragao propria.
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5 APLICACAO DO MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS NO
TRANSPORTE DE CARGAS

Para testar a adequacdo dos conceitos desenvolvidos em relagdo ao modelo de
maturidade em gestdo de riscos para o transporte de cargas no Brasil foi aplicada uma survey,
pois este tipo de pesquisa confirmatoria € utilizada quando o conhecimento tedrico sobre um
determinado tema ¢ desenvolvido a partir de conceitos, modelos e proposi¢cdes bem definidos,
sendo que a coleta de dados foi realizada para testar a adequagao destes conceitos (FORZA,
2002).

5.1 Metodologia — Desenho da Survey

A survey teve como unidade de andlise o nivel de empresa, tendo como
respondentes os cargos ou fung¢des iguais ou equivalentes a supervisor, coordenador, gerente
ou diretor das areas de seguranca, gerenciamento de risco, transportes, logistica ou de seguros.
Foi adotada uma amostragem do tipo ndo probabilistica, sendo a amostra escolhida por
conveniéncia, devido ao acesso disponivel a um grupo de empresas da area de transporte de
cargas no Brasil.

A survey foi aplicada em duas fases, sendo sempre através de envio por e-mail de
link, para ser respondida na plataforma Survey Monkey, através de seu website. Na primeira
fase, ocorreu um pré-teste do questionario, que também ¢ chamado de piloto, para avaliar tanto
a qualidade das questdes aplicadas, para que os respondentes compreendam e fornegam
informagdes corretas, quanto para analisar se a coleta de dados ¢ capaz de fornecer as
informagdes requeridas para testar o modelo de maturidade em gestao de riscos no transporte
de cargas no Brasil. J4 na segunda fase ocorreu a coleta de dados propriamente dita através da
amostra selecionada.

Para o teste piloto, o questionario foi aplicado em 06 respondentes escolhidos por
conveniéncia, sendo 02 considerados colegas de estudo da propria classe de Mestrado para
avaliar se o questiondrio contribui para realizar os objetivos do estudo, outros 02 testes do piloto
foram realizados com especialistas do segmento de gerenciamento de riscos no transporte de

cargas para evitar a inclusdo de algumas questdes Obvias que poderiam ser evitadas e 02 testes
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foram realizados com respondentes alvo para obter feedback sobre tudo o que poderia afetar o

entendimento ou a escolha entre as possiveis respostas de cada questao (FORZA, 2002).

5.2 Metodologia — Analise dos Dados e Testes Estatisticos

Para se obter as classificacdes dos niveis de maturidade em gestdo de riscos, as
respostas dos questiondrios foram agrupadas dentro de seus respectivos atributos de
maturidade, e, em seguida, foi calculada a média aritmética desses conjuntos para se obter o
escore de cada atributo. O préximo passo foi calcular a média aritmética dos atributos para obter
o escore do nivel de maturidade de cada questionario respondido, ou seja, o nivel de maturidade
de cada organizagdo avaliada. Desta forma, esses dados foram ordenados do minimo até o
maximo, com relacdo aos niveis de maturidade, de forma que o nivel minimo fosse 01, que
corresponde ao nivel Inocente, o segundo nivel 02 que corresponde ao Iniciante, o nivel 03 que
corresponde ao Intermediario, o quarto nivel 04 que corresponde ao Gerenciado, e o nivel
maximo 05 que ¢ o Avangado.

Para avaliar a validade do modelo de maturidade e os resultados obtidos, ou seja,
avaliar se os dados coletados através da survey indicam se realmente a escala utilizada possui
robustez e significancia estatistica para se avaliar os niveis de maturidade das empresas quanto
a gestdo de riscos no transporte de cargas, foi utilizada a técnica de andlise fatorial confirmatoria
- AFC, pois a AFC ¢ um método usado na analise de dados para examinar as conexdes causais
esperadas entre as variaveis, desta forma sendo adequado para a confirmacdo da teoria em que
um modelo inicial detalhado e identificado foi especificado antes da coleta de dados (HURLEY
et al., 1997). Desta forma, testes foram aplicados para avaliar os resultados, considerando o a
= 0,05 para avaliar a existéncia de significancia estatistica, ja4 que este ¢ o pardmetro mais
utilizado na maioria das ciéncias sociais, incluindo a gestdo de cadeia de suprimentos, que se
insere na disciplina de gestdo operacional (FORZA, 2002).

O alpha de Cronbach foi o teste utilizado para analisar a confiabilidade do
questionario, ou seja, avaliar a consisténcia da escala do conjunto de varidveis versus o que se
pretende medir (HAIR et al., 2005), sendo considerado 0,7 o limite inferior de aceitabilidade
(KLINE, 2011). A confiabilidade do questiondrio também foi testada através do composite
reliability, pois este se apresenta como um indicador mais robusto que o alpha de Cronbach, ja
que este ultimo admite cargas fatoriais passiveis de variagio (VALENTINI; DAMASIO, 2016),

sendo também utilizado 0,7 como limite inferior de aceitabilidade de acordo com Kline (2011).
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Para testar a existéncia de multicolinearidade entre as varidveis foi aplicado o teste
de variance inflation factor — VIF para assim avaliar se as respostas coletadas eram capazes de
produzir resultados diferentes para as varidveis latentes, ou seja, avaliar se as respostas
coletadas ndo seriam iguais ou semelhantes a ponto de fazer com que os constructos, os
atributos de maturidade, indicassem que estivessem medindo entre si 0 mesmo resultado (HAIR
et al., 2005). Para o teste VIF foi utilizado 05 como limite superior de aceitabilidade (HAIR et
al., 2009).

Para avaliar a validade interna das cargas fatoriais da AFC foi utilizado o teste de
standarized estimative, adotando o limite inferior de 0,7 para aceitabilidade (HAIR et al., 2009).
Sendo as cargas fatoriais entendidas como a correlagdo de cada varidvel com o fator, e, portanto,
o meio para interpretar o nivel de importancia de que cada varidvel observada em relagdo ao
fator resultante da sua varidvel latente definida (HAIR et al., 2005). E o indicador average
variance extracted — AVE foi utilizado para avaliar a discriminag@o entre os constructos, ou
seja, para analisar se os constructos, que sdo os atributos do modelo de maturidade,
apresentaram resultados que comprovem que sdo capazes de realizar as medic¢des especificas
de seus significados de acordo com o modelo tedrico especificado antes da coleta de dados
(HAIR et al., 2005). Para o teste AVE foi utilizado o limite inferior de 0,5 para aceitabilidade
(HAIR et al., 2009).

5.3 Aplicacdo do Questionario de Mensuracio de Maturidade em Gestao de Riscos no

Transporte de Cargas

5.3.1 Aplicagdo do Teste Piloto

O teste piloto do questiondrio de coleta de dados foi realizado no periodo de 01 a
18 de junho de 2018, sendo enviado o questiondrio para andlises e criticas para seis
respondentes, que por sua vez, forneceram criticas e informagdes importantes para assegurar as
melhorias necessdrias nas perguntas e assim aumentar as chances de obter respostas mais
adequadas para verificar a aplicagdo do modelo de maturidade em gestdo de riscos em
transportes no Brasil. Desta forma, de acordo com as respostas obtidas, o questionario foi

ajustado e melhorado para ser empregado na proxima fase de coleta de dados desta pesquisa.
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5.3.2 Aplicagdo do Questionario e Analise dos Dados Coletados

A coleta de dados, propriamente dita, se deu no periodo de 18/07/2018 a
13/08/2018, através de envio por e-mail de link, para ser respondida na plataforma Survey
Monkey, para 1278 empresas, obtendo 215 retornos com respostas completas de todo o
questionario, assim obtendo uma taxa de resposta de 16,82%. E entdo, conforme planejado na
metodologia, foi realizada a Andlise Fatorial Confirmatoria — AFC para confirmar se o
questionario e sua escala possuem robustez e significancia estatistica para avaliar os niveis de
maturidade das empresas quanto a gestdo de riscos no transporte de cargas, para tanto, conforme
j4 mencionado, foram agrupadas as respostas obtidas dentro de seus respectivos atributos de
maturidade, e, em seguida, foi calculada a média aritmética desses conjuntos para se obter o
escore de cada atributo; para a analise fatorial essas médias desses atributos foram consideradas
as variaveis latentes.

O modelo de maturidade de gestdo de riscos no transporte de cargas no Brasil pode
ser representado pelo diagrama da Figura 1, em que as perguntas do questionario de coleta de
dados, definido anteriormente com base na teoria, estdo representadas pelas variaveis Q10 a
Q27, e os atributos de maturidade sdo as varidveis latentes da AFC representadas por Al -
Cutura, A2 — Processos, A3 - Experiéncia, A4 — Aplicagdo Pratica, A5 — Indicadores de

Desempenho e A6 — Resiliéncia e Sustentabilidade Empresarial:

| siGlA | SIGINIFICADO

NMGR Nivel de Maturidade em Gest&o de Riscos
Al Atributo CULTURA
A2 Atributo PROCESSOS
A3 Atributo EXPERIENCIA
A4 Atributo APLICAGAO PRATICA
A5 Atributo IINDICADORES DE DESEMPENHO
A6 Atributo RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE
NiVEIS DE MATURIDADE
1 INOCENTE
2 INICIANTE
3 INTERMEDIARIO
4 GERENCIADO
5 AVANGADO

Figura 1 — Diagrama do Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos no Transporte de Cargas
Fonte: Elaboragao propria.
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A AFC foi aplicada utilizando o software Warp PLS considerando o modelo PLSc
- partial least square consistent, ao qual se assemelha ao ordinary least square test. O resultado
foi detectar um problema de multicolinearidade, ou seja, havia a indica¢ao de que os dados
coletados produziam resultados muito semelhantes para as varidveis latentes Processos,
Aplicacao Pratica e Indicadores de Desempenho, pois o teste de variance inflation factor - VIF
apresentou valores superiores a 05, contrariando o critério de aceitabilidade, conforme Figura

2:

Varisvel latente | Itens Standarized R2 Standart | Cronbach | Composite aveE | vie |pvalue
stimative Error alpha reliability

Q10 0,763 0,582 0,059 <0,05

Cultura Q11 0,824 0,679 0,059 0,846 0,907 |0,765( 3,023 | < 0,05

Q12 0,829 10,687 0,058 <0,05

Q13 0,86 0,740| 0,058 <0,05

Processos Q14 0,885 0,783 0,058 0,896 0,935 0,828 5,712 | < 0,05

Q15 0,84 0,706( 0,058 < 0,05

Qle 0,834 0,696 0,058 <0,05

Experiéncia Q17 0,864 |0,746| 0,058 0,888 0,903 ]0,817| 4,318 | <0,05

Q18 0,856 |0,733| 0,058 < 0,05

Q19 0,834 0,696 0,058 <0,05

Aplicagdo Pratica| Q20 0,805 0,648 0,059 0,857 0,913 ]0,778| 5,931 | < 0,05

Q21 0,811 0,658 0,059 < 0,05

Q22 0,823 0,677| 0,059 < 0,05
Indicador de

Q23 0,86 0,740| 0,058 0,880 0,926 0,807| 5,075 | < 0,05
desempenho

Q24 0,846 0,716| 0,058 < 0,05

Q25 0,802 0,643| 0,059 < 0,05
Resiliénciae

- Q26 0,799 0,638| 0,059 0,851 0,91 0,77 | 3,738 [ < 0,05
sustentabilidade

Q27 0,828 0,686 0,058 <0,05

Figura 2 — Analise Fatorial Confirmatéria com Multicolinearidade
Fonte: Elaboragdo propria.

Devido a multicolinearidade, foi adotada uma a¢do de identificar e retirar os

respondentes que forneceram respostas que resultaram em scores iguais para cada variavel
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latente, logo apds essa acdo ficaram 122 respondentes como validos e o teste de
multicolinearidade passou a ser atendido dentro de seu critério de aceitabilidade, porém, o
indicador de validade interna deixou de apontar um resultado que sustentasse sua devida
aceitabilidade. Portanto, esta acdo foi abortada. Uma nova acdo foi adotada buscando tratar as
respostas iguais, ou muito parecidas, que estivessem levando a resultados muito parecidos das
variaveis latentes. A agdo foi identificar e excluir os respondentes que forneceram respostas
iguais em 03 ou mais variaveis latentes. O resultado desta acdo foi encontrar um conjunto de
161 respondentes validos, atendendo aos critérios de aceitabilidade para o teste de
multicolinearidade e satisfazendo também os testes de confiabilidade de alfa de Cronbach e
composite reliability, bem como indicando resultados aceitaveis em termos de capacidade de
discriminacdo das variaveis latentes para validade da escala do modelo de maturidade no teste

average variance extracted — AVE (Figura. 3):
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» Standarized Standart [Cronbach | Composite
Variavel latente | Itens . . R? . AVE | VIF | Pvalue
stimative Error alpha reliability
Qi0 0,686 0,471| 0,068 < 0,05
Cultura Q11 0,779 0,607| 0,067 0,789 0,877 10,705(2,331| <0,05
Q12 0,780 0,608| 0,067 < 0,05
Q13 0,823 0,677 0,066 < 0,05

Processos Q14 0,843 0,711 0,066 0,856 0,912 0,78 ( 43 | <0,05

Q15 0,781 0,610( 0,067 < 0,05

Q16 0,775 0,601 0,067 < 0,05

Experiéncia Q17 0,814 0,663 0,066 0,84 0,904 0,76 | 3,13 | <0,05

Q18 0,806 0,650( 0,066 < 0,05

Q19 0,764 0,584 0,067 <0,05

Aplicagdo Prética| Q20 0,717 0,514 0,068 0,782 0,873 0,7 | 3,93 | <0,05

Q21 0,735 0,540| 0,067 < 0,05

Q22 0,797 0,635| 0,066 < 0,05
Indicador de

Q23 0,822 0,676| 0,066 0,850 0,909 0,77 1 409 | <0,05
desempenho

Q24 0,806 0,650| 0,066 < 0,05

Q25 0,717 0,514| 0,068 < 0,05
Resiliénciae

. Q26 0,707 0,500| 0,068 0,772 0,868 0,69 | 2,63 | <0,05
sustentabilidade

Q27 0,763 0,582 0,067 < 0,05

Figura 3 — Analise Fatorial Confirmatoria com Variavel Resposta Q10 Abaixo dos Critérios de
Aceitabilidade
Fonte: Elaboragao propria.

Contudo, os resultados da AFC com 161 respondentes, e atendendo os critérios de
aceitabilidade nos testes estatisticos, apontaram que a variavel resposta Q10 ficou abaixo dos
critérios de aceitabilidade com o coeficiente de determina¢do denominado de R? menor que 0,5
e com o fator de carga standarized stimative menor que 0,7, ou seja, a AFC indicou que a
questdo Q10 deve ser retirada do modelo. Avaliando do ponto de vista tedrico, a variavel Q10
se refere a pergunta que avalia o nivel de compreensdo sobre os conceitos, importancia e
necessidade de gestdo de riscos no transporte de cargas, como componente do atributo Cultura.
Dessa maneira foi possivel constatar que as perguntas Q11, que se refere ao nivel de
formalizag¢do dos processos de gestdo de riscos no transporte de cargas, como o grau em que a
gestao de riscos estd disseminada nos processos da empresa, € Q12, que se refere ao nivel em

que as decisdes na empresa consideram a gestdo de riscos como um pardmetro de avaliagdo e
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ao nivel de envolvimento da alta gestdo com assuntos relativos a gestao de riscos no transporte
de cargas, sdo aplicagdes gerenciais que demonstram na pratica o quanto a organizagao
compreende os conceitos, a importancia e a necessidade de gestdo de riscos no transporte de
cargas, portanto, sendo justificavel excluir a pergunta Q10 do modelo. Ou seja, as questdes Q11
e Q12 sdo aplicagdes que demonstram o que se procura medir com a questao Q10.

Assim, uma nova AFC foi realizada sem os dados da variavel Q10 e foi possivel
confirmar que o modelo de mensuracdo de maturidade em gestdo de riscos ficou mais robusto
ao apontar melhores resultados nos testes de confiabilidade alfa de Cronbach e composite
reliability, indicando maior consisténcia da variavel latente Cultura e também maior capacidade
de discrimina¢do do constructo Cultura ao aumentar o resultado do teste average variance

extracted — AVE.

Standarized Standart | Cronbach |Composite

Variavel latente | Itens ] . R2 . AVE VIF P value
stimative Error alpha reliability
Q11 0,827 0,684 | 0,067 < 0,05
Cultura 0,812 0,914 0,842 2,336
Q12 0,827 0,684 | 0,067 < 0,05
Q13 0,823 0,677 | 0,066 < 0,05

Processos Ql4 0,843 0,711 | 0,066 0,856 0,912 0,777 | 4,442 | <0,05

Q15 0,781 0,610 0,067 <0,05

Qle 0,775 0,601 | 0,067 <0,05

Experiéncia Q17 0,814 0,663 | 0,066 0,84 0,904 0,758 3,157 [ <0,05

Q18 0,806 0,650 0,066 < 0,05
Q19 0,764 0,584 0,067 < 0,05
Aplicagdo

Pratica Q20 0,717 0,514 | 0,068 0,782 0,873 0,697 | 3,928 | < 0,05
Q21 0,735 0,540 0,067 < 0,05
Q22 0,797 0,635| 0,066 < 0,05

Indicador de
Q23 0,822 0,676 | 0,066 0,850 0,909 0,769 | 4,064 | <0,05

desempenho
Q24 0,806 0,650 0,066 < 0,05
Q25 0,717 0,514 | 0,068 < 0,05

Resiliénciae

. Q26 0,707 0,500 0,068 0,772 0,868 0,687 2,615 | <0,05
sustentabilidade

Q27 0,763 0,582 0,067 < 0,05

Figura 4 — Anélise Fatorial Confirmatoria com Modelo de Maturidade Validado
Fonte: Elaboragdo propria.
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Portanto, de acordo com as analises e resultados da analise fatorial confirmatoéria, o
modelo de mensuracdo de maturidade em gestao de riscos no transporte de cargas no Brasil foi
melhorado ao se retirar uma das questdes de seu questionario que tinha pouca capacidade de
contribuir para avaliar o atributo Cultura, bem como para mensurar o nivel de maturidade em
gestdo de riscos. Além do fato de que a AFC demonstra que tanto o questionario quanto a escala
possuem robustez e significdncia estatistica para cumprir o papel de mensurar o nivel de
maturidade, conforme proposto pelo modelo definido previamente através da teoria. Assim

passando o modelo a ser representado pelo diagrama da Figura 5:

NMGR Nivel de Maturidade em Gestdo de Riscos

Al Atributo CULTURA

A2 Atributo PROCESSOS

A3 Atributo EXPERIENCIA

Ad Atributo APLICACAO PRATICA

A5 Atributo INDICADORES DE DESEMPENHO

A6 Atributo RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE
(NMGR)

1 INOCENTE

2 INICIANTE

3 INTERMEDIARIO

4 GERENCIADO

5 AVANCADO

Figura 5 — Diagrama do Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos no Transporte de Cargas validado pela AFC
Fonte: Elaboragao propria.

5.4 Avaliaciao dos Resultados

Para se obter as classificagdes dos niveis de maturidade em gestdo de riscos foram
calculadas as médias aritméticas dos atributos para obter o escore do nivel de maturidade de
cada questionario respondido a partir das respostas do conjunto de 161 questiondrios validados
pela AFC e sem a variavel Q10, ou seja, o nivel de maturidade de cada organizagdo definido.
Desta forma, esses dados foram ordenados do minimo até o maximo, com rela¢ao aos niveis de
maturidade, de forma que o nivel minimo fosse 01, que corresponde ao nivel Inocente, o
segundo nivel 02 que corresponde ao Iniciante, o nivel 03 que corresponde ao Intermediario, o
quarto nivel 04 que corresponde ao Gerenciado e o nivel maximo 05 que ¢ o Avangado. E

analisando o conjunto destes 161 questionarios constatou-se, primeiramente, que nao houve
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empresas classificadas no nivel 01 Inocente, que 8,70% de empresas foram classificadas no
nivel 02 Iniciante, 24,22% foram classificadas no nivel 03 Intermediario, 39,13% foram

classificadas no nivel 04 Gerenciado, ¢ 27,95% foram classificadas no nivel 05 Avangado.

5.4.1 Perfil dos Respondentes e das Empresas

Avaliando o perfil dos respondentes, observa-se que 82% atuam na organizagao ou
no segmento ha mais de 05 anos, sendo que 68% do total atuam hd mais de 10 anos e que apenas
2,48% atuam hé menos de 01 ano. Quanto as areas de atuagdo dos respondentes nas empresas,
60% dos profissionais atuam nas areas de logistica ou de gestdo de riscos e 52% ocupam cargos
de Gerentes ou Diretores. A maior concentracdo de empresas respondentes, em termos de
distribuicdo geografica, ocorreu na Regiao Sudeste (74%), em especial no Estado de Sao Paulo
(64%). Sendo que a pesquisa conseguiu obter a participagdo de todas as regides do Brasil,
abrangendo 13 Estados do pais. Sobre o porte das empresas, 49% das organizacdes faturam
menos de 50 milhdes de reais por ano, 25% das empresas faturam entre 50 milhdes de reais e
500 milhdes de reais por ano, e 26% faturam mais de 500 milhdes de reais por ano. Ainda sobre
o porte das organizacdes, as empresas que faturam abaixo de 50 milhdes de reais por ano
apresentaram uma distribui¢do entre os niveis de maturidade que seguiu a mesma tendéncia do
conjunto de 161 respondentes, porém, empresas que faturam entre 50 milhdes de reais e 500
milhdes de reais por ano apresentaram 35,29% de empresas no nivel 3 de maturidade —
Intermediério e 11,76% de empresas no nivel 2 de maturidade — Iniciante. Sendo ainda
importante mencionar que empresas que faturaram mais de 01 bilhdo de reais por ano tiveram
uma concentragdo ainda maior nos niveis considerados mais avan¢ados de maturidade, 44% no
nivel 04 Gerenciado ¢ 36% no nivel 05 Avangado.

Também foi possivel constatar que 82 respondentes sdo oriundos de empresas que
executam atividade de transportar cargas como objeto principal e outros 79 sdo de especialistas
em gestdo de riscos, seguranga, tecnologia de rastreamento e seguros que atuam com seus
servigos e solugdes para mitigar riscos no transporte de cargas. Ao analisar os resultados do
grupo de respondentes classificado como especialistas em gestdo de riscos, seguranga,
tecnologia de rastreamento e seguros foi possivel identificar uma concentragao de 37,97% de
respostas resultantes no nivel avancado. Enquanto no conjunto de respondentes relativos aos

que exercem a atividade de transportar cargas foi possivel constatar uma menor concentragao
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no nivel avancado de 18,29%, além de também apresentar 13,41% de empresas no nivel 2 de

maturidade em gestdo de riscos denominado iniciante.

5.4.2 Resultados da Validagdo do Modelo

Os resultados encontrados da distribuicdo das empresas pelos niveis de maturidade
em gestao de riscos surpreendem ao demonstrarem que 39,13% foram classificadas no nivel 04
- Gerenciado e 27,95% foram classificadas no nivel 05 - Avangado, devido a complexidade e
foco em gestdo de riscos que se exige em termos praticos de uma organizagdo para que ela
consiga se classificar nesses niveis de maturidade considerados mais avangados. Ja foi
expressado por Hillson (1997) que no universo das empresas no ambiente profissional ¢ muito
raro encontrar alguma organizagdo que consiga se desenvolver a ponto de se enquadrar no
estagio mais evoluido de maturidade em gestdo de riscos.

Portanto, esses resultados denotam, por parte dos respondentes, um viés de
otimismo e valorizagdo exacerbada de suas proprias praticas, processos e capacidade de captura
de resultados em termos de gestao de riscos no transporte de cargas, bem como da capacidade
da gestdo de riscos em suas empesas atingir os diversos departamentos e processos de negdcios,
a ponto de poder ser considerada como fator de vantagem competitiva nessas organizagoes.
Esse tipo de viés também pode ser explicado devido o fato do questiondrio ter sido aplicado
para realizar mensuragao de percepcao de respondentes individuais, para avaliar as relagdes de
constructos multiplos - as variaveis latentes - entre as organizagdes, o que resulta em um viés
comum do método (FLYNN; PAGELL; FUGATE, 2018).

E preciso considerar que, devido aos prejuizos financeiros e a preocupagio com os
danos a imagem de suas organizagdes, as empresas que atuam no segmento de transporte de
cargas investiram em medidas preventivas e em equipamentos de seguranca, contratacdo de
gerenciamento de risco e uso de dispositivos de rastreamento, preocupando-se com a selecdo e
o treinamento de seus motoristas (MOREIRA; CARVALHO, 2011). Tais medidas fizeram com
que as organizagdes realmente se desenvolvessem em termos de maturidade em gestao de riscos
para atuar no segmento de transporte de cargas no Brasil de forma a atingir seus objetivos, se
manterem competitivas e serem capazes de lidar com os riscos financeiros, operacionais e

mercadoldgicos a que estdo expostas no Brasil.
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NiVEL DE , - - , INDICADORES DE BT
MATURIDADE MEDIA / DESV.PAD | CULTURA | PROCESSOS | EXPERIENCIA [ APICAGCAO PRATICA DESEMPENHO SUSTENTABILIDADE
EMPRESARIAL
MEDIA NA NA NA NA NA NA
1 INOCENTE
DESV.PAD NA NA NA NA NA NA
MEDIA 2,250 1,429 1,500 1,571 1,524 2,167
2 INICIANTE
DESV.PAD 0,580 0,591 0,285 0,442 0,637 0,713
i MEDIA 3,115 2,692 2,393 2,479 2,299 2,470
3 | INTERMEDIARIO
DESV.PAD 0,831 0,515 0,577 0,556 0,611 0,687
MEDIA 3,968 3,825 3,265 3,360 3,587 3,556
4| GERENCIADO
DESV.PAD 0,677 | 0,447 0,659 0,520 0,638 0,532
MEDIA 4,800 4,437 4,156 4,193 4,393 4,207
5| AVANGCADO
DESV.PAD 0,290 0,324 0,424 0,441 0,457 0,371

Figura 6 — Relagdo entre as Médias e Desvios Padrdes de cada um dos Atributos
Fonte: Elaboragdo propria.

Avaliando cada um dos atributos de forma comparativa buscando identificar entre
os estagios dos diferentes niveis de maturidade foi realizada uma analise através da relagao
entre as médias e os desvios padrdes de cada um destes atributos. Importante salientar que os
atributos, que sdo as variaveis latentes da AFC, ja foram testados em termos de capacidade de
discriminacao e validade e, portanto, cada conjunto de atributos possui a devida significancia
estatistica. Conforme demonstrado na Figura 6, ndo houve empresas classificadas no nivel 01
de maturidade ao ser aplicado o questionario na amostra.

Analisando as médias e desvios padrdes dos atributos no conjunto de empresas que
foram classificadas no nivel 02 de maturidade — Iniciante, foi possivel perceber que os atributos
Processos e Indicadores de Desempenho tiveram as menores médias e maiores desvios padrdes,
logo indicando que se trabalhados como prioridades podem propiciar melhores condigdes de
levar as organizagdes ao proximo nivel de maturidade que ¢ o 03 — Intermediério.

Seguindo a mesma andlise de média e desvio padrao para o conjunto de empresas
classificadas no nivel de maturidade 03 — Intermediério, foi possivel constatar que os atributos
Experiéncia, Indicadores de Desempenho e Resiliéncia & Sustentabilidade Empresarial tiveram
as menores médias e maiores desvios padrdes, logo indicando que se trabalhados como
prioridades podem propiciar melhores condi¢des de levar as organizagdes ao proximo nivel de
maturidade — 04 Gerenciado.

Avaliando o conjunto de empresas classificadas no nivel de maturidade 04 —
Gerenciado, foi possivel constatar que os atributos Experiéncia, Aplicagdo Pratica e Indicadores

de Desempenho tiveram as menores médias e maiores desvios padrdes, indicando, portanto,
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que se trabalhados como prioridades podem propiciar melhores condi¢cdes de levar as
organizagdes ao proximo nivel de maturidade — 05 Avangado.

J& analisando as empresas classificadas no nivel de maior maturidade — 05
Avangado, foi possivel constatar que os atributos Cultura e Processos tiveram as maiores
médias e menores desvios padrdes, sendo ainda relevante ressaltar que estes mesmos atributos,
Cultura e Processos, apresentaram os mesmos comportamentos de maiores médias € menores
desvios padrdes para os conjuntos de empresas que foram classificadas nos niveis 03 -
Intermedidrio e 04 - Avancado, o que pode indicar serem atributos base para que as
organizagdes consigam progredir de um nivel de maturidade para outro nivel mais avangado.

Considerando os resultados apresentados e o fato de ndo terem sido detectadas
empresas no nivel de maturidade — 01 Inocente pode-se inferir que as organizagdes que
estiverem em estagios iniciais de seus negdcios em transporte de cargas no Brasil e buscaram
desenvolver suas primeiras capacidades em maturidade de gestdo de risco necessitam
desenvolver os atributos Cultura e Processos, ja que apresentaram indicacdes de serem base
para se progredir de um nivel de maturidade para outro. Para tanto, ¢ importante considerar, de
acordo com as principais caracteristicas destes atributos, o desenvolvimento das seguintes
iniciativas (HILLSON, 1997; LA PARRA, 2008; RIMS, 2014):

e Desenvolver a compreensdo de que necessita gerenciar seus riscos;

e Formalizar as praticas de gestdo de riscos e permear tais praticas pelos processos
operacionais e de negocios;

e Inserir a gestdo de riscos como parametro para a tomada de decisdes;

e Envolver a alta gestdo com assuntos voltados a gestdo de riscos;

e Implantar processos formais de avaliacdo e de mitigacdo de riscos, bem como

técnicas e metodologias de forma a gerar um processo sistematico.

Para uma organizacdo seguir a partir de um nivel inicial de maturidade para o
préoximo nivel de maturidade, de acordo com o RMM (Risk Maturity Model, Hillson 1997), sdo
necessarias acdes como definir os objetivos de gestdo de riscos a serem atingidos, buscar a
ajuda de especialistas externos, definir um time de suporte para essa iniciativa que seja apoiada
e que este time seja instrumentalizado, nomear um patrocinador da alta gestdo da empresa,
iniciar a partir de um projeto piloto que ofere¢a maiores chances de sucesso e garantir
compromisso com investimentos necessarios as iniciativas (HILLSON, 1997). Contudo, de
acordo com os resultados apresentados para a mensuragdo de maturidade em gestao de riscos

no transporte de cargas no Brasil, os atributos Processos e Indicadores de Desempenho devem
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ser desenvolvidos para se progredir para o nivel de maturidade 02 — Iniciante. Para tanto, as

seguintes acdes sdo necessarias (HILLSON, 1997; LA PARRA, 2008; RIMS, 2014):

Evoluir em termos de alcance e robustez nos processos formais de avaliagdo e de
mitigacdo de riscos;

Tornar técnicas e metodologias da gestdo de riscos menos genéricas € mais
adequadas ao negodcio da organizacao;

Estabelecer um processo para mensurar seus incidentes de forma consistente;
Controlar as perdas que forem relevantes em termos de impacto financeiro;

Implantar medidas que lhe possibilite medir resultados capturados a partir da gestdo

de riscos;

Implantar processos que possibilite avaliar seu nivel de maturidade em gestao de
riscos e de se comparar com os demais membros de sua cadeia de suprimentos;
Estabelecer parametros que possibilite avaliar o nivel de riscos dos tipos de cargas

que transporta.

O nivel de maturidade 02 — Iniciante, conforme definido na proposta deste

modelo de maturidade, ainda ¢ um estagio inicial, e, de acordo com os resultados da pesquisa

deste trabalho aplicado, para evoluir e atingir o nivel 03 - Intermediario, os atributos

Experiéncia, Indicadores de Desempenho e Resiliéncia & Sustentabilidade Empresarial

apresentam as oportunidades de adogdo de agdes para propiciar a mudanga de patamar, através

das iniciativas (HILLSON, 1997; LA PARRA, 2008; RIMS, 2014):

Evoluir na aplicacdo de conceitos e vocabularios sobre gestdo de riscos além do
praticado no dia a dia como exigéncias para se atender as regras de apolices de
seguros;

Realizar treinamentos e atividades de desenvolvimento comportamental para que
gestores de areas de negdcios conhecam melhores praticas, normas, conceitos e
processo de gestao de riscos, bem como sejam capazes de demonstrar aplicagdo em
tomadas de decisoes;

Garantir um processo sistemdtico de mensurar incidentes e perdas, além de
estabelecer indicadores de desempenho e de adotar centros de custos especificos
para gerenciar os custos com as praticas de gestdo de riscos;

Melhorar os processos de mensuragdo de resultados capturados e também

aprimorar as condi¢cdes de monitorar o nivel de risco referente as cargas que
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transporta, além de obter melhores capacidades de conseguir se comparar em
termos de maturidade em riscos com as outras organizac¢des da cadeia em que atua;
e Aprimorar suas praticas de atuagcdo em crises e incidentes criticos para que consiga
se integrar e coordenar suas acdes dentro de sua cadeia de operagao;
e Adequar planos de emergéncias e de contingéncias para atenderem cenarios criticos
mais abrangentes e que considerem ndo somente a propria organiza¢ao mas também

sua cadeia de suprimentos.

O nivel de maturidade em gestao de riscos 03 — Intermediario, para as organizagoes,
representa um estagio em que essas empresas utilizam a gestao de riscos e conseguem capturar
resultados, porém, ainda apresentam condi¢des de avangar em termos de maturidade para os
niveis mais avangados. As empresas que buscam evoluir a partir de um nivel de maturidade que
apresente processos e captura consistente de resultados através da gestdo de riscos necessitam
vencer barreiras como a dependéncia de conhecimento sobre riscos somente do publico interno,
o enfraquecimento do suporte da alta gestdo, que gera queda de moral do time que executa o
projeto de evolugdo da maturidade, e uma aplicacdo parcial ou inconsistente dos processos que
resultem em falta de materialidade verificavel dos resultados da gestdo de riscos (HILLSON,
1997). Adicionalmente, para as empresas que buscam acessar o nivel 04 — Gerenciado, os
resultados desta pesquisa apontam que os atributos Experiéncia, Aplicacdo Pratica e
Indicadores de Desempenho necessitam ser aprimorados. Para tanto, as agdes abaixo merecem
ser consideradas (HILLSON, 1997; LA PARRA, 2008; RIMS, 2014):

e Garantir amplo conhecimento e alinhamento entre as areas de negdcios, tanto
gestores quanto equipes, em termos dos conceitos e vocabularios sobre gestdo de
riscos, de forma a atingir de forma homogénea as diversas unidades de negdcios e
filiais;

e Estabelecer e executar de forma disciplinada agendas periodicas para avaliar a
performance de suas praticas e os resultados com a gestao de riscos, bem como para
analisar as causas de incidentes;

e Utilizar auditorias formais para evidenciar as praticas de gestao de riscos;

e Empregar rotinas de treinamentos formais e de disseminacao ostensiva sobre riscos
aos funcionarios em geral;

¢ Implantar em suas rotinas de mensuracao de incidentes também os eventos que nao
se materializaram, mas poderiam ter se traduzido em perdas, e realizar a avaliacdo

de causa destes quase incidentes;
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¢ Insistir na evolucdo de suas praticas para monitorar o nivel de risco das cargas que

transporta.

O nivel de maturidade em que uma organizagdo consegue aplicar suas praticas de
forma consistente ¢ de mensurar a captura dos resultados sobre a gestdo de riscos pode ser
identificado no nivel 03 Normalizado do RMM, que seria o equivalente ao nivel 04 —
Gerenciado no modelo proposto neste trabalho aplicado para mensurar maturidade em gestao
de riscos no transporte de cargas no Brasil. Estes sdo estagios que as organizagdes consideram
satisfatorios e, portanto, ja figuram em niveis adequados para atender suas necessidades.
Contudo, outras empresas entendem que necessitam ainda evoluir para que consigam lidar com
as incertezas de forma mais consistente a ponto de conseguirem capturar aspectos positivos
sobre os riscos e assim explorarem melhor as oportunidades de negdcios (HILLSON, 1997).
Neste contexto, de acordo com os resultados deste trabalho aplicado, as organizagdes que
buscam acessar o nivel de maturidade 05 — Avangado necessitam garantir adicionalmente
(HILLSON, 1997; LA PARRA, 2008; RIMS, 2014):

e Que a gestdo de riscos seja considerada como um valor para a empresa, de forma
reconhecida pelas pessoas em geral e pelos gestores, por ser um parametro utilizado
para decisdes que envolvem novos negocios e resultados da organizagao;

¢ Que os processos de avaliagdo de mitigagdo de riscos possam ser considerados
benchmark para o setor, pois a organizacdo desenvolve e customiza suas técnicas e
metodologias. Considerando a dindmica de mudangas das condigdes de risco das
cargas transportadas;

e Que a empresa participe de grupos de estudos e ajude a aprimorar e adequar
conceitos sobre gestdo de riscos para seu segmento de mercado. Para tanto, a
empresa deve considerar a utilizagdo de profissionais e especialistas externos para
apoiar na melhoria continua do conhecimento sobre riscos e para treinar seus
funcionarios, bem como fazer benchmark para buscar em outras cadeias e setores
da economia oportunidades para melhorar seus conhecimentos sobre gestdo de
riscos;

¢ Que a empresa destine recursos a gestao de riscos, tanto os recursos financeiros
quanto prioridade de agenda para o tema em seus diversos niveis;

¢ Que empresa empregue praticas de certificagdo e de auditoria externa para os
processos de gestdo de riscos, além de técnicas e metodologias atuais para treinar

seus funcionarios;
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¢ Que a empresa utilize indicadores de tendéncias para se antecipar e evitar perdas
ou interrupgoes;

¢ Que a organizacdo mensure a capacidade de geragao de valor para o negdcio, além
de somente os resultados financeiros capturados através da gestao de riscos;

¢ Que a organizagdo consiga se comparar em termos de nivel de risco em relagdo a
sua cadeia, e, além disso, que possua um processo sistematico de monitorar o nivel
de risco das cargas que transporta;

e Que a empresa utilize técnicas consideradas atuais e avangadas de cenarios em seu
plano de continuidade de negocios;

e Que a empresa consiga se recuperar rapidamente de crises e incidentes, de forma
alinhada com sua cadeia de suprimentos, ao garantir que seus planos de
contingéncias e de recuperaciao de desastres sejam integrados e coordenados com
os planos dos demais membros da cadeia, além de garantir que estes planos sejam

testados e atualizados periodicamente.

Portanto, ao avaliar os resultados obtidos pela andlise fatorial confirmatoria - AFC,
0 questionario empregado para a coleta dos dados e a escala utilizada para mensurar a
maturidade, pode-se considerar que o modelo proposto e testado para mensurar o nivel de
maturidade em gestdo de riscos no transporte de cargas no Brasil apresentou robustez,
confiabilidade e validade, além de contribuir de forma objetiva para que praticantes e
profissionais que atuam ou utilizem a gestdo de riscos no transporte de cargas consigam
estabelecer estratégias que permitam a evolucdo para niveis considerados mais avancados e
assim obter melhores niveis de captura de resultados através da gestdo de riscos até o nivel de
poder explorar a gestao de riscos como fonte de geragdo de valor ou de vantagem competitiva.

Importante destacar que os dados coletados através da survey aplicada na amostra
selecionada também devem ser considerados relevantes e satisfatorios na mensuragdo do nivel
de maturidade em gestdo de riscos no transporte de cargas no Brasil. E estes dados sdo oriundos
de uma amostragem com a participacdo de representantes de 13 Estados do Brasil, além de que
em termos de qualificacdo dos respondentes a pesquisa contou com 60% de profissionais que
atuam nas areas de Logistica e Gestdo de Riscos, 82% que atuam h4 mais de 05 anos em suas
empresas ou segmento, bem como 52% ocupam cargos de Gerentes ou Diretores, o que atribui
melhores niveis de confiabilidade quanto a qualifica¢do dos respondentes e, consequentemente,
das respostas por eles fornecidas.

Assim, esta pesquisa aplicada fornece um retrato - validado e confiavel - que

demonstra como as empresas que atuam no transporte de cargas no Brasil estdo distribuidas em
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termos de niveis de maturidade para que gestores, praticos e profissionais considerem em suas
decisdes e estratégias este contexto na definigdo de planos operacionais na cadeia de
suprimentos, decisdes de emprego ou definicdo de taxas de seguros e estratégias de
investimentos. Ou seja, ao considerar o cendrio apresentado nesta pesquisa aplicada, os
gestores, praticos e profissionais podem avaliar e se comparar com este retrato e assim decidir
se seus negdcios estdo ou ndo adequados aos niveis de apetite de riscos elegidos, a fim de buscar
possiveis alternativas de melhoria em suas praticas de gestao de riscos, de reavaliacdo do apetite
de ricos ou mesmo do estabelecimento de medidas que possibilitem o contingenciamento de
impactos, o financiamento destes riscos através de seguros e os niveis de investimentos em

planos de emergéncias, de continuidade de negdcios ou de recuperagdo de desastres.
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6 CONCLUSOES

O presente trabalho aplicado foi desenvolvido com o objetivo de propor um modelo
de maturidade em gestdo de riscos para o transporte de cargas no Brasil, buscando responder a
seguinte questao de pesquisa: Que modelo de maturidade em gestao de riscos pode ser aplicado
no transporte de cargas no Brasil? E, adicionalmente, avaliar como as empresas estdo
distribuidas nos diferentes niveis de maturidade, bem como sugerir estratégias e planos de agdes
que permitam a evolugcdo do nivel de maturidade dessas empresas. Considerando esses
objetivos e a questdo de pesquisa, os resultados apresentados sdo relevantes e suficientes para
considerar que os objetivos foram atingidos de forma consistente e satisfatoria, pois foi
desenvolvido e apresentado um modelo de maturidade, com seu respectivo questionario de
pesquisa, que foi testado juntamente com sua escala através de uma andlise fatorial
confirmatoria — AFC, que, além de confirmar a robustez e validade do instrumento de pesquisa
para validar os atributos, foi capaz de auxiliar na melhoria de sua capacidade de discriminagado
ao demonstrar a possibilidade de retirar uma das questdes do questiondrio a fim de tornar a
ferramenta de pesquisa mais objetiva, rapida e eficiente.

Outro fato relevante sobre as contribuigdes do presente trabalho aplicado reside na
pesquisa aplicada em 215 empresas respondentes, que teve uma taxa de resposta de 16,82% e
coletou dados com confiabilidade testada na AFC, que, ap6s excluir as respostas inconsistentes,
permitiu apresentar como 161 empresas que atuam no transporte de cargas no Brasil estdo
distribuidas pelos 05 niveis de maturidade em gestdo de riscos propostos no modelo definido
previamente através da revisdo de literatura sobre os temas gestdo de riscos, gestdo de riscos
em transportes, maturidade em gestao de riscos e das analises sobre os modelos de maturidade
em gestdo de riscos que foram selecionados para serem comparados e servirem de base para o
modelo que foi utilizado neste trabalho aplicado: Risk Maturity Model (RMM) framework
(HILLSON, 1997); RIMS Risk Maturity Model (RIMS; LOGIC MANAGER, 2006); e
Operational Risk Management Maturity Model (LA PARRA; FERNANDO, 2008). Desta
forma, pode-se considerar que o presente trabalho contribui para o desenvolvimento do
conhecimento académico a respeito de gestdo de riscos no transporte de cargas no Brasil, pois
parte de uma analise de modelos mais generalistas para oferecer um modelo de maturidade em
gestdo de riscos mais especifico e aplicavel para o transporte de cargas brasileiro e assim
possibilitar o inicio de uma compreensdo mais profunda sobre riscos na cadeia de suprimentos
para se gerar competitividade nos negdcios que estdo no segmento de transporte de cargas no

Brasil.
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O presente trabalho também oferece importantes contribui¢cdes gerenciais para os
profissionais, praticantes e gestores que atuam nos mercados de seguros, transportes de cargas
e supply chain no Brasil, pois oferece uma ferramenta gerencial que lhes possibilita medir o
nivel de maturidade de gestdo de riscos de suas empresas, dos membros de suas cadeias e de
carteiras de seguros, bem como identificar os atributos e suas varidveis que demandam
melhorias para que a gestao de riscos seja empregada da forma mais adequada para contribuir
para o atingimento dos objetivos empresariais, para que desta forma consigam atuar para
melhorar a competitividade de seus negdcios e de suas cadeias. Neste contexto, ¢ importante
considerar que o modelo de mensuragdo de maturidade em gestdo de riscos destinado ao
segmento de transporte de cargas também possui grande relevancia para a economia do Brasil,
pois o setor de transportes apresenta uma relevante participagao de 5,1% no PIB brasileiro, o
que leva a ser fundamental discutir os problemas enfrentados pelas empresas que atuam neste
segmento (MOREIRA; CARVALHO, 2011).

Outra importante contribui¢do desta pesquisa ¢ a identificagdo dos atributos de
Cultura e Processos como bases para se buscar evoluir nos niveis de maturidade em gestdo de
riscos para patamares mais avangados, porque oferece a gestores, praticos e profissionais um
importante instrumento para direcionar e priorizar seus esfor¢os na trajetoria de desenvolver a
maturidade em gestdo de riscos no transporte de cargas. Contudo, esta ¢ também uma
importante contribuicdo académica, ja que estabelece um conhecimento especifico sobre o
segmento de transporte de cargas e abre a perspectiva de oferecer novas pesquisas a partir deste
trabalho aplicado para avaliar a confiabilidade e validade de atuar nas estratégias de fortalecer
esses atributos identificados como bases, bem como atuar em empresas que estiverem
classificadas no nivel 02 de maturidade — Iniciante nos atributos Processos e Indicadores de
Desempenho como prioridades para propiciar melhores condigdes de levar as organizacdes ao
préoximo nivel de maturidade que ¢ o 03 — Intermediario, também verificar a confiabilidade e a
validade de atuar em empresas classificadas no nivel de maturidade 03 — Intermediario, nos
atributos Experiéncia, Indicadores de Desempenho e Resiliéncia & Sustentabilidade
Empresarial para levar essas organizagdes ao proximo nivel de maturidade — 04 Gerenciado.
Assim como avaliar a confiabilidade e a validade de atuar nas empresas classificadas no nivel
de maturidade 04 — Gerenciado, nos atributos Experiéncia, Aplicagdo Pratica e Indicadores de
Desempenho para alcangar o nivel de maturidade — 05 Avangado.

Adicionalmente, limitagdes desta pesquisa merecem ser destacadas quanto a taxa
de respostas de 16,82% dos questionarios enviados e que resultaram em respostas completas,
sendo que o indice baixa para 12,59% para o conjunto de 161 respostas validadas pela AFC,

além do fato do grande nivel de concentra¢do de respondentes na regido sudeste do Brasil
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(74%). Outra limitagdo a ser considerada sobre os resultados obtidos de maturidade em gestao
de riscos na coleta de dados realizada ¢ de que as respostas fornecidas merecem ser avaliadas e
investigadas através da aplicacdo assistida e presencial do questiondrio nas empresas para
buscar obter respostas que sejam passiveis de evidéncias que as justifiquem e assim confirmar
ou ndo o nivel de maturidade em gestdo de riscos dessas organizagdes. Além de oferecer
oportunidade de aprimorar o método do questiondrio utilizando a obtencdo de respostas de
multiplos respondentes especialistas de uma mesma empresa para o conjunto de constructos, 0s
atributos de maturidade ou varidveis latentes, de forma a capturar diferentes respostas de forma
apropriada de diferentes fontes (FLYNN; PAGELL; FUGTE, 2018). Portanto, existindo uma
oportunidade para futuras pesquisas que possam ser realizadas a partir deste trabalho aplicado
com o objetivo de melhorar o entendimento sobre o cendrio atual de maturidade em gestdo de
riscos no segmento de transportes de cargas no Brasil, bem como essas pesquisas podem avaliar
o quao adequado o instrumento de pesquisa survey via e-mail pode ser considerado como meio
de mensurar a maturidade em gestao de riscos.

Portanto, o presente trabalho aplicado apresenta um modelo de maturidade em
gestdo de riscos para o segmento de transporte de cargas no Brasil, com seu questionario e
escala devidamente testados e validados, de forma a contribuir tanto para o conhecimento
académico quanto para as empresas e profissionais utilizarem este modelo como ferramenta
gerencial capaz de lhes propiciar melhores condi¢cdes de gerenciar seus riscos € assim obter

melhores condigdes de competitividade.
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APENDICE A - Questionario de avaliagio

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE EM GESTAO DE
RISCOS NO TRANSPORTE DE CARGAS

1. QUALIFICACAO / SEGMENTACAO

Nome:

mail

Telefone: ()

Obs: Os dados de identificag@o sdo opcionais. Eles serfio utilizados para envio dos resultados da

pesquisa. Caso ndo queira se identificar, basta enviar um e-mail para reginaldo516@me.com

solicitando os resultados da pesquisa.

1.1. Segmento de mercado:
() Agronegocio

( ) Vestuario

() Brinquedos

() Seguradora / Corretora
( ) Higiene/Perfumaria
() Tecnologia

() Metal Mecanico

( ) Riscos/Seguranga

() Quimico

( ) Varejo/Atacado

() Montador

1.2. Faturamento Anual (em reais):
( ) Abaixo de R$ 10 milhdes

( ) Entre R$ 50 ¢ R$ 100 milhdes

( ) Entre R$ 500 milhdes e R$ 1 BI

1.3 Qual ¢é o seu Cargo/Fungdo?
( ) Supervisor

( ) Gerente

() VP / Presidente

() Alimentos ( ) Automotivo
() Eletroeletronico () Transportador
() Gerenciadora de Riscos () Medicamentos
() Operador Logistico () Consultoria de

() Telecomunicagdes
() Saade ( ) Tabaco

() Importador

() Entre RS 10 e 50 milhdes
( ) Entre R$ 100 € R$ 500 milhdes
( ) Acima de R$ 1 Bilhdo

( ) Coordenador
( ) Diretor
( ) Outros

1.4 Qual ¢ a sua area de atuagdo na empresa?

( ) Seguranca

() Gerenciamento de Riscos () Seguros
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() Transportes / Logistica () Diretoria/Presidéncia () Outras

2. QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS NO
TRANSPORTE DE CARGAS

2.1 Atributo CULTURA: Avalia o envolvimento da alta gestio com os processos e praticas de
gestao de riscos. Considera o grau em que a gestiio de riscos esta formalizada e permeada nos
processos operacionais e de negécios, de forma a se traduzir em tomada de decisdo nos

diversos niveis.

2.1.1 Considerando o nivel de formalizacdo dos processos de gestdo de riscos no transporte de

cargas, quanto a gestdo de riscos estd disseminada nos processos da empresa? Quanto as decisdes
na empresa consideram a gestdo de riscos como um parametro de avalia¢cao? Qual das condi¢des

abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua organizagdo para responder essas questoes?

1 () Nao haprocessos formais de gestdo de riscos na organizagao.

2 () A gestdo de riscos ¢ praticada de forma inconsistente, porém, ndo esta formalizada e
permeada nos processos operacionais e de negocios, tampouco faz parte da tomada de

decisoes.

3 () A gestdo de riscos esta parcialmente formalizada, vinculada a um profissional ou uma

area, e raramente ¢ utilizada para a tomada de decis@o.

4 () A gestdoderiscos ¢ formal e ja faz parte da tomada de decisdo.

5 () A gestdo deriscos € um pardmetro utilizado para decisdes que envolvem novos negdcios

e resultados da organizagio.

2.1.2 Considerando o nivel de envolvimento da alta gestdo com assuntos relativos a gestdo de riscos

no transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?

1 () A altagestdo desconhece o assunto gestdo de riscos no transporte de cargas.

2 () Aindando existe envolvimento da alta gestdo com assuntos voltados a gestdo de riscos.

3 () Existe envolvimento da alta gestdo para assuntos sobre riscos em transportes de cargas,

mas somente para liberar recursos e tratar incidentes considerados graves.
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4

5

O

O

75

Existe envolvimento periddico da alta gestdo para cobrar as praticas de gestdo de riscos.

A alta gestdo tem a gestdo de riscos como objetivo estratégico.

2.2 Atributo PROCESSOS: Avalia a existéncia e consisténcia de processos de avalia¢io e

mitigacio de riscos. Considera o grau de sofisticacio das técnicas e metodologias para

executar a gestio de riscos, em funciio da realidade pratica exigida pelo contexto em que se

opera o transporte de cargas no Brasil para a organizacio no seu segmento de atuacio.

2.2.1 Considerando a consisténcia do emprego de um processo de identificacdo, andlise e mitigacdo

de riscos para o transporte de cargas, qual das condigdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual

de sua organizagdo?

1

O

O

O

O

O

Nao existem processos de avaliagdo e mitigacdo de Riscos.

Os processos de avaliagdo e mitigago de riscos estdo em fase de implantagéo.

Existem processos de avaliagdo e mitigagdo de riscos ainda inconsistentes.

Os processos de avaliagdo e de mitigagdo de riscos sdo consistentes.

Os processos de avaliagdo de mitiga¢do de riscos podem ser considerados benchmark

para o setor.

2.2.2 Considerando o emprego de técnicas e metodologias para realizar a avaliacdo dos riscos do

transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?

1 () Nao sdo empregadas técnicas ou metodologias para executar a gestdo de riscos.

2 () Astécnicas e metodologias para executar a gestdo de riscos sdo insuficientes.

3 () As técnicas e metodologias para executar a gestdo de riscos sdo adequadas, mas ainda
simples e necessitam ser mais abrangentes.

4 () A organizagdo emprega técnicas e metodologias atuais ¢ abrangentes para executar a
avaliagdo e a mitigagdo de seus riscos.

5 () A organizagdo desenvolve e customiza suas proprias técnicas € metodologias, que sdo

mais avangadas do que as de mercado.



2.2.3 Considerando o nivel de sistematizagdo dos processos de gestdo de riscos no transporte de

cargas pelas areas de negocios e de suporte da empresa, qual das condigdoes abaixo melhor

caracteriza o estagio atual de sua organizacao?

10
20
30
4 0
50

Nao ha processos de gestdo de riscos sistematizados.

O processo de sistematizacdo da gestdo de riscos esta em fase de implantagéo.

O processo sistematizado de gestdo de riscos ainda nio esta apropriado para o contexto

em que se opera o transporte de cargas no Brasil.

Ja existe um processo sistematizado de gestdo de riscos, mas ainda existem
oportunidades de melhorar sua capacidade de atualiza¢do com a dinamica das condigdes

de risco das cargas transportadas.

Os processos sdo sistematizados e desenvolvidos de forma adequada para atender a

dindmica de mudangas das condigdes de risco das cargas transportadas.

2.3 Atributo EXPERIENCIA: Avalia o entendimento sobre os conceitos e vocabulario da

gestao de riscos, considerando nio somente o requerido pela pratica do dia a dia, que envolve

as exigéncias de seguros para o mercado de transporte de cargas, mas o conhecimento

académico e o preconizado em normas do segmento. Avalia também a capilaridade de

profissionais e gestores que dominam os conceitos e processos de gestio de riscos, pelas

diversas areas, setores, unidades e/ou filiais da empresa.

2.3.1 Considerando o nivel de entendimento sobre os conceitos € uso de um vocabulario adequado

para a gestdo de riscos para o transporte de cargas, qual das condigdes abaixo melhor caracteriza

o estagio atual de sua organizacdo?

10
20
30
4 0

Naio € possivel constatar a existéncia de conhecimento em gestao de riscos.

O nivel de entendimento sobre os conceitos e vocabulario sobre gestdo de riscos € muito
baixo e se limita a0 minimo necessario para lidar no dia a dia com as exigéncias de

seguros para o mercado de transporte de cargas.

Conceitos ¢ vocabulario sobre gestdo de riscos, além do praticado pela exigéncia de

seguros, sdo conhecidos por parte da organizagao.

Conceitos e vocabulario sobre gestdo de riscos sdo conhecidos e amplos em termos de

alinhamento com as melhores praticas e normas sobre riscos.
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50

A empresa participa de grupos de estudos e ajuda a aprimorar e adequar conceitos sobre

gestdo de riscos para seu segmento de mercado.

2.3.2 Considerando o nivel de capilaridade dos conceitos, melhores praticas, normas e do

vocabulario sobre riscos do transporte de cargas pelas pessoas da empresa, qual das condi¢des

abaixo melhor caracteriza o estigio atual de sua organizacdo?

10

20

4 0

50

Nao ha profissionais e gestores que dominam os conceitos e processos de gestdo de

TiScos.

Algumas areas e alguns gestores demonstram conhecer as melhores praticas, normas,
conceitos e processos de gestdo de riscos. Porém, dependem de fornecedores para

interpretar, executar e decidir sobre a¢des e estratégias para mitigar riscos.

Algumas areas e alguns gestores demonstram conhecer as melhores praticas, normas,
conceitos e processos de gestdao de riscos. A empresa ja demonstra capacidade de tomar

decisdes sobre mitigagdo de riscos.

Gestores e profissionais em geral tém acesso e conhecem os conceitos e o vocabulario

de gestdo de riscos.

A empresa utiliza profissionais e especialistas externos para apoiar na melhoria continua

do conhecimento sobre riscos.

2.3.3 Considerando o nivel de capilaridade dos conceitos € do vocabulario sobre gestdo de riscos

do transporte de cargas pelas diversas areas, filiais ou unidades de negocios da empresa, qual das

condigdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua organizacao?

10

Nao ¢ possivel constatar a existéncia de conhecimento em gestao de riscos pelas diversas

areas, setores, unidades e/ou filiais da empresa.

Estd em fase de implantacdo o processo de disseminagdo dos conhecimentos e do
vocabulario relativo a gestdo de riscos pelas diversas areas, setores, unidades e/ou filiais

da empresa.

Algumas areas, setores, unidades e filiais ainda ndo dominam de forma consistente os

conceitos e processos de gestdo de riscos.

O conhecimento sobre gestdo de riscos esta disseminado nos diversos setores, unidades,

areas e filiais.
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5 () A empresa faz uso de benchmark para buscar em outras empresas, cadeias e setores da

economia oportunidades para melhorar seus conhecimentos sobre gestao de riscos.

2.4 Atributo APLICACAO PRATICA: Avalia o quanto de recurso é destinado a gestio de
riscos, incluindo recursos financeiros e a disposi¢co de prioridade da organiza¢io em termos
de agenda para cuidar de seus riscos. Considera o nivel de evidenciacido que se pode obter ao
se auditar os processos de gestio de riscos e também ao se avaliar incidentes ja acontecidos.
Também avalia o quanto se aplica de treinamento e a atualizacio de novas praticas,

metodologias e tecnologias para a gestao de riscos.

2.4.1 Considerando a destinacdo de recursos para a aplicacdo da gestdo de riscos no transporte de

cargas, qual das condi¢des abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua organizacdo?

1 () Nao ha destinagdo de recursos para a gestdo de riscos, nem financeiros € nem de

prioridade na agenda da organizagao para cuidar de seus riscos.

2 () A empresa ja entende a necessidade de gerenciar riscos, mas ainda ndo possui um

planejamento em termos de orgamento e organograma para executar a gestao de riscos.

3 () A organizagdo ja entende e destina recursos financeiros para a gestdo de riscos.

4 () A organizagdo destina recursos financeiros e possui algumas agendas periodicas para

avaliar suas praticas e resultados com a gestao de riscos.

5 () A empresapossui uma ampla destinagdo de recursos a gestdo de riscos, tanto os recursos

financeiros quanto prioridade de agenda para o tema em seus diversos niveis.

2.4.2 Considerando a existéncia de evidéncias da aplicacdo de praticas de gestdo de riscos no

transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?

1 () Nao sdo evidenciadas praticas de gestdo de riscos.

2 () Asevidéncias sobre praticas de gestdo de riscos sdo pontuais € inconsistentes.

3 () Em auditorias ainda ndo € possivel evidenciar, de forma consistente, praticas de gestdao

de riscos previstas nos processos. Mas ja é possivel evidenciar avaliagdo consistente de

incidentes.
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4 () Em auditorias € possivel evidenciar tanto as priticas de gestdo de riscos quanto a

avaliagdo consistente de incidentes.

5 () A empresa emprega praticas de certificagdo e de auditoria externa para os processos de

gestao de riscos.

2.4.3 Considerando a existéncia de treinamentos sobre técnicas, metodologias e processos de

aplicacfo pratica de gestdo de riscos no transporte de cargas, qual das condigdes abaixo melhor

caracteriza o estagio atual de sua organizacao?

1 () Nao existem treinamentos sobre gestdo de riscos.

2 () Nao ha treinamentos e o conhecimento sobre gestdo de riscos ¢ empirico, depende de

fornecedores ou da iniciativa isolada de funcionarios.

3 () Existem treinamentos formais de gestdo de riscos, mas limitados aos profissionais que

lidam com operagdes, clientes ou processos que sdo diretamente afetados pelos riscos.

4 () A empresaemprega a disseminagdo de informagdes e executa treinamentos sobre riscos
de forma consistente para a grande maioria de seus funcionarios, mas ainda somente

através de seus recursos internos.

5 () A empresa busca técnicas e metodologias atuais para treinar seus funcionarios, através

de especialistas externos.

2.5 Atributo INDICADORES DE DESEMPENHO: Avalia o quanto a empresa possui de
praticas de mensuracio de seus incidentes, incluindo nio somente as perdas financeiras e
numero de incidentes ja ocorridos mas também os quase incidentes que poderiam ter se
traduzido em perdas. Considera o quanto a organizacio é capaz de avaliar os resultados e
beneficios capturados através da gestdo de riscos. Avalia também a capacidade da empresa
de avaliar e se comparar com o nivel de risco da cadeia onde atua e de monitorar o nivel de

risco do ambiente das cargas que transporta.

2.5.1 Considerando a mensuracdo de incidentes e perdas referentes aos riscos no transporte de

cargas, qual das condi¢des abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua organizacdo?

1 () A organizagdo ndo mensura seus incidentes. Suas perdas referentes a riscos sdo

contabilizadas de forma indireta em outros custos ou despesas operacionais.
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O

O

O

O

A organizacdo ndo mensura seus incidentes de forma consistente, pois somente registra
e controla como perdas os incidentes que considera relevantes em termos de impacto

financeiro.

A organizagdo mensura seus incidentes, tanto os eventos quanto suas perdas. Ja possui

indicadores e centros de custos ou de despesas especificos para contabilizagao.

A organiza¢do mensura, além de seus incidentes, tanto os eventos quanto suas perdas, e

também os quase incidentes que poderiam ter se traduzido em perdas.

A empresa consegue utilizar indicadores que indicam tendéncias para se antecipar e

evitar perdas ou interrupgdes.

2.5.2 Considerando a mensuracio da captura de resultados e beneficios através da gestio de riscos

no transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?

1

O

O

O

O

O

A organizagao nao compreende que pode obter resultados e beneficios através da gestio

de riscos.

A organizagdo ja compreende que a gestdo de riscos ¢ capaz de gerar beneficios, logo,

estd em fase de preparacdo para conseguir medir possiveis resultados.

A organiza¢do compreende que a gestdo de riscos é capaz de gerar beneficios e ja

consegue medir resultados capturados, mas ainda de forma inconsistente.

A organizacdo ja € capaz de perceber e mensurar resultados financeiros obtidos através

da gestdo de riscos, de forma consistente.

A organizagdo mensura além de resultados financeiros com gestao de riscos, sendo capaz

de mensurar geracdo de valor para o negocio.

2.5.3 Considerando o emprego de praticas de avaliacdo do nivel de risco da empresa e de

comparagdo com o nivel de risco em sua cadeia de atuagdo no transporte de cargas, qual das

condigdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua organizagao?

1

O

A organizagdo ndo tem avaliagdo de seu nivel de risco ou se compara com o nivel de
risco de sua cadeia. Também ndo compreende o nivel de risco do ambiente das cargas

que transporta.
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20
30
4 0
50

A organizagao esta implantando processos para realizar a avaliagao de seu nivel de risco
¢ para se comparar com o de sua cadeia. Ainda ndo compreende o nivel de risco do

ambiente das cargas que transporta.

A organizagdo ja possui praticas para avaliar e se comparar com o nivel de risco da cadeia
onde atua, porém, essas ainda sao inconsistentes. Ainda ndo consegue monitorar o nivel

de risco do ambiente das cargas que transporta.

A organizagdo ja consegue avaliar e se comparar com o nivel de risco da cadeia onde
atua, de forma consistente. Mas ainda ndo consegue monitorar o nivel de risco do

ambiente das cargas que transporta.

A organizacdo consegue se comparar, em termos de nivel de risco, em relagdo a sua
cadeia, ¢ além disso possui um processo sistematico de monitorar o nivel de risco do

ambiente das cargas que transporta.

2.6 Atributo RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL: Avalia a

capacidade demonstrada pela organizacdo de se adaptar as exigéncias requeridas pelo

ambiente de negocios, mas de forma adequada em termos de gestdo de riscos. Considera o

quanto a organizaciio esta preparada para se recuperar rapidamente de crises e incidentes,

considerando o nivel de integracido e de coordenacido em sua cadeia de atuaciio. Avalia

também o quanto a organizacio esta preparada para superar falhas de tecnologia, incluindo

questoes de integragoes de sistemas, utilizaciio de rastreadores e de sistemas operacionais.

2.6.1 Considerando a forma como a empresa lida com mudancas relativas ao ambiente de negdcios

no transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?
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A organizagdo praticamente ndo consegue se adaptar ao lidar com as mudancas

requeridas pelo ambiente de negocios.

A organizagdo se adapta de forma reativa as mudancgas requeridas pelo ambiente de

negocios, sem considerar ou utilizar a gestdo de riscos.

A organizagao ainda € reativa em se adaptar as mudangas do ambiente de negdcios, mas

ja é capaz de considerar a gestio de riscos em suas decisdes e agdes.

A organizacdo ja consegue prever e reagir proativamente, utilizando gestdo de riscos

quando necessita se adaptar as mudangas requeridas pelo ambiente de negocios.
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A empresa utiliza técnicas avangadas de cenarios e possui plano de continuidade de

negocios.

2.6.2 Considerando como a empresa se recupera de incidentes e crises referentes aos riscos no

transporte de cargas, qual das condi¢cdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual de sua

organizacio?
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A organizagdo praticamente ndo consegue se recuperar de crises e incidentes. Sofre

paralizagdes de atividades e grandes perdas.

A organizagdo se recupera de crises e incidentes com muito esforco e falta de
organizagdo. Executa suas agdes sem considerar integracdo e coordenagio em sua cadeia

de atuacao.

A organizagdo ja consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes mais criticos
e previsiveis, mas ndo estd pronta para considerar a integracdo e coordenacdo em sua

cadeia de atuacdo.

A empresa consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes, bem como ja

consegue considerar seus principais clientes, fornecedores e parceiros em suas agoes.

A empresa consegue se recuperar rapidamente de crises e incidentes, bem como esta

alinhada com sua cadeia nas agdes.

2.6.3 Considerando o nivel de planejamento e preparacdo para lidar com crises e incidentes relativos

aos riscos no transporte de cargas, qual das condigdes abaixo melhor caracteriza o estagio atual

de sua organizagdo?

10

A organizacdo ndo possui planos e processos de emergéncia para se recuperar de crises
e incidentes. Também nio esta pronta para considerar a integragao e coordenagao em sua

cadeia de atuagdo.

A organizagao esta em fase de implantagdo de processos e planos basicos para lidar com
crises ¢ incidentes. Nao ha preocupagio ou entendimento de integragdo e coordenagdo

em sua cadeia de atuagdo.

A organizagdo possui planos inconsistentes e incompletos para emergéncias e
contingéncias. Apenas atendem alguns riscos ou cenarios especificos e s6 consideram a

propria empresa.
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A organizagdo possui planos robustos de emergéncias e de contingéncias, mas ainda

particulares aos processos da propria empresa e sem considerar sua cadeia.

Os planos de contingéncias e de recuperacao de desastres sdo integrados e coordenados
com os planos dos demais membros da cadeia de suprimentos, além de sofrerem testes e

atualizagdes periodicas.



