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RESumMO

Este trabalho apresenta conceitos e métodos sobre gestao do risco, inserido no contexto do Sistema de
Gestdo de pequenas e médias empresas (PME) brasileiras. Explana sobre a evolu¢do da Qualidade e sua
importancia no cendrio de mercado competitivo. Apresenta alguns conceitos sobre risco e gestdo do
risco, normalizados e utilizados internacionalmente. Oferece uma estruturacdo de avaliagdo de risco,
nomeado "guia de procedimentos" de gestdo de risco para PME brasileiras, com foco nas metodologias
da International Organization for Standardization (ISO) 31000 e das metodologias Committee of
Sponsoring Oganizations of the Treadway Comission (COSO). Apresenta possiveis cenarios de estudos de
casos que utiliza o guia de procedimentos desenvolvido, o trabalho finaliza a concluir a importancia da

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

Palavras-chave: Gestdo de Risco, Pequenas e Médias Empresas, Guias de procedimentos, Gestdo da

Qualidade.






ABSTRACT

This work present some concepts and methods on risk management, inserted in the context of
Management System off Small and medium-sized brazilian's enterprises (SMEs). Explain about the
evolution of Quality and its importance in the scenario of competitive market. It presents some concepts
about risk and risk management, standardized and used internationally. It presents a risk assessment
framework, name "guia de procedimentos" (procedures guide) for risk management for brazilian's SMEs
focusing on the methodologies of the International Organization for Standardization (ISO) 31000 and the
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) methodologies. Presenting
possible scenarios of case studies using the procedures guide developed, it finish by concluding the

importance of risk management in SME, in order to be more successful in the market.

Keywords: Risk management, Small and Medium sizes Enterprises, Procedures guide, Quality

Management
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Introdugdo

CAPITULO 1

INTRODUCAO

“Toda a gente é a favor de uma boa qualidade e é contra a ma qualidade. [...]. As preocupacdes com a

qualidade sempre existiram e sdo de certo modo intrinsecas a natureza humana. ” (Pires, 2004)

Segundo Prado (2004,apud Luiz, 2009 p. 12), nos tempos atuais, 0 mercado consumidor vem exigindo
continuamente produtos e servicos com melhor qualidade e menor custo, o que acaba ocasionando uma
verdadeira maratona entre as empresas para conquistarem seu espago no mercado e garantirem a

satisfacdo dos clientes.

Segundo Pires (2004) os consumidores exigem garantias acrescidas da qualidade nos produtos. A
competicdo dentro do mercado a fim de alcangar o sucesso entre vendas de bens, produtos e servigos é
natural. Tanto maior a competitividade de prestacdo de servigos e produtos; dado o avango tecnoldgico,
crescimento populacional e exigéncia dos consumidores, maior a disputa dos fornecedores e prestadores

de servico para alcangar sucesso em suas vendas e servigos a fim de sobreviver no mercado.

Uma pessoa que estd a trabalhar® serve, em alguma escala do processo, outra pessoa e uma maneira para
iniciar o processo de aperfeicoamento de servico ou produto é ir ao encontro do desenvolvimento da
qgualidade segundo opinido dos clientes. Ou seja, uma das maneiras de buscar o sucesso do servico ou
produto, € melhorar sua qualidade segundo a necessidade e aceitacdo de determinado nicho de

consumidor.

Qualidade é um conceito genérico, que pode ser interpretado de diferentes maneiras. Trata-se, de
maneira geral, do grau de satisfacdo de necessidades ou expectativas expressas dadas por um conjunto
de caracteristicas de determinado objeto®, como afirma Oliveira (2016b). Tomando para exemplificacdo a
qualidade de um produto consumivel, como uma pasta de amendoim, por exemplo, o conceito de
qualidade pode divergir entre pessoas, sendo considerada de boa qualidade por uma determinada pessoa

e de ma qualidade por outra. Nesse exemplo ha varidveis que podem levar a distingdo da qualidade do

! Para este trabalho, deve-se entender por "trabalho" qualquer atividade formal ou informal que gere alguma renda
de subsisténcia.

? Neste trabalho, "objeto" se refere a qualquer produto ou servigo
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produto para cada consumidor. Pode-se variar marca, textura, quantidade de acglcar, quantidade de
amendoim, consisténcia e outros fatores. Esses fatores irdo influenciar no julgamento do consumidor
sobre a qualidade do produto. Portanto, a garantia de qualidade torna-se uma tarefa cada vez mais
afanosa. Segundo Pires (2004), a qualidade é cada vez mais complexa ja que os consumidores podem

entendé-la de maneiras diferentes.

Embora a qualidade tenha uma componente subjetiva, PIRES (2004) afirma que,

(...) do ponto de vista do controlo da qualidade, da garantia da qualidade ou da gestdo da
qualidade, a qualidade necessita de ser objectivada e quantificada de forma a ser mensuravel, {...)
mesmo as caracteristicas subjectivas devem na medida do possivel ter alguma forma de medigéo
(ou comparagdo).

A Figura 1.1 mostra de forma simplificada o avango com a preocupacdo da qualidade ao longo da Histdria.

M Py ENFASE NO PRODUTO ! ENFASE NO F‘RDQ“ESSD
Preocupagcao h i Conceito moderno de
com a | controle da qualidade
qualidade :
|
|
: Gestio da
| Qualidade
i
Controle
Total da
Controle Qualidade
Estatistico
SISTEMA Revolugdo Industrial 12 Guerra 22 Guerra Guerra Fria Globalizagdo

W

FEUDAL

Figura 1.1-Gestdo da Qualidade no Tempo - Adaptado de Fernandes (200-. p.14)

Na avalia¢do da Figura 1.1 pode-se perceber que a preocupag¢do com a garantia da qualidade foi crescente
ao longo da Histdria. Os métodos de avaliagdo e mensura¢do foram se alterando ao longo dos anos. A
revolucdo industrial, os avancos tecnoldgicos, as guerras e a globalizacdo elevaram e alteraram a
importancia da qualidade. Na atualidade, garantir a qualidade total, ou avaliar sua conformidade, pode
significar utilizar de recursos de gestdo, como gestdo de pessoas, de seguranca, gestdo de risco e seguir os
passos do ciclo basico de gestdo, o Plan Do Check Act (PDCA), utilizado dentro do universo de cada

empresa.

O ciclo PDCA é uma maneira de organizagdo para gerenciar a qualidade e alcancar objetivos. Baseado em
quatro pilares principais (Planejar, Agir, Verificar, Corrigir) ele busca introduzir um sistema para gerir

riscos e aperfeicoar a gestdo da qualidade.
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Segundo Moen e Norman (2009), o PDCA é uma ferramenta de simples aplicacdo que pode ser usada em

qualguer setor ou tipo de organizacdo para tentar elevar os niveis de sucesso do negécio.

Adotar esse pensamento ciclico, para ir ao encontro da maior qualidade e sucesso dos Produtos e
Servigos (P&S) da organizacao, significa encontrar o conceito de Gestdao da Qualidade. Como apresentado
anteriormente, a qualidade passou diversas transformacdes de conceito. Passou por processos de
Controlo, Garantia e agora encontra-se no conceito de Gestdo e Analise. Baseado no conceito do PDCA, a
Gestdo da qualidade, como explicado por Oliveira (2016b),é um conjunto de atividades ordenadas e
coordenadas para direcionar e controlar uma organizacdo no dominio da qualidade. A Empresa dever3,
portanto, ter capacidade de gerenciar seus sistemas e processos para satisfazer os requisitos dos clientes
e outras partes interessadas, conhecidas como stakeholders’. Para complementar a gestdo da qualidade e
incrementar mais propriedade e credibilidade aos Sistemas de Gestdao da Qualidade (SGQ) das empresas,
foi explicitado nas normas de gestdo outro conceito decisivo, o conceito do Pensamento Baseado no Risco
(PBR). O PBR ¢é algo que todos fazemos espontaneamente e de forma inconsciente, a fim de otimizar a
busca pelos melhores resultados, segundo Oliveira (2016a). O PBR foi atualizado na nova edi¢ao da ISO
9001 (2015) e detalhado na ISO 31000:2009, que assegura que o risco é considerado desde o inicio de

cada processo e que sera considerado ao longo de todo processo e procedimento.

A fim de organizar métodos para auxiliar a quantificacdo da Gestdo da Qualidade e do Pensamento
Baseado no Risco, foram criadas e sdo constantemente estudadas e atualizadas normas de referéncia que
estudam o mercado para direcionar o gerenciamento da qualidade dentro de uma PME ou projeto”. As
normas 1S031000, 1SO9001, 1SO9000, guias como o PMBOK, as ferramentas Logical Framework Matrix
(LFM), Quality Function Deployement (QFD), Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), Antecipatory
Failure Determination (AFD) e modelos de Gestdo do risco como o COSO, indicam, explicam e auxiliam na

organizagao de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ) para uma empresa ou projeto.

Se considerada a competitividade do mercado atual, o uso das normas, guias, ferramentas e
metodologias acima tende a ser cada vez mais frequente entre empresas que buscam alcancar seu espago
no mercado. Além de auxiliarem na organizacdo dos diversos niveis dentro do negdcio, é possivel
conseguir uma certificacdo de que a prestadora de servico ou o produto utiliza os mecanismos de
determinada norma em seu contexto ou SGQ e pode ainda ser citada como forma de marketing, pois
indica as partes interessadas que ha preocupagdo em melhorar os processos e a qualidade dos produtos.

Para tanto, o PBR vem para auxiliar ainda mais na gestdo. Ao tratar os riscos tanto como forma de ameca

* Pessoa ou grupo com interesse no desempenho ou sucesso de uma Empresa, segundo 7Graus (2017)
*Entende-se por projeto, quando ndo especificado, o significado segundo NP EN ISO 9000:2015. Projeto: processo
Unico que consiste num conjunto de actividades coordenadas e controladas, com datas de inicio e fim, realizadas
para atingir um objetivo em conformidade com requisitos especificos, incluindo restricdes de tempo, custos e
recursos.
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como forma de oportunidade, é estabelecida uma base para aumentar a eficacia do SGQ, obter maiores

resultados e prevenir efeitos negativos.

1.1 OBIETIVOS

1.1.1 Obijetivo Geral

Compreender o que é o risco e gestdo do risco, contextualizar a importancia do risco na gestdo das

Pequenas e Médias Empresas (PME) estruturando um guia de procedimentos para avaliagdo de risco.

1.1.2 Objetivos Especificos
1. Conhecer as etapas da gestdo do risco
2. Conhecer as principais técnicas de identificacdo e avaliacdo de risco
3. Estudar alguns modelos de gestdo de risco das normas ISO 31000
4. Estudar métodos de gestdo de risco da metodologia COSO

5. Estruturar um guia de procedimentos inter-relacionando as metodologias estudadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Buscar, Garantir e Controlar a Qualidade de um P&S a fim de tornar a Empresa competitiva dentro do
mercado é essencial para seu sucesso e para a satisfacao das partes interessadas. Em busca de melhorar
0s processos e procedimentos da Organizagdo, um SGQ com foco na gestdo do risco pode ser muito util
qguando realizado baseado em metodologias e normas de referéncia. O PBR, dentro de um SGQ, podera
ainda indicar diversos fatores e niveis de riscos e de oportunidades. A andlises de risco permitirda uma
anadlise técnica, quantitativa e qualitativa dos processos do SGQ, indicando possiveis falhas, melhorias,

riscos a evitar ou assumir e oportunidades a serem buscadas.

O propdsito deste trabalho é apresentar algumas metodologias de gestdo de risco existentes, citados no
item Introdugdo. H& um destaque no uso da metodologia COSO e nos métodos e procedimentos

apresentados pela ISO 31000.

Este documento pretende evidenciar a importancia da gestao de risco no SGQ de PME. Sera desenvolvido
e sugerido um guia de procedimentos para a gestdo do risco em PME brasileiras. O intuito do guia de
procedimentos é conduzir os passos que devem ser tomados a fim de auxiliar a busca pelo sucesso da

Gestdo da Empresa, corroborando a importancia da gestdo de risco nesse processo.
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1.3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do trabalho, emprega-se uma metodologia separada em etapas:
a.revisdo da literatura;
b.definicdo de universo de pesquisa;
c.descricao da gestdo do risco;
d.levantamento de dados para guias de avaliacao de risco;

e.analise da pesquisa.

O primeiro item busca, inicialmente, definir o conceito e a importancia da gestdo da qualidade em PME e
do conceito de PBR e mostrar as mudancgas que houveram com a preocupacdo da Gestdao da Qualidade.
Mostra-se as ferramentas existentes em ambito internacional como métodos baseados em gestdo de

risco para atingir um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) eficaz e eficiente.

Para definir o universo da pesquisa, deve-se ter em mente que pesquisa e revisdao de literatura do
universo estudado sdo as normas e metodologias internacionais de Gestao do risco. Contudo, reduz-se o
universo estudado na parte prdatica a implantagdo do guia proposto para uma PME brasileira. O
desenvolvimento do guia de procedimento e estudo de caso sdo realizados sob o universo nacional e

baseados em metodologias previamente determinadas.

Para entender a gestdo do risco é necessdrio, a priori, entender o conceito de risco e aplica-lo nas gestdes

de risco. Os conceitos de risco e Gestdo de risco devem estar claramente definidos.

A norma ISO 31000:2009 define risco como “efeito da incerteza nos objetivos” (ISO 31000, 2009, p.1). Em
outras palavras, sdo os fatores suscetiveis de provocar desvios nos processos ou resultados buscados, o
risco traz uma sensacdo de dubiez e inseguranga para a organizagdo, empresa ou pessoa, devendo,
segundo a ISO 31000:2009, ser realizada uma gestdo do risco, a fim de defini-lo perante a organizacdo.
Contudo a definicao da 1ISO31000:2009 em si, deixa aberta para a interpretacdo positiva ou negativa da
palavra. Ou seja, é possivel encarar o risco como uma ameaga ou como uma oportunidade. Segundo
Oliveira (2016g, p.4), “As entidades informaticas e financeiras continuam a associar o risco a potenciais
danos, perdas e perigos, pelo que é natural que muitas enciclopédias e dicionarios sigam estas
definicbes.”. Isso demonstra um impacto negativo da palavra. Neste trabalho, o risco é tratado da mesma
maneira que na ISO 31000:2009, podendo assumir caracteristica de ameaga ou oportunidade,
dependendo do contexto envolvido. Tem cardter de ameac¢a quando pGe em perigo um processo ou
resultado da empresa. O risco como oportunidade é o risco assumido que podera trazer beneficios a

empresa.
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O risco possui diferentes naturezas e niveis. As actividades, decisdes, andlises, acdes e responsabilidades

assumidas para coordenar o risco dentro de uma Empresa sdo denominadas como gestao do risco.

A fim de administrar os objetivos estratégicos da Empresa, a Gestdo de Risco esta associada ao
planeamento estratégico. Do mesmo modo, os processos de controlo de gestdo estdo sujeitos a
incertezas, pois podem ocorrer eventos ndo planejados. A Gestao do risco, segundo Oliveira (2016g), deve
estar presente nos projetos, desenvolvimento dos produtos, na qualidade, na gestdao dos recursos, no
Manual de Qualidade (MQ); enfim, em todos os processos essenciais para garantir o sucesso da

Organizagao.
O levantamento de dados para guias de avaliacdo deve seguir quatro etapas, sao elas:

a. Descricdo dos métodos utilizados para o desenvolvimento do guia de procedimentos para

avaliacao de risco;

b. Levantamento dos itens normalmente essenciais em um SGQ a fim de direcionar a pesquisa aos

itens mais relevantes;

c. Desenvolvimento do guia de procedimento para avaliacdo de risco sobre os itens essenciais

citados em b;
d. Descricao geral e breve histérico da Empresa estudada, de seu SGQ e quais pontos serdo

abordados pelo guia de procedimento no ambito do objeto estudado.

Ao final da pesquisa, devera ser elucidada qual a importancia de um guia de procedimento de Gestdo de

Risco para um SGQ de uma PME brasileira.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 apresenta a Introdu¢do, composta por quatro itens.Sdo eles:

a. Contextualizacdo e caracterizacdo do tema, explicando conceitos primordiais para

desenvolvimento e compreensao da tese;
b. Objetivos, subdivididos em gerais e especificos;
c. Justificativa do problema de pesquisa, evidenciando a importancia do tema estudado.
d. Metodologia, que ordena as actividades e especifica os métodos utilizados a fim de atingir os

objetivos especificos.

O Capitulo 2 descreve os principais métodos de Gestdo de Riscos que foram utilizados para o
desenvolvimento do guia de procedimentos. Sdo descritos os métodos e medidas adotadas baseadas e

extraidas da I1SO 31000:2009, de metodologias como COSO e de guias como PMBOK. Dedica-se a revisdo
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da literatura sobre a descricdo da Gestdo de Risco e os conceitos de PME brasileiras. Trata da questdo da

gestdo de risco, em especial para PME brasileiras, justificando o problema de pesquisa.

O Capitulo 3 mostra um guia de procedimentos para avaliagcdo de riscos, que podera ser implantado no
SGQ de uma PME brasileira composto por acdes a serem implantadas e propostas de apreciacao do risco
em busca da ameaca ou oportunidade envolvida nos processos da Empresa. Sdo inseridas algumas
ferramentas normatizadas e reconhecidas internacionalmente, na tentativa de implantar alguns

requisitos da ISO 31000 e das metodologias de gestao de risco, como o COSO, por exemplo.

O Capitulo 4 sugere os procedimentos para utilizacdo do guia nas PME. Propde a utilizacdo nos objetos de
estudo com requisitos de PBR e auxiliar a implantacdo do guia para os SGQ das Empresas, em busca de

melhorar a eficdcia e eficiéncia de seus processos.

O Capitulo 5 apresenta um exemplo pratico, contendo os cendrios esperados da utilizagao do guia de

procedimentos e uma PME.

O Capitulo 6 contém as conclusdes do trabalho e suas limita¢des e indica algumas recomendacdes para

pesquisas futuras.
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CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 ConTexTo bDE PME NO BRASIL

Pequenas e médias empresas (PME) sdo empresas comerciais, industriais ou prestadora de servicos com
um numero reduzido de trabalhadores e que regista rendimentos moderados. Na categoria das PME,
como explana Conceito.de (2012), também constam as microempresas, que sdo as menores que existem,

como é o caso das unipessoais, por exemplo.

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2016), o conceito de micro
e pequena empresa varia com base em sua receita bruta anual. A Tabela 2.1 indica os valores para
classificacdo segundo Lei Geral, sendo:

Tabela 2.1- Critério de classificacdo de PME brasileiras - Adaptada de SEBRAE (2016)

RECEITA BRUTA ANUAL CLASSIFICACAO
Limite de R$60.000,00 Micoempreendedor Individual
Até R$360.000,00 Microempresa

Entre R$360.000,00 e | Empresa de Pequeno Porte
R$3.600.000,00

A Lei Geral, também conhecida como Estatuto Nacional de Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte, regulamenta, segundo SEBRAE (2016),

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi instituida em 2006 para
regulamentar o disposto na ConstituicGo Brasileira, que prevé o tratamento diferenciado e
favorecido a microempresa e a empresa de pequeno porte. (...)foi instituido o regime tributdrio
especifico para os pequenos negdcios, com redug¢do da carga de impostos e simplificagGo dos
processos de cdlculo e recolhimento (...) a Lei prevé beneficios para as pequenas empresas em
diversos aspectos do dia a dia, como a simplificagdo e desburocratizagéo, as facilidades para
acesso ao mercado, ao crédito e a justica, o estimulo a inovag¢do e a exportagdo.

As PME tém necessidades especificas que devem ser atendidas pelo Estado. Como explanado acima,
possuem protecdo e incentivos tributdrios e fiscais, frente as grandes Organizagdes, que incentivam sua

implantacdo e desenvolvimento no mercado.
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A Lei Geral, além de incluir regime Simples Nacional tem como objetivo fomentar o desenvolvimento e a

competitividade dos pequenos negdcios, segundo Brasil (2016).

Segundo Brasil (2016, p.1), “O Simples Nacional é um regime tributario facultativo que simplifica muito a

vida dessas empresas em fase de crescimento.”. Qualquer empresa que se enquadre em PME pode optar

por se manter ou ndao no Simples Nacional.

As vantagens e desvantagens do Simples Nacional estdo descritas na Tabela 2.2.

Tabela 2.2-Vantagens e Desvantagens do Simples Nacional - Adaptado de Brasil (2015)

Tépicos VANTAGENS DESVANTAGENS
TRIBUTOS Arrecadacgdo Unica de 8 tributos | Empresas que optam pelo
por meio de uma sé aliquota | Simples Nacional ndo marcam
(taxacdo) nota fiscal de ICMS e IPI, o que
impossibilita seus clientes a
aproveitarem créditos de
impostos

LEGISLACAO Em vez de um cadastro para | O Simples Nacional é calculado
cada instancia (federal, estadual, | com base no faturamento anual,
municipal) o CNPJ passa a | em vez do lucro. Ou seja, uma
identificador Unico da inscricdo | empresa pode estar tendo
da empresa prejuizo e ter que pagar

impostos da mesma forma
CUSTO Reducdo de custos trabalhistas. | Empresas de Pequeno Porte

Dispensavel a contribuicio de
20% do INSS Patronal na Folha

(EPP) tém um limite extra, que é
o de exportagdo. A empresa

de Pagamento. pode declarar receita bruta
anual de R$7,2 milhdes, sendo
no maximo RS$3,6 milhdes no
mercado interno e RS$3,6
milhGes em exportagcdo de
mercadorias e servigo. Isso pode
desencorajar o empreendedor
de crescer.

Portanto, é possivel observar quais sdo as facilidades e enquadramentos de uma PME em ambito
brasileiro. A fim de auxiliar no sucesso da empresa, o PBR e a gestdo do risco vém como ferramentas
auxiliadoras de gestdo, para assumir funcdo de identificar e esclarecer possiveis falhas que ocorreram ou

possam vir a ocorrer.

O PBR é o que fundamenta a gestdo do risco dentro de uma organizagdo. O PBR deve levar em conta o
contexto em que a empresa e o objeto analisado estdo inseridos, considerando aspectos dinamicos para
pressupor antecipacdo de eventos e possiveis prevengdes, como explana Oliveira (2016f). Neste
pensamento, aquilo que ndo é encarado com um problema neste momento, em conjugag¢do com cercas

circunstancias e acontecimentos podera se tornar um problema no futuro. Desse modo, o PBR e a gestdo
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do risco trabalham de encontro a esses problemas, tentando prevé-los e indicando a¢Ges que poderado ser

seguidas a fim de diminuir ou mitigar os impactos negativos e buscar os positivos.

Para a realizagdo da gestdo de risco é necessario um planeamento eficiente, de modo que seja constante
a andlise do contexto em que a Empresa esta inserida. Deverdo ocorrer monitorizagcdes internas e
externas. Buscando detetar futuras ocorréncias de situagdes criticas internas, pode-se utilizar de
ferramentas como auditoria, inspecao, manutencdo, controlo de processos, guias de procedimentos e
outras ferramentas. Do mesmo modo, a fim de evitar cenarios desfavoraveis externos as Empresas devem
analisar o contexto externo, como analise de mercados, andlise macroeconémica, analise dos

concorrentes e fornecedores, entre outros.

Dentro da Empresa, para inserir e efetivar a Gestdo de Risco, devem ser divididas e informadas as
responsabilidades e atuagGes de cada funciondrio, pois trata-se de um tema integrante de varios
processos da organiza¢do. Segundo Oliveira (2016f) confirmado por Investidor (201-), os responsaveis
pelas decisdes acerca de gestdo, seja ela empresarial, ambiental, gestdo de salde, seguranga, pessoas ou
outra, sdo denominados gestores. Os gestores, pela variedade de informag¢des que recebem e elevado
numero de decisdes que tomam devem ser auxiliados por funciondrios treinados e capacitados para

organizar e assessorar todo o planeamento dentro dos processos de gestao.

O conjunto dos funcionarios e gestores necessitam ter bom conhecimento da empresa, de seus setores e
processos, possuindo e recebendo informacdo objetiva e suficiente para a possibilitar a realizacdo do

planeamento e alcancar a prevencao de eventos futuros indesejados.

Como afirma Oliveira (2016g), a“(...) Gestdo do risco nos obriga a pensar de forma diferente”. E preciso ir
além do que se enxerga no momento atual e imaginar possiveis cendrios de riscos e alteracdes de
contexto ao longo do futuro da Empresa. Alteracdes na legislacdo, de mercado, popula¢des vizinhas,
concorrentes, fornecedores, objetivos internos e outros fatores que podem ocorrer e alterar parte ou
todo o contexto e ciclo de raciocinio do PBR em que a organizagao esta inserida naquele momento. Esse é
um dos motivos pelo qual o PBR e a gestdo de risco dentro de empresas tém grande importancia e

impacto na visdo’e futuro da organizacdo.

Para conduzir e auxiliar nos processos de gestdo de risco, existem ferramentas para lidarmos com a
incerteza. Segundo Oliveira (2016g), algumas delas fazem uso da estatistica, analisando probabilidades,
cenarios possiveis, tendéncias, relagcdes e variagbes, e permitem o calculo de estimativas de projecdes.

Contudo, como o risco e a qualidade tratam de informacdes de carater mais qualitativo, a estatistica

*Vis3o tem significado de “onde a empresa quer chegar”, quais sdao suas ambicdes e objetivos que movem seu
desenvolvimento. A Visdo da Empresa deve responder as perguntas "Onde quer chegar? Para onde esta
caminhando? ”, segundo Oliveira (2016j, p.7).
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acaba nao sendo tdo util, quando usada isoladamente. Sendo assim, existem ferramentas qualitativas ou

semi-qualitativas que desempenham um papel mais efetivo e fundamental no planeamento da gestao.

Entre as diversas ferramentas de Gestdo, estdo destacadas neste trabalho a LFM (Logical Framework
Matrix), o QFD (Quality Function Deployement), a FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) e o AFD
(Anteciparoty Failure Determination). Para efeitos praticos, essas ferramentas estdo apenas citadas e ndo
serdao explanadas, dando abertura para o enfoque das metodologias que serdo abordadas pelo guia de

procedimento desse trabalho, como a¢des da ISO 31000:2009 e metodologia COSO.

Para buscar a exceléncia e o sucesso da Empresa, sugere-se a implantacdo de algum método de Gestdo de
Risco, a critério da gestdo de topo®, e deve-se integrar o PBR e requisitos da ISO 31000:2009 que mais se
harmonizarem em seu contexto, isso afeta decisivamente as actividades da Empresa, seja ela de grande

porte ou no enquadramento das PME.

A gestdo de risco dentro das PME pode ser de suma importancia, dada sua representatividade no
mercado brasileiro. De acordo com SEBRAE (2014), as PME brasileiras representam 9 milhdes de
estabelecimentos industrias, comercias e prestadoras de servi¢o, correspondendo a 27% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais, 12% das exportacdes, 43% da renda total e geram cerca de 60% dos

empregos.

Das empresas brasileiras constituidas nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012, a SEBRAE (2016b)
apresenta as taxas de mortalidade para 3 anos de sobrevivéncia. Por exemplo, as empresas nascidas em
2008 apresentaram 45,8% de mortalidade no ano de 2011. Os numeros estdo apresentados na Figura 2.1

a seguir.

45, 8% 44, 6%

23,8% 24,2% 23 4%

2008 2009 2010 2011 2012
Ano de Constituicdo da Empresa

Figura 2.1-Taxa de mortalidade de empresas brasileiras de 3 anos - Adaptado de SEBRAE (2016b, p.8)

6 .. ~ .
Geralmente composta pela administracdao, donos e presidentes da Empresa. Aqueles que comandam e tomam as
decisGes finais (decisGes chaves)
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A Figura 2.1 indica uma maior mortalidade das empresas constituidas antes do ano 2010 quando
apresentavam mortalidade na casa dos 40% contra 20% a partir do ano 2010. E vidvel entrar em
consideracdo a data da ISO 31000 que foi atualizada em 2009, possibilitando maior acesso e implantagdo
da gestdo de risco e, portanto, auxiliando no sucesso e sobrevivéncia das empresas em ambito nacional.
Além disso, segundo SEBRAE (2016b) e INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (2017),

entre 2008 e 2014 houveram diversos fatores que estimularam o crescimento das PME, como:

a. Evolugdo do PIB - a taxa de crescimento do PIB em 2010 alcangou 7,5% ao ano, a mais alta em 25
anos, mesmo contra a taxa de -1,20% apresentada em 2016 o pais apresenta estimulo para as

PME;

b. Evolugdo das taxas de juros — queda da taxa SELIC pelo Banco Central. Resumindo o cenario
teremos 12,17% a.a. em 2011 passando para 10,90% em 2014 e 14,15% em 2016 em virtude da

instabilidade politica, mas novamente queda em 2017, atingindo 8,25%;

c. Evolugdo do salario minimo real — entre 2008 e 2014 houve crescimento de 30% do salario

minimo em relagdo a inflagdo e entre 2014 e 2016 um crescimento de 15%;

d. Evolucdo da taxa de desemprego — a taxa de desemprego nas principais regides metropolitanas
caiu de 9% para 6% no periodo entre 2010 e 2014. Atualmente, verificou-se um aumento
disparado do desemprego, atingindo o patamar de 10% em 2016 e crescendo para 14% em 2017.
Isso indica possiveis problemas na economia devido a instabilidade politica. Contudo, demonstra
a necessidade de investir ainda mais em PME, pois fica destacada sua importancia no cenario

nacional, para desenvolvimento do pais;

e. Houve uma grande evolucdo da Legislacdo, explicada anteriormente. A Lei Geral das PME e a
ampliacdo do Simples Nacional contribuem para a diminuicdio da taxa de mortalidade das

empresas.

A fim de auxiliar ainda mais no sucesso dessas empresas que participam de grande parcela da economia
do pais, a Gestdo do risco pretende prever os eventos incertos que podem vir a ocorrer e causar prejuizos
as empresas. Uma gestdo eficaz, somada aos incentivos nacionais atuais disponibilizados as PME, tende a

aumentar a taxa de sobrevivéncia dessas empresas.

Diante desse contexto, seria interessante explicitar um conjunto de requisitos necessarios para a
implementacdo da gestdo de riscos nas PME, como sugere EGEPE (2014). Qualquer técnica de gestdo de
risco adotada deverd passar pelos processos de identificagdo, minimizacdo, controlo, monitorizagdo e

avaliacdo (do sistema) utilizado.

Ainda é indicado, de micro a grandes empresas, que todos os processos de gestdo de risco seja

formalmente documentado, segundo requisitos das normas de gestdo ISO 9001 e ISO 31000. Para ir ao
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encontro dos objetivos da empresa alguns fatores devem ser considerados de maior importancia, pois se
caracterizard o que se denomina Fatores Criticos de Sucesso (FCS), segundo (EGEPE, 2014, p.5). Esses FCS

poderdo direcionar os a gestao da risco da organizagdo ao encontro do sucesso.

Portanto, nesse contexto da busca pelo sucesso da empresa, a Gestdao de Risco e o PBR sdo ferramentas
eficazes para o futuro da empresa. Para as empresas que desejam um crescimento financeiro, maior
satisfacdo das partes interessadas e visdo de futuro, recomenda-se um investimento consideravel nos

processos de Gestdo de Risco de seu SGQ.

2.2 GESTAO DO RISCO

2.2.1 Introdugao

A fim de introduzir o modelo conceitual do risco abordado na ISO 31000, é explicado a divisdo do risco em
trés etapas principais. Para determinar os fatores de risco e poder suceder a um tratamento desejado, as
etapas na gestao do risco sdo divididas em Apreciacao, Tratamento e Avaliacdao do sistema. A Figura 2.2

ilustra as principais etapas no processo de gestao de risco sugerido pela ISO 31000.

Apreciagao do risco

h J

Identificacdo do risco g

i O

@

Analise do risco v

l 3

o

Avaliacdo do risco 'g»

| =

Planejar, Implementar, L f
—»] Tratamento do risco <

Assumir ou Corrigir,

P
L

Figura 2.2 - Modelo de Risco (ISO 31000) - Adaptado de Oliveira (2016f, p.16)

2.2.2 Apreciagao

A apreciacdo consiste em identificar o contexto ao qual o risco em analise esta inserido, coligando os

fatores externos e internos envolvidos.

Neste momento inicial, a preocupacdo é com a identificagao, analise e avaliacdo do risco a ser abordado,
como indicado na Figura 2.3.
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IDENTIFICACAO DO
RISCO

-l

{ ANALISE DO RISCO

AVALIACAO DO
RISCO

Figura 2.3 — Apreciagdo do Risco

A Figura 2.3 indica uma subdivisdo da etapa de Apreciacdo do Risco em trés novas etapas, sugerindo

inicialmente a Identificacdo, seguida pela Analise e posterior Avaliagdo do Risco.

O item identificacdo incide em determinar os fatores suscetiveis de provocar desvios nos processos ou no
SGQ em relagcdo ao que foi planejado, como alega Oliveira (2016f, p.12). Segundo a ISO 31000, a
finalidade desta etapa é gerar uma lista de riscos baseada em eventos que possam atingir de alguma

forma os objetivos da Empresa.

A etapa de andlise do risco envolve desenvolver a compreensdo dos riscos, segundo (ISO 31000, p.18).
Consiste em determinar se o risco € uma ameac¢a ou oportunidade. Ou seja, se desvio provocado ou
previsto deve ser evitado ou perseguido. A andlise de riscos pode ser realizada com diversos graus de
detalhe. Dependendo da circunstancia, o contexto ao qual a Empresa e risco analisado estdo envolvidos
deve possuir um certo nivel de detalhamento, facilitando as decisGes a serem tomadas, evitadas ou

seguidas.

J4 a finalidade da etapa de avaliagdo do risco é auxiliar na tomada de decisGes com base no que foi
analisado na etapa anterior. Segundo a ISO 31000, convém que as decisdes levem em conta o contexto
mais amplo do risco e que sejam tomadas de acordo com os requisitos legais e regulatérios. E possivel
gue na avaliacdo do risco seja identificado a necessidade de se proceder a uma analise mais aprofundada.
Esta etapa final da apreciacdo que dita qual serd a decisdo da gestdo de topo perante o risco, indicando

qgual o tratamento a ser realizado.

2.2.3 Tratamento

Apds a etapa de apreciagdo segue o aratamento do risco. A Figura 2.2 ilustra algumas possibilidades de
tratamento. O tratamento envolve uma selecdo de opg¢des para modificar os riscos. Baseado na decisao
da gestdo de topo é possivel tratar o risco das seguintes maneiras, segundo ISO 31000, ratificada por

Oliveira (2016f), pode-se:
a. Evitar o risco;

b. Assumir o risco em busca de uma oportunidade;
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c. Remover a fonte do risco;

d. Alterar a probabilidade;

e. Alterar as consequéncias;

f. Partilhar o risco (com as partes interessadas);

g. Reter o risco.

Desse modo, convém que o plano de tratamento do risco identifique claramente o que se pretende
alcancar com cada tratamento. Convém que a organiza¢do considere os valores e objetivos que buscam e
em que acreditam, a fim de direcionar o tratamento do risco da forma mais adequada para si e para as

partes interessadas.

Recomenda-se ainda que os tomadores de decisdo e outras partes interessadas estejam cientes da
possibilidade do préprio tratamento de risco gerar novos riscos ou alterar os ja existentes, de forma a

existir possibilidade de risco residual.

Portanto, como toda tomada de decisdo dentro do SGQ da empresa, o tratamento de risco e o risco
residual devem ser devidamente documentados e submetidos a monitorizagdo, andlise critica e, se

necessario, a tratamento adicional, como sugere a ISO 31000 (Figura 2.4).

2.2.4 Avaliagao do Sistema

Para atingir um modelo de gestdo de risco de qualidade e exceléncia, convém que a monitorizagdo e a
anadlise critica do tratamento do risco sejam parte integrada no processo de gestdo de risco, como
ferramenta final de resposta, incluindo checagem e acompanhamento dos processos e procedimentos

envolvidos em todo sistema da gestao do risco.

Desde a apreciacdo do risco, um acompanhamento pode ser realizado, visando garantir os controlos de
projeto e operagao e obtendo informacgGes para melhorar o processo de avaliagao de risco. A 1ISO 31000,
ratificada por Oliveira (2016f), sugere analisar os eventos, mudancas, tendéncias, sucessos e fracassos e
aprender com eles. Ainda indica detetar mudangas no contexto interno e externo, revisando e

direcionando os critérios de avaliagdo de risco para o contexto mais atual possivel.

Convém que os resultados de monitorizagdo e analise critica sejam registados, documentados e
reportados externa e internamente, pois podem servir ainda como entrada de informacdo para analise

critica da estrutura de gestdo de riscos.

Desse modo, a avaliacdo do sistema proporciona informagdes que podem ser incorporadas na gestdo,

mensuracao e apresentacado a respeito do desempenho global da organizacdo e do SGQ.
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Revisdo da literatura

A ISO 31000:2009 sugere a implementacdao do pensamento baseado no risco a todo momento, ou seja,

em todos os processos da organizacdo. A norma enumera itens para implementar a gestdo de risco na

estrutura da empresa, sdo eles:

a. Definir a estratégia e o momento apropriado para implementar o modelo definido;

b.Aplicar a politica e o processo de gestdo de riscos aos processos organizacionais;

c. Atender aos requisitos legais e regulatérios;

d. Assegurar que a tomada de decisdes, incluindo o desenvolvimento e estabelecimento de

objetivos esteja alinhada com os resultados dos processos de gestdo de risco;

e. Manter sessdes de informacao e treinamento;

f. Consultar e comunicar as partes interessadas para assegurar que a estrutura do modelo de

gestdo continua apropriada.

Comunicagio &
consulta
(5.2)

Estabelecimento do contexto (5.3)

Processo de avahfﬁu de nscos (5.4)

Identificagdo de riscos (5.4.2)

3

L

r

Analise de riscos (5.4.3)

Avaliagdo de

rscos (5.4.4)

Tratamento de riscos (5.9)

Figura 2.4— Modelos de Gestdo (ISO 31000) - Adaptado de Figura 3 (ISO 31000:2009, p.14)

Monitoramento &
analise critica
(5.6)

i

A Figura 2.4 apresenta o modelo de gestdo sugerido pela ISO 31000, o qual foi detalhado neste capitulo.

Esta metodologia resume o modelo de gestdo sugerido pela norma, resumindo as se¢ées 3 - Principios, 4 -

Estrutura e 5 - Processo da norma, da prépria ISO 31000:2009.
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Outro modelo abordado neste trabalho é o COSO. O COSO "surgiu a partir da preocupacdo de entidades
norte-americanas de auditoria e administracdo com a ocorréncia de fraudes nas demonstra¢des contdbeis

de empresa de grande vulto.", segundo o texto de Ferreira, Alexandre,[201-].

O principal objetivo do COSO, segundo Oliveira (2016g), é a identificacdo dos fatores que causam os

relatodrios financeiros fraudulentos, indicando medidas no sentido de reduzi-los.

O modelo COSO usa uma definicdo de risco semelhante a proposta na ISO 31000 (efeito de incerteza) e
trata da Gestdo do risco no sentido de definir padrao de controlo interno com informacgdes suficientes
para possibilitar uma avaliacdo do SGQ da empresa.
O COSO define quatro tipos de objetivo, segundo Oliveira (2016g). Sdo eles:

a. Estratégicos: metas gerais, alinhadas com a missdo da empresa;

b. Operagoes: utilizacao eficaz e eficiente dos recursos;

¢. Comunicacgao: credibilidade de relatdrios e informacdo documentada;

d. Conformidade: cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Esse modelo propde um julgamento ciclico e ordenado dos processos internos e externos, segundo a

Figura 2.5.

1. Definir o problema
e Identificar os
objetivos e causas

/ principais \

5. Articular e 2. Pensar nas
documentar as agdes alternativas
tomadas existentes
4. Trocar
informagdes com os 3. Coletar e avaliar
envolvidos e chegar informacgoes

a uma conclusdo

<

Figura 2.5- Ciclo de raciocinio do COSO - Traduzido de COSO (2016)
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o@*ﬁé @»f {P@"éf ,

Ambiente de controle -E

Figura 2.6— Modelo COSO para gestao do risco - Fonte: Gerenciamento de Riscos Corporativos (Estrutura

Integrada, disponivel em www.coso.org)

A Figura 2.5 mostra o ciclo de pensamento do modelo COSO de gestdao que deve ser integrado em cada
processo da Figura 2.6. O modelo resumido na figura acima mostra a abordagem do COSO, que se divide
em cinco temas principais (face frontal do cubo), trés componentes (face superior) e quatro niveis (face
lateral direita). Esse modelo se inter-relacionam, podendo um risco ou procedimentos ser analisado
escolhendo um dos processos de cada face. Como efeito de exemplo, pode-se analisar um procedimento
Operacional, dentro do Ambiente de Controlo, a um Nivel de Entidade. Outro exemplo, dos diversos
cruzamentos possiveis, seria realizar uma Avaliacdo de Riscos em uma Unidade Operacional da
organizacdo, em relagdo a Conformidade dos procedimentos (de uma obra, servigos, etc). Elucida-se que
a combinagdo das possibilidades desse modelo COSO deve ser adaptada a realidade estudada no

momento da analise.

A Figura 2.6 ainda representa a estrutura da metodologia, que estabelece 17 principios fundamentais
associados a cada componente. Segundo PWC (2013, p.9 e 10), os 17 principios sdo que regem o modelo

COSO, sdo:
Ambiente de controlo:

1. A organizagdo tem comprometimento com os valores éticos;

2. A estrutura de governanga tem interdependéncia em relacdo a seus executivos e supervisiona o

desenvolvimento do controlo interno;

3. A administracdo estabelece as estruturas, os niveis de subordinacdo e as autoridades e

responsabilidades adequadas na busca dos objetivos;
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4. A organizagdo demonstra comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos

competentes, em pré de seus objetivos;
5. A organizacdo faz com que as pessoas assumam responsabilidade por suas funcdes de controlo
interno na busca pelos objetivos.
Avaliagdo de risco:

6. A organizacao especifica os objetivos com clareza suficiente para entendimento de todas as
partes interessadas, a fim de permitir a identificacdo e a avaliacdo dos riscos associados aos

objetivos;

7. A organizacdo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos por toda a entidade e analisa os

riscos como uma base para determinar a forma como devem ser gerenciados

8. A organizacdo considera o potencial para fraude na avaliagdo dos riscos a realizagdo dos

objetivos;
9. A organizacao identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar, de forma significativa, o
sistema de controlo interno.
Actividades de controlo:

10. A organizagao seleciona e desenvolve actividades de controlo que contribuem para a redugao,

a niveis aceitaveis, dos riscos a realizacdo dos objetivos;

11. A organizacao seleciona e desenvolve actividades gerais de controlo sobre a tecnologia para

apoiar a realizagdo dos objetivos;
12. A organizacdo estabelece actividades de controlo por meio de politicas que estabelecem o
que é esperado e os procedimentos que colocam em pratica essas politicas.
Informagdo e comunica¢do:

13. A organizacdao gera e utiliza informagdes significativas e de qualidade para apoiar o

funcionamento do controlo interno;

14. A organizagdo transmite internamente as informag¢des necessdrias para apoiar o

funcionamento do controlo interno, inclusive os objetivos e responsabilidades do controlo.

15. A organizagdo comunica-se com 0s publicos externos (stakeholders) sobre assuntos que

afetam o funcionamento do controlo interno.
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Atividades de monitorizagdo:

16. A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagGes continuas e/ou independentes para

se certificar da presenca e do funcionamento dos componentes do controlo interno;

17. A organizagdo avalia e comunica deficiéncias no controlo interno em tempo habil aos

responsaveis, para tomarem acdes corretivas, inclusive corre¢des na estrutura de governanca

e na alta administracdo, conforme aplicavel.

Os 17 itens descritos fomentam os requisitos para um sistema eficaz e eficiente de controlo interno,

proporcionando um nivel de seguranca aceitdvel acerca da gestdo de risco da empresa.

A gestdo do risco explanada pela metodologia COSO nao difere substancialmente da metodologia da I1SO

31000. O COSO define conceitos do PBR que devem ser considerados na concep¢ao do processo de

Gestdo de Risco da organiza¢dao, como enumera Oliveira (2016f, p.39-40):

a.

Ambiente interno: trata-se da cultura da organizacdo e fornece base para identificacdo e
abordagem dos riscos pelos colaboradores. A filosofia, integridade, objetivos e valores éticos

gue margeiam a defini¢cdo dos riscos sao definidos pela gestdo de topo;

. Fixacdo de objetivos: os objetivos definidos pela administracdo antecedem a definicdo dos

eventos de incerteza (riscos), pois a Gestdo do risco deve estar alinhada com a missdo da

organiza¢ao, dando suporte e direcionando a busca pelas oportunidades desejadas;

. Identificacdo de eventos: eventos internos e externos que influenciam o cumprimento dos

objetivos da organizacdo devem ser identificados e classificados entre riscos e oportunidades.
Essas oportunidades sdo canalizadas para os processos de estabelecimento de estratégias da

administracdo ou de seus objetivos;

. Avaliacdo de riscos: sdo analisados considerando a probabilidade de ocorréncia e o impacto

como base para determinar o modo pelo qual sera tratado (semelhante ao explanado em 2.2.3

Tratamento). Os riscos sdo avaliados também quanto a sua condi¢cdo de inerentes ou residuais;

Resposta ao risco: a administracdo escolhe as respostas ao risco (como em 3.1.2 deste
trabalho) e desenvolve uma série de medidas para alinhar os riscos com tolerancia ao risco e

com a disposicao de assumi-lo;

f. Actividades de controlo: politicas e procedimentos estabelecidos e adotados para assegurar que

as respostas ao risco sejam executadas com eficacia e fidelidade aos objetivos da gestdo de

topo;
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g. Informagad e comunica¢les: as informagdes relevantes sdo identificadas, colidas e
comunicadas de forma que permitam que cumpram as responsabilidades. A comunicagdo é

ampla e flui em todos os niveis da organizagao;

h. Monitorizagdo: a integridade da gestdo de riscos é monitorizada e sdo feitas as modificagcdes
necessdrias. Esse controlo é feito através de actividades de gestdo continua ou avaliagbes

independentes ou de ambas as formas, como auditoria interna e externa, por exemplo.



Procedimentos na Avalia¢do do Risco

CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS NA AVALIACAO DO RiISCO

3.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Algumas definicdes de Gestdao de Risco sdo relevantes para a compreensao dos passos que serao
explanados durante a explicacdo do guia. O ANEXO | indica as definicdes consideradas no presente

estudo.

As definicdes tém seriedade, pois seu conhecimento incorre, de alguma maneira, na compreensdo da

Gestdo do risco.

Existem diversos de métodos para realizar Gestdo do risco, como ja citados, as normas 1SO31000,
ISO9001, 1SO9000, guias como o PMBOK; as ferramentas LFM, QFD, FMEA, AFD, BSC possuem
particularidades em suas maneiras de avaliar os riscos, através de tabelas, coleta de dados,
consideragGes de niveis de risco, avaliagcbes dos possiveis tratamentos dos riscos, a¢des, controlos e
registos distintos. Cada ferramenta abrange uma metodologia diferente que pode ser eficaz em
diferentes contextos, mas todas convergem em lidar com os efeitos de incerteza de riscos negativos e
positivos no sentido de ameacas e de oportunidades, podendo planejar a acdo desejada para cada risco
analisado. A organizacdo, na avaliacdo do risco, estuda detalhadamente tanto as causas, quanto as
consequéncias, objetivando colocar barreiras ou controlos em frente ao evento, como descreve Oliveira

(2016g, p.21).

Este trabalho busca desenvolver o guia de procedimentos na avaliagdo do risco que, como citado
anteriormente, tem base, principalmente nas metodologias COSO e ISO 31000. Observa-se, daqui em
diante, que o chamado Guia de procedimentos faz referéncia aos procedimentos na avaliagdo de risco,

que foram ordenados e organizados em forma de um guia.

O guia de procedimentos tem maior énfase no modelo de Gestdo do risco empresarial do COSO, a fim
de ajustar as estratégias desse modelo na avaliagdo do risco na constru¢do em PME. O COSO
estabeleceu defini¢cdes de controlos internos, regulamentos e critérios de avaliagdao, em que os objetivos

principais sdo quatro, segundo Oliveira (2016g, p.28):
a.Conformidade com a estratégia da organizacgao;
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b. Eficacia e Eficiéncia das operagdes;
c. Fiabilidade da informacao;

d. Conformidade com a legislacdo e os regulamentos aplicaveis.

O conceito do guia descrito nos itens a seguir é de auxiliar a organizagdo a buscar seus obijetivos,
mitigando riscos negativos e buscando as oportunidades desejadas. O guia tende a direcionar a
avaliacdo do risco e permitir melhorias de diversos aspectos da organizacdo, unindo a gestao do
conhecimento aos objetivos da gestdo da topo. O guia de procedimentos almeja facilitar a probabilidade
de alcancgar os objetivos, apoiar os processo de decisdao, identificar as ameacas e oportunidades, ir ao
encontro dos requisitos das partes interessadas, aumentar a confianga, colocar recursos no tratamento
dos riscos, aumentar a eficiéncia e a eficdcia da organizagdo, reduzir perdas e auxiliar nos controlos de

gestdo da organizagao.

3.2 RESPONSABILIDADES ORGANIZACIONAIS

Em todas as avaliagGes de risco sugeridas pelas normas e métodos citados, existem diferentes graus de
responsabilidades e hierarquia de decisGes dentro da organiza¢do. A ISO 31000 sugere que deve haver
informacao documentada sobre todas acdes tomadas e sobre as decisdes para aumentar a credibilidade

das andlises realizadas e comunicacdo interna e externa.

Dependendo do contexto em que a organizagao se encontra, a avaliacao do risco pode chegar a atingir
todos os niveis e envolver a participacdo de todos da organizacdo. Recomenda-se que, ao menos, a
coleta de informagdes e comunicacdao nas decisGes sobre o risco sejam comum a todos da empresa e
gue haja estrutura entre as equipes para desenvolverem suas responsabilidades e autoridades com a

finalidade de atingir o sucesso dos objetivos da organizacao.

Uma estrutura organizacional de uma PME brasileiras estd indicada na Figura 3.1. No alto esta a gestdo
de topo (diretoria) que toma as principais decisdes e define os objetivos e diretrizes da organizacao,
seguido por Departamentos com maior autonomia e autoridade e que recebem as informacgdes chave
para tomada de decisOes e logo abaixo os Departamentos que rednem as informagdes que serao

transmitidas a gestdo de topo.

Os contratados da Figura 3.1 representam os cargos dos gestores e demais cargos necessarios ocupados

por funcionarios e bastante variaveis de organizacdo para organizacao.
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3.3 APRECIACAO DO RiIsco

Neste item sdo sugeridas tabelas suporte para auxiliar em todos os processos de apreciacao do risco,
ajudando na identificacdo, andlise e avaliacdo do risco. Ha tabelas hibridas baseadas em metodologias
de gestdo de risco distintas afim de tornar o guia de procedimentos mais especifico ao objeto estudado

(PME).

O ANEXO Il- Gestdo do risco (baseado no PMBOK) é uma adaptacdo da tabela de Gestdo de projeto do
Guia PMBOK(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2014) e foi utilizado como ferramenta para extrair
entradas, ferramentas e saidas que serviram como processos para o desenvolvimento do guia. Ele indica
as entradas (conhecidas como inputs) e saidas (conhecidas como outputs) de cada procedimento
pretendido para organizar uma gestdo de risco. Durante o preenchimento dos itens indicados no anexo
e cumprimento dos requisitos, a organizacao tera suporte para identificar uma gestdo de risco, a partir
das Saidas.O conceito é expandir os conhecimentos sobre o risco analisado e direcionar os

procedimentos a serem seguidos e decisGes a serem tomadas.

E importante ressaltar as analises de contexto que s3o realizadas em alguns procedimentos do ANEXO II.
Como exemplo temos os itens 1.1.5 (Planejar a gestdo do risco - Fatores contextuais e organizacionais),
1.2.1 (Planejar a gestdo do risco - Planejamento e andlise com bases em reunides e comunicacdes
interna e externa), 2.1.5 (ldentificacdo - Fatores contextuais e organizacionais) e 6.3.4 (Monitorizar e
controlar riscos - AtualizagGes organizacionais dos processos). Essas identificacGes de fatores contexto
vao possibilitar uma gestdao de risco com maior grau de precisao, indo ao encontro dos objetivos mais
atualizados da empresa e das partes interessadas, além de distinguir os fatores e causas que possuem

maiores relevancias naquele momento para os riscos analisados.

Posto que o enfoque do trabalho é sobre gestdo do risco em PME brasileiras, serdo abordados e
detalhados apenas os itens mais relevantes para a gestdo do risco propriamente dito, a fim de
especializar a analise e tratamento de risco. S3o apresentadas sugestOes distintas para realizar as
diversas Entradas com propdsito de ajudar na criagdo e implementacdo da Gestdo do risco.
A seguir estdo assinalados os itens que envolvem as PME, que foram extraidos do ANEXO II:

1.1.1 Meméria descritiva do contexto da organizacdo e do risco;

1.1.2 Declaragdo do ambito do risco;

1.1.3 Plano de gestdo do risco;

2.1.1 Memboria descritiva do risco identificado;

2.1.2 Declarag¢do do ambito de envolvimento na identificagao;
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2.1.3 Plano de gestdo de coleta de dados e de informagéo;

3.1.1 Plano de gestdo da analise qualitativa;

3.1.3 Registo de documentos;

3.1.4 Recursos para andlise qualitativa;

4.1.1 Plano de gestdo da andlise quantitativa;

4.1.3 Registo de documentos;

4.1.4 Recursos para analise quantitativa;

5.1.1 Plano de gestdo de resposta;

5.1.2 Registo de riscos;

6.1.1 Plano de gestdao de monitorizacao de riscos;

6.1.2 Informacgdo do progresso do trabalho;

6.1.4 Informacgao documentada de alteracdo de monitorizagao.
Os itens citados acima serdo explanados e utilizados no Guia de Procedimentos de acordo com a ordem

necessaria. Diversas vezes os procedimentos se inter-relacionam e, portanto, sdo usados em ordem

distinta da descrita acima, seguindo a necessidade de entrada nos processos.

3.3.1 Memorias descritivas e contexto

Os itens 1.1.1 e 2.1.1 respondem por analisar o contexto da organiza¢do e do risco a ser identificado e

retificar ou ratificar a andlise do risco pds identificacdo.

Uma empresa s6 conseguird implementar uma gestdo eficiente se conhecer as questées internas e
externas que possam interferir em seu negdcio e entender quais sdo as partes interessadas e seus
objetivos. A ISO 9001:2015 possui um item especifico sobre o contexto da organizacdo, o 4.1 -
Entendendo a organizagdo e seu contexto. Segundo a I1SO 9001 (2015, p.14),

A organizagdo deve determinar questées externas e internas que sejam pertinentes para o seu
propdsito e para seu direcionamento estratégico e que afetem sua capacidade de alcancar o(s)
resultado(s) pretendido(s) de seu sistema de gestdo da qualidade,(...).

Para entender e analisar o contexto da organizacdo existem diversos métodos. Dos diversos métodos
existentes, sera estudado um método de simples utilizagcdo e visualizacdo conhecido como andlise
SWOT. O termo SWOT é uma abreviacdao das palavras Strengths (forgas), Weakness (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). E uma ferramenta de anélise interna e externa
comumente empregada nas organiza¢des, de modo que satisfaca o conhecimento do contexto acerca

da empresa.
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Para compreender o funcionamento da ferramenta SWOT e possibilitar sua utilizacdo corretamente,

segue uma breve explicagdo de seu funcionamento e objetivos.

A anadlise interna diz respeito as letras S (forgas) e W (fraquezas). Seu principal objetivo é a identificacdo
dos pontos fortes e fracos caracterizadores da organizacdo num determinado contexto, conforme

afirmam Bicho e Baptista (2006), ratificado por Oliveira (2016h).

Esta andlise devera indicar quais aspectos que diferenciam (destacam) a empresa ou os produtos, frente
a seus concorrentes. As Figura 3.2 e Figura 3.3, extraidas de Oliveira (2016h, p.4) resumem a analise

interna SWOT.

Forcas ‘

O que é que faz bem?

Strenghts (Forgas): Vantagens internas da empresa ou Que recursos Unicos pode aproveitar?
O que é que 0s outros véem como as

produto(s) em relacdo aos seus principais concorrentes; suas forgas?

Figura 3.2— Forgar SWOT - Fonte: Oliveira (2016h)

Fraquezas @

Weaknesses (Fraquezas): Desvantagens internas G:que & que pode melhorary

Onde & gue tem mMenos recursos que

os outros?
O gue & gue os ocutros v8em como as
suas provaveis fraquezas?

da empresa ou produto(s) em relacdo aos seus

| principais concorrentes.

Figura 3.3— Fraquezas SWOT - Fonte: Oliveira (2016h)

A importancia da andlise interna é relacionada com os fatores criticos de sucesso da organizacdo,
direcionando os objetivos ao encontro dos requisitos esperados pelas partes interessadas e pela prépria

gestdo de topo, como referem Bicho e Baptista (2006).

A andlise externa tem como objetivo identificacdo das oportunidades e ameacas (letras O e T de SWOT)
num determinado momento. Estd associada a necessidade de tentar prever eventuais desenvolvimentos
e mudangas futuras perante os concorrentes e mercado e buscar adaptacdo frente a essas mudancas,
como referem Bicho e Baptista (2006). Oliveira (2016h) ratifica articulando que sdo fatores provenientes
do Mercado e do Meio envolvente, dos quais deve-se tirar proveito ou se proteger, dependendo da

circunstancia.

As Figura 3.4 e Figura 3.5 resumem a analise externa SWOT.
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FONTE: Oliveira, 2016h

Oportunidades

Que oportunidades tem disponiveis?

Opportunities (Oportunidades): Aspetos positivos da Que tendéncias/novidades vocé pode
. o L. aproveitar?

envolvente, com impacto significativo no negdcio da Como pode transformar as suas forcas
em oportunidades?

empresa

Figura 3.4-Oportunidades SWOT - Fonte: Oliveira (2016h)
Ameacgas ,**

Que ameagas podem prejudica-lo?

Threats (Ameacas): Aspetos negativos da envolvente, O que é que a sua competicdo anda a
fazer?

com impacto significativo no negécio da empresa As suas fraquezas expdem-no a que
possiveis ameagas?

Figura 3.5— Ameacas SWOT - Fonte: Oliveira (2016h)

A importancia de uma analise externa é dar sustentagdo, para que a organizacdao tenha agilidade em
adaptar as novas realidades de mercado, aproveitando melhor as oportunidades e sofrendo menos

impactos de consequéncias das ameacgas.

Depois de realizar uma andlise SWOT, sera possivel identificar qual o contexto em que a organizacgdo se

encontra e se insere, possibilitando realizar memarias descritivas de contexto da organizagao.

O mesmo procedimento poderd ser realizado com um risco encontrado. A analise SWOT indicara o

contexto em que se encontra, a fim de desvendar conhecimento acerca do risco a ser analisado.

A Figura 3.6 resume o processo a ser realizado a fim de ter conhecimento de contexto e aprimorar o

desenvolvimento dos memoriais descritivos tanto em relacdo a empresa quanto a um risco a ser

analisado.
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sAspectos : sAspectos
positivos " negativos
internos - internos
(destaques) - (evitar)

FRAQUEZAS

oporTUNIDADES |§  AMEACAS

sAspectos *Aspectos
positivos negativos
externos (em - > externos
busca de) = — (evitar/mitigar)

Figura 3.6— Identificacdo do contexto (SWOT)

3.3.2 Declaragoes de ambito

Definir o ambito (item 1.1.2 e 2.1.2 do ANEXO II- Gestdo do risco (baseado no PMBOK)), significa possuir
e declarar conhecimento acerca do que vai ser desenvolvido. Ou seja, limitar o objeto de estudo ou a¢do

a determinados fatores pré determinados.

3.3.2.1 Declaragdes do ambito do risco

Nesse ponto a gestdo de topo devera reunir informagoes relevantes e suficientes para decidir até que

ponto ou como o risco abordado sera tratado, de acordo com sua categoria.

Um meio para declaragdao do ambito do risco é definir sua categoria e nivel de gravidade, através de

fichas de registo para caracterizar o risco estudado.

A Figura 3.6 e Figura 3.7,adaptadas de Civil (2009), ddo assisténcia para que a gestdo de topo possa

definir o ambito do risco.

A seguir ilustra-se uma possivel categorizacao do risco, de acordo com seu enquadramento acerca da
Gravidade e Probabilidade. A Figura 3.7 ilustra parte de uma analise qualitativa a respeito do risco,

abordada mais adiante nesse trabalho.

Dando continuidade ao estudo preliminar de identificacdo, a Tabela 3.1 apresentada adiante deve ser

preenchida com as informacGes extraidas da ferramenta SWOT utilizada anteriormente e
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complementadas com informagbes abrigadas em reunides e andlises criticas da gestdo de topo ou

departamentos responsaveis.

Risco
moderada

Risco
moderado

Risco
moderado

moderado

Risco
moderado

Risco Risco
moderado moderado

Gravidade  Gravidade
residual : mdﬁ -

Figura 3.7— Grau de risco

Probabilidade
baixa

RECEPTOR

Figura 3.8 — Identificacdo de ambito de Risco

A Tabela 3.1 sugere a identificagdo do risco, detetando a area de atuagdo, a categoria (risco natural,
tecnolégico ou misto), palavras-chave de assimilagdo. Em seguida uma breve descricdo o risco
identificado, finalizando com uma possivel categorizacdo do tratamento que ird possibilitar concluir o
ambito do risco em analise. A seguir ilustra-se uma possivel categoriza¢do do risco, de acordo com seu
enquadramento acerca da Gravidade e Probabilidade. A Figura 3.7 ilustra parte de uma analise

qualitativa a respeito do risco, abordada mais adiante nesse trabalho.

Realizando a caracterizacdo do risco baseando-se na Tabela 3.1, a gestdo de topo possuira informacéo
suficiente para definir o dmbito do risco estudado, como indicado na Figura 3.8, que relne informacdes
da Fonte, do Receptor e de Exposi¢cdo acerca do ambito do risco. Dessa forma é sugerido que haja
declaracdo do ambito do risco em informa¢do documentada para ciéncia das partes interessadas.

Realizando essas identificagcdes, sugere-se que sejam realizadas reunides periddicas com a gestdo do
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topo e os demais responsaveis e interessados a fim trocar as informagées que julgarem mais relevantes
acerca do ambito e da postura frente aos riscos e entdo poder declarar como concretizada a

identificacdo dos riscos.

A Tabela 3.1, e outras fichas, indicam em seu rodapé, como forma de registo, todas as alteragGes que
foram realizadas no documento. Sugere-se que a organizacdo mantenha tal procedimento, alterando a

ficha em busca de alinhar a sua realidade e, portanto, indicando no histérico de revisdes o que foi

realizado.
Tabela 3.1 - Caracterizacao do risco
Aprovado por: Gestdo de topo Data: 08,/03/2017 Rev. 01
Risco identificado: Area de atuagio:
Categoria: Palavras-chave:
Data de identificagio: Data de registro:

Ocorréncias (descrigdo do risco identificado)

Categorizacio do risco

Evitar o risco

Assumir em busca de oportunidade

Remover a fonte do risco

Alterar a probabilidade

Alterar as consequéncias

Partilhar o risco (com as partes interessadas)

Reter o risco

Conclusdo/descricdo do ambito do risco

Historico de revisoes:
Rev. 01 Alteracdo do layout da ficha
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3.3.2.2 Declaragdo do Ambito de envolvimento da identificagdo

Com intencdo de dar maior precisdo no processo de identificacdo do risco, sugere-se que o responsavel
de cada setor ou area dentro da organizacdo seja encarregado do levantamento de dados em sua area
de atuacdo. Intui-se que o conhecimento técnico de cada responsavel é superior em sua area de
atuacdo, comparado aos conhecimentos de outros funcionarios ndo ligados ao setor. Isso deverd

conceber maior credibilidade aos dados coletados.

A Tabela 3.1 possui uma indicagcdo da drea em que o risco levantado faz mencgao, possibilitando um

levantamento de dados realizado diretamente pela area de atuacdo identificada.

E significativo lembrar que as tabelas, graficos e figuras apresentadas neste trabalho servem apenas
como sugestdes e suporte para a andlise e gestdao do risco. Recomenda-se que as ilustracées sejam

adaptadas ao contexto e objetivos da organiza¢do que as utiliza.

3.3.3 Planos de Gestao

Realizar um plano de gestao significa identificar e organizar inten¢des comuns de todos os envolvidos,
realizando um planeamento para gerenciar as a¢des e opera¢des de determinados processos, como

afirma Udemo (201-).

Para efetuar um plano de gestdo ou uma gestdo do risco, os itens que necessitam maior atencdo nesta

etapasdo: 1.1.3,2.1.3,3.1.1,4.1.1,5.1.1 e 6.1.1 do ANEXO Il do presente documento.
Segundo a ISO 31000 (2015), implementar um plano para gestdo de risco - ou de modo genérico,
implementar um plano para gestao - constitui alguns itens descritos abaixo:
a. Definir estratégias e momento apropriado para implementacdo do plano;
b. Aplicar a politica da empresa no plano a ser determinado;
c. Atender aos requisitos legais e regulatérios;
d. Manter informacdo documentada sobre os procedimentos;
e. Manter sessoes de treinamento aos envolvidos;
f. Realizar métodos de colheita de informacéo interna a fim de extrair feedbacks;
g. Atualizar os planos sempre que necessario;
h. Monitorizar e analisar criticamente a eficicia do plano.
Existem diversos tipos de gestdo, como gestdo de pessoas, de resultados, de recursos, estratégicas,

financeira, projetos e outras. Cabe a organizagao decidir quais serdo as gestdes mais importantes em

seu contexto e definir quais serdo os planos de gestdo para cada uma.
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Recomenda-se que a gestdo de topo, auxiliada pelos departamentos responsdaveis, identifiquem o
objeto a ser planeado, de modo que o plano a ser criado permanecga alinhado com os objetivos da

organizagdo e das partes interessadas.

Na concepgdo de qualquer plano de gestdo, inclusive nos citados neste trabalho (1.1.3 Plano de gestdo
do risco, 2.1.3 Plano de gestdo de coleta de dados e de informacdo, 3.1.1 Plano de gestdo da analise
qualitativa, 4.1.1 Plano de gestdo da andlise quantitativa, 5.1.1 Plano de gestdo de resposta e 6.1.1
Plano de gestdo de monitorizacdo de riscos), sugere-se adotar o ciclo apresentado abaixo, em seu

desenvolvimento.

Identificacdo

Avaliacdo e

e Planeamento
atualizacdo

Py

Comunicio Implementacdo

N

Manitoramento

Figura 3.9 — Ciclo de planeamento

A Figura 3.9 indica um ciclo levantado para conduzir a criagdo de um plano de gestdo estruturado e

ordenado. Esse ciclo funciona na identificacdo dos objetivos e no planeamento do plano de gest3o.

A Tabela 3.2 expde uma maneira de explorar os itens citados na Figura 3.9 de modo que ao fim do
preenchimento a organizacdo deve possuir os dados necessarios para montar o seu plano de gestdo

sobre o objeto desejado.
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3.3.4 Registos e documentagao (Informagdo Documentada)

Este topico disserte acerca dos itens 3.1.3 - registo de documentos, 4.1.3 - registo de documentos e

5.1.2 - registo de riscos, do ANEXO Il.

Possuir registo e documentacdo permite a comunicacdo das intencGes e consisténcia das acoes,

segundo Oliveira (2016i).

As normas ISO 9001 e ISO 31000 contém em seu corpo o uso da expressdao Registo e Informacgdo
Documentada. Segundo a NP EN ISO 9000 (2015), Informagdao Documentada (ID) é a informagdo que
deve ser controlada e mantida pela organizagdo. A ID deve ser clara e de fécil acesso e ser indicado onde
estd armazenada, seja meio eletronico ou fisico. Por sua vez, registo é definido como um documento

que expressa resultados atingidos ou fornece evidéncias das actividades realizadas.

Em diversos requisitos das normas ISO 9001 e ISO 31000 estudadas essas expressdes estdo presentes e
sdo citadas com proeminéncia. Na ISO 9001, por exemplo, o uso da ID é sugerida dentro dos requisitos
43,44.2,52.2,6.2.1,7.15,7.2,75,8.1,8.2,8.3,84,8.5,9.1, 9.2, 9.3 e 10.2. Esses requisitos passam
por ambito do sistema, liderangcas e competéncias, objetivos da qualidade e planeamento,
rastreabilidade e medicdes, controlos de processos em geral, comunicacdo com o cliente, alteragdes,
entradas e saidas de processos, erros encontrados e ndo conformidades, satisfacdo do cliente, andlise,
avaliacdo, revisdo e melhoria. Ou seja, infere-se que seja de importancia relevante registar, documentar
e possuir informagdo documentada em diversos processos.

Desse modo, para uma gestdo de risco eficiente recomenda-se o uso da ID em todos os processos e

procedimentos julgados importantes pela gestdo de topo.

Existem diversos modelos de registo e informacdao documentada, amplos e genéricos, competindo a
cada organizacdo desenvolver suas fichas de ID alinhadas a seus objetivos e sistematizacdo/logistica.
Segundo a NP EN ISO 9001, a ID deve possuir em sua criagdo, manutengao e revisdo:

a. ldentificacdo e descricdo (ex. titulo, data, autor);

b. Formato (ex. lingua, aspecto grafico) e suporte (ex. papel, eletronico);

c. Revisao e aprovagao;

d. Distribuicdo, acesso, recuperacao;

e. Armazenamento e conservagao;

f. Controlo de alteracgdes;

g. Retencdo e eliminacdo.
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A NP EN ISO 9001 (2015, p.20) encerra dizendo

A informag¢do documentada de origem externa determinada pela organizacdo como sendo
necessdria para o planeamento e a operacionalizacdo do sistema de gestdo da qualidade deve
ser identificada conforme for adequado e controlada. Informagdo documentada retida como
evidéncia de conformidade deve ser protegida contra alteracbes ndo desejadas.

Fica evidenciado, portanto, a necessidade da organizacdao de registar e armazenar corretamente as
acles, objetivos e demais conhecimentosjulgados relevantes, que possam acrescentar a busca do

sucesso da organizagdo.

3.3.5 Recursos

Para realizar, monitorizar, medir ou corrigir algum procedimento sdo necessarios recursos. Os recursos
sdo entradas ou meios indispensdveis para realizagdo de alguma ac¢do. Logo no inicio de um
planeamento de um projeto, por exemplo, é necessario alocar e mobilizar pessoas para seu
desenvolvimento (recurso humano), em seguida é presumivel que sejam necessarios recursos materiais
e equipamentos para realizacdo do projeto. Ou seja, dependendo da etapa a ser realizada é possivel que

sejam necessarios um ou varios tipos de recursos diferentes, como recursos humanos, materiais,

naturais, financeiros, recursos de seguranga, qualidade, higiene, energia e outros.

A 1SO 9001 aponta em diversos tdpicos e tabelas, a necessidade de alocagdo de recursos para obter os
resultados alinhados com os objetivos da organizacdo. Tanto no planeamento, quanto na execugao e

verificacdo, os recursos sdo indispensaveis e representam a ligacdo entre planeamento e realizagao.

Como exemplificado sdo diversos os tipos de recursos existentes, mas segundo pesquisa realizada pela
Endeavor (BRASIL, 2014), os trés recursos necessarios que estdo acima dos demais para uma PME sdo
acesso ao mercado, oferta de mao-de-obra e acesso a capital. Isso indica que as organizacdes devem
estar em constante preocupacdo e anadlise sobre a necessidade desses recursos considerados
primordiais, pois podem se alterar dependendo do contexto em que estdo inseridas. Sugere-se uma
permanéncia de levantamento e analise dos recursos atuais e futuros dentro da organizacdo através de
fichas, registos, ID e consulta aos diferentes setores e departamentos, que detém conhecimento mais
especifico sobre o nicho de atuacdo de forma que se torne um costume sempre atualizar os recursos a

serem utilizados em cada a¢do ou objetivo.

Para desenvolver os itens 3.1.4 - recursos para analise qualitativa é sugerida a utilizacdo da Tabela 3.5 e
Figura 3.10, a complementar as Figura 3.7 e Figura 3.8, e a classificar de forma mais detalhada o risco a

ser abordado.
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Tabela 3.3— Matriz de Impacto x Probabilidade - Adaptado e Figura 4 (ROCHA, 2013, p.36)

Alta Média Baixa
Alto Alto Alto Médio
Médio Alto Médio Baixo
Baixo Médio Baixo Baixo

Impacto

Probabilidade

Figura 3.10 — Matriz de risco qualitativo - Fonte: Figura 5 (ROCHA, 2013, P.36)

Para o topico 4.1.4 - recursos referente a analise quantitativa é sugerida como base para estudo do risco
a Tabela 3.4. Essa tabela foi extraida da pesquisa Café to Go (ROCHA, 2013) em que foi realizado um
estudo de risco com maior enfoque de impacto a respeito de tempo e custo. Observa-se que ha a
descricdo do risco, seguido da classificacdo da maneira que pode impactar e qual sera o custo previsto

para tratar do risco analisado.
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Tabela 3.4— Modelo quantitativo de risco- Adaptado de Tabela 3 (ROCHA, 2013, p.50)

. - . - Reserva de 5
Caodigo Descrigdo do risco Tipo de Impacto | Custo do Impacto Tempo (dias) Comentarios
1.2.1 Variagdo cambial Tempe e Custo R$ 500.00 0 Valor do impacto referente ao custo
- ’ medic da mudanga do cambio
ol oe  ateaagdo 3
131 normatizagdo do  corpo  de | Tempo e Cusio R$ 400,00 12 Valor do tempo referente a0 tempo
bombeiros ;
estimado para efetuar as mudancas
Falta de comunicagdo entre as
222 partes envolvidas no projeto Tempo e Custo R$ 0'00 0 )
Incapacidade de producdo dos Valor do impactoftempo relacionado
111 insumos exclusivos pelos | Tempo e Custo R$ 300,00 5 ao custo e tempo médio das
fomecedores mudangas
" . Valor do impactoftempo relacionado
Falta de qualidade do insumo .
1.1.2 fomecido pelos fomecedores Tempo e Custo R$ 600,00 6 ao custo ;b%n;r[:é)ar:edm das
Valor do impactoftempo relacionado
122 zctqrji:gmentgi entrega dos Tempo e Custo R$ 400,00 2 ao custo e tempo médio das
mudangas
Dificuldade de obtencdo das Valor do impactoftempo relacionado
132 liberagdes da Agéncia Nacional de | Tempo e Custo R$ 300,00 5 ao custo e tempo médio das
Vigilancia Sanitaria mudangas
Valor do impactoftempo relacionado
211 Et_raaso na entrega do layout da Tempo e Custo R$ 400,00 5 ao custo e tempo médio das
g mudangas
. o Valor do impactoftempo relacionado
212 ln;;?éi?o eletrica  fora  dos Tempo e Custo R$ 600,00 5 ao custo e tempo médio das
P mudangas
221 Falta de controle do cronograma | Tempo e Custo Rs 0,00 1] -
_— Valor do impactoftempo relacionado
2.3.1 F;lh;om projecdo dos custos do Tempo e Custo RS 0,00 5 ao custo e tempo médio das
proj mudangas
- Valor do impactoftempo relacionado
2.4.1 Alraso  ma contratagao  dos Tempo e Custo RS 600,00 8 ao custo e tempo médio das
recursos humanos ’
mudangas
- Valer do impactoftempo relacionado
242 Falta de definicao e controle do Tempo e Custo RS 400,00 6 ao custo e tempo médio das
escopo do projeto ’
mudangas
. Valer do impactoftempo relacionado
Falta de capacidade para .
5 - ;
2.51 aquisig3o de financiamento Tempo e Custo R$ 500,00 6 a0 custo e tempo médio das
? mudancas
Total da Contingéncia RS 5.000,00

Sugere-se utilizar a Tabela 3.4 como modelo para andlise quantitativa, enumerando os riscos junto a

seus impactos de tempo e custo.

Essas tabelas e figuras ilustram a possibilidade de analisar e contextualizar o risco abordado e, portanto,

discorrer a respeito dos possiveis recursos necessarios para seu tratamento.
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Procedimentos na Avaliagcéo do Risco

3.3.6 Informagdes de progresso e de alteracao

Em busca da exceléncia na gestdo de risco, é essencial manter as informacgdes reunidas, os recursos
levantados, e o ambito do plano de gestdo atualizados (itens 6.1.2 e 6.1.4 do ANEXO II). Dessa forma, os

procedimentos de gestdo de risco estardo sempre harmonicos aos objetivos atuais da organizacgdo.

Portanto, alastrar a comunicag¢do das decisGes a todos os niveis da organizacdo é o primeiro passo para
progredir em busca do aprimoramento da gestdo. Seguido por dispor de adequadas identificagdes nos
documentos - como quem o aprovou, datas, revisdes e alteracdes - mantendo o plano e sistema de
gestdo de risco atualizados, ampliard o prestigio e destaque da empresa dentro do mercado. Segundo
Msc. et al. (2011), o universo de riscos é um conjunto de documentos realizados com a gestao de topo
compreendendo areas financeiras, estratégicas, de gestdo. Ainda afirmam que esse conjunto deve ser

"periodicamente atualizado podendo ter diferentes estratégias de desenvolvimento e tratamento."

(MSC. et al., 2011, p.14, grifo do autor).

3.4 TRATAMENTO DO RISCO

Como descrito no tépico 2.2.3 deste trabalho, o tratamento do risco envolve algumas possibilidades de
acdo. E de competéncia da gestdo de topo, junto aos departamentos e responsaveis definir a melhor
estratégia para cada risco, de modo que a escolha da estratégia seja de comum acordo, em busca dos

objetivos da organizac¢do e da satisfagdao das partes interessadas.

O contexto em que o risco se encontra pode ser fator determinante para a tomada de decisdo, de modo
que num determinado momento a organizagdo apresente recursos, conhecimento e objetivos e opte
por um tipo de tratamento. Supondo outro momento com diferentes recursos e objetivos, a gestdo de

topo pode optar por outra opgdo de tratamento do mesmo risco.

Portanto, para realizar o tratamento do risco, é primordial um planeamento e administracdo do
conhecimento e recursos disponiveis no exato momento da decisdo da acdo a ser realizada,
esclarecendo a estratégia a ser seguida. A selecdo da estratégia, segundo COSO (2016), exige uma
tomada de decisdo estruturada que analise o risco e alinhe os orgcamentos e as actividades com a missao
e visdo da organizagao, sendo o planeamento incorporado em toda a organizacao, pois o risco influencia

a estratégia e desempenho em todos os departamentos e fungdes.
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Capitulo 3

3.5 FLUXOGRAMA DE PROCESSOS

A seguir, apresenta-se um fluxograma que ilustra a logica e os procedimentos a serem seguidos na
aplicagdo do guia. a Figura 3.11 — Fluxograma do guia de procedimentos, deverd servir como auxiliar

durante o desenvolvimento do plano de gestdo quando utilizado o guia de procedimentos desta

pesquisa.
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3.6 DiscussAo

A fim de realizar uma gestao do risco dentro de um sistema de gestdao de uma organizacao, foram
sugeridas algumas fichas e diversos procedimentos ao longo deste trabalho. E explicito que existem
diversos métodos que podem ser escolhidos para realizar a gestdo, contudo deve-se atentar para que os

métodos escolhidos harmonicos a cada contexto.

Os procedimentos apresentados assistem como um guia base para identificacdo dos ricos que existem
dentro ou fora de um sistema de gestdo. Segui-los expressa o desejo de buscar a melhoria continua e a

qualidade da organizagdo, como explanado com maior detalhamento na ISO 9001 (2015, p.29 e 30).

O guia de procedimentos apresentado neste documento é apenas uma das maneiras de aprimorar a
gestdo e planeamento dentro do sistema de dos processos da empresa. Verifica-se que existem diversos
principios e meios de sofisticar o planeamento em busca da qualidade dentro da empresa. Segundo
COSO (2016), ha 23 principios que suportam a governanga para o monitorizagdo e planeamento,
complementando os 17 principios ja citados. S3o gerencidveis em tamanho, e descrevem praticas que
podem ser aplicadas de maneiras diferentes para diferentes organizagdes, independente do tamanho
ou setor.Aderir a estes principios pode proporcionar uma expectativa razoavel para a gestdo da
organizacdo, aprimorando a gestdo dos riscos, sempre associado com os objectivos e estratégia de

negocios"(COSO, 2016 p.10).
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CAPITULO 4

PROCEDIMENTOS PARA ESTUDOS DE CASO

4.1 CONSIDERACOES

A elaboracdo deste consiste na identificagdo do ambito de aplicacdo do guia de procedimentos
desenvolvido nesta pesquisa, no sentido de detetar para qual enquadramento de PME (organizacédo) o

guia pode ser proficuo e ilustrar sua utilizagao de forma hipotética.

Para tanto, supds-se uma aplicacdo do guia de procedimentos respeitando os procedimentos explicados

e foram idealizados os possiveis cendrios dentro do contexto pré-estabelecido.

4.2 DESCRICAO DO UNIVERSO DE PESQUISA

4.2.1 Enquadramento do objeto de pesquisa

O estudo desenvolvido busca atingir as trés classificacbes da Tabela 2.1 deste trabalho. O guia, adaptado
ao contexto da organiza¢do, funciona do microeemprendedor a empresa de médio porte, podendo
contribuir para resolugdo de problemas internos e assessorar para uma melhor sistematizacdo do

sistema de gestao da empresa.

Ressalva-se ainda a possibilidade de implementag¢do do guia para organizagGes de grande porte. Sugere-
se especificar as particularidades e adaptar o nivel de detalhamento das fichas para essas empresas,

pois tendem a ser mais complexas e possuir maior grau de detalhe do que as PME.

4.2.2 Descrigdao da pesquisa

O estudo de caso consiste em implementar o guia de procedimentos desenvolvido neste trabalho
dentro de uma organizag¢do. O foco de implantacdo da pesquisa devera ser em PME brasileiras, pois o

guia foi desenvolvido com maior direcionamento para essas categoriais.
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E importante que a pesquisa seja realizada com o maior nimero possivel de PME, afim de apresentar
validade estatistica. Apds confirmagdo de validagdo estatistica serd possivel cogitar extrapolagdo dos

resultados, generalizando o uso do guia para as classificagdes de PME que obtiveram sucesso.

Dependendo do sucesso dos resultados, observa-se a possibilidade de expandir o universo de pesquisa,

podendo atingir até empresas de grande porte.

4.3 PROCEDIMENTOS PARA APLICAGCAO DO GUIA DE PROCEDIMENTOS

Para realizacdo do estudo de pesquisa, recomenda-se seguir os procedimentos a seguir:
a. ldentificagdo do porte da organizagao;
b. Identificacdo e descricdo do sistema de gestao;
¢. Reconhecimento da existéncia de um sistema de gestdo de risco;
d. Adaptacdo dos sistemas da empresa as metodologias do guia;
e. Incorporar as fichas e propostas aos sistemas da organizagao;
f. Identificar e relacionar os objetivos da organizacdao aos novos métodos de gestdo de risco;
g. Seguir os processos sugeridos, adaptando a realidade da organizacao;

h. Monitorizar e avaliar a eficacia da implementacdo do guia ao SGQ através de processos

normatizados e desenvolvidos pela prépria organizacio;

i. Propor possiveis melhorias do guia para enquadramento de contexto.
A Figura 4.1 ilustra os procedimentos para a implantacdo do Guia em um provavel cendrio de estudo de
caso. Deve-se atentar as particularidades de cada caso e descrevé-las detalhadamente para favorecer

qualidade do estudo. Sugere-se a utilizacdo das Figura 3.11 e Figura 4.1 para uma correta implantacdo

dos métodos apresentados neste trabalho.
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Capitulo 4

4.4 RESPONSABILIDADES E LIMITAGOES

Implantar as sugestdes e métodos descritos neste trabalho, significa a organizagdo aceitar a tentativa de

mudanca em busca de maior sucesso e competitividade dentro do mercado.

Destaca-se a responsabilidade da organizacdo na execucdo correta e adaptada do guia de
procedimentos. Adverte-se que a pratica incorreta pode fomentar novos problemas, como os riscos
residuais. Contudo, os problemas atuais e provocados podem ser tratados e controlados com os
mesmos métodos e processos apresentados neste documento, se tratando da gestdo da qualidade e do

risco.

Existe uma limitacdo da comprovagao do sucesso do guia apresentado, devido a falta de amostragem.
Ou seja, dado que ainda ndo houve apreciagao critica experimental com validagdo estatistica, também
ndo se péde mensurar a eficiéncia de utilizacdo do guia. Todavia, ressalva-se a provavel utilidade
benéfica de seu uso, uma vez que o desenvolvimento do guia foi baseado em metodologias testadas,

utilizadas e notdrias (como COSO e outras) e em normas internacionais de gestdo atualizadas.
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CAPITULO 5

EXEMPLO PRATICO HIPOTETICO

5.1 INTRODUCAO

Na tentativa de contextualizar e ilustrar a aplicacdo do guia de procedimentos foi presumida uma
empresa ficticia, dentro das caracteristicas descritas a utilizacdo do guia, para efeito didatico. As
caracteristicas como porte, facturamento e demais informacgdes estdo expostas a seguir, de modo que
se valham para a implementa¢do do guia de procedimentos na empresa hipotética. Ressalva-se que os
dados apresentados sdo ficticios e uma implementacdo real devera ser cautelosa no levantamento dos

dados para promover confiabilidade ao guia.

5.2 INFORMAGOES DA ORGANIZACAO

Seguindo o item 4.3, a empresa apresenta:

NOME (ou razdo social): EMPRESA MPH
a. ldentificagdo do porte da organizagao

Empresa com 50 funciondrios e facturamento de R$500.000,00 anual, portanto empresa de
pequeno porte. Trata-se de uma organizacdo fundada em S3o Paulo/SP - Brasil do ramo de construgdo

civil de empreendimentos privados residenciais.

b. Identificacdo e descri¢do do sistema de gestdo

A MPH apresenta um SGQ desenvolvido, abrangendo todas as etapas dentro da organizacdo. Possui o

seguinte organigrama:
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DIRETORIA (DIR)
DEPARTAMENTO
DE GESTAO (DPG) T ']\
Analista do
DEPARTAMENTO Coordenador do )
. sistema de
JURIDICO (DRJ) SGQ M
gestao
DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE CUSTOSE
DE PROJETOS DE SUPRIMENTOS o
DE OBRA (DPQ) DE RH (DPRH) ORCAMENTACAO
(DPP) (DPS)
(oPCa)
Gerente de
Gerente de Coordenador de Gerente de Gerente de
) . Recursos
projetos obras Suprimentos orgamentos
Humanos
Analista de
. Engenheiro de Coordenador de
Arquiteto Comprador Recursos
obras argamentos
Humanos
Estagidrio de
Projetista Equipe de obras &
orgamentos
Prestadoras de
Servigo

Figura 5.1- Organigrama hipotético da MPH

O organigrama representa a légica de informacdes e autoridades do SGQ da MPH, sendo a Diretoria
guem possui a maior autoridade, que detém a resposta e decisdo final pelos processos e altera¢des a

serem realizadas.

¢. Reconhecimento da existéncia de um sistema de gestdo de risco

A MPH ainda ndo abrange um sistema de gestdo de risco, optando pela implementacao do guia de
procedimentos para executar o reconhecimento dos riscos para dois cendrios que ja ocorreram na
organizacao, dessa forma podera reduzir a possibilidade da ocorréncia dos mesmos riscos ja
identificados, no futuro. Dessa forma também reduzird possiveis cenarios desfavoraveis, pois a

organizagao se prepara para tomar atitudes sobre os fatores incertos que poderdo surgir.

Sendo assim, o primeiro risco diz respeito a atraso no fornecimento de materiais por empresa
subcontratada. O segundo é sobre os impactos do tempo, como chuvas ou ventos que impegam

temporariamente a realizacdo de servigcos na obra.

d. Adaptacdo dos sistemas da empresa as metodologias do guia

Como a MPH ndo possui um sistema de gestdo de risco, ndo serd necessaria a adaptagdo, somente a

implantacdo dos itens considerados mais relevantes pela empresa para avaliagdo dos riscos.
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e. Incorporar as fichas e propostas aos sistemas da organizagao

A MPH optou por descartar as etapas iniciais de identificacdo e caracterizacdo e, ja que nao pretende
desenvolver um plano de gestdo e apenas tratar dos riscos enumerados para efeito de teste, decidiu
iniciar seus estudos da Figura 3.11 — Fluxograma do guia de procedimentos, iniciando sua avaliacao de

risco na Tabela 3.3— Matriz de Impacto x Probabilidadee seguir os processos sugeridos pelo guia.
f. Identificar e relacionar os objetivos da organiza¢do aos novos métodos de gestdo de risco
Os objetivos da MPH, somados a implantacdo da analise de risco, é se destacar como lider no mercado

imobiliario e indicar sua busca constante por melhorias nos setores de qualidade de produto, qualidade

de equipe, rentabilidade e servigos.

g. Seguir os processos sugeridos, adaptando a realidade da organizacdo
Os processos adotados para analisar trés descobertos pela organizacdo sdo a categorizacao do risco,
anadlise qualitativa, andlise quantitativa, identificacdo de recursos, documentacao e melhoria continua.

h. Monitorizar e avaliar a eficacia da implementacdo do guia ao SGQ através de processos

normatizados e desenvolvidos pela propria organiza¢do

i. Propor possiveis melhorias do guia para enquadramento de contexto

Tratam-se dos ultimos itens sugeridos pelo fluxograma, realizado no final do estudo.

5.3 IMPLEMENTACAO DO GUIA A PARTIR DO FLUXOGRAMA

A partir do contexto de que a MPH vai implementar a Realizando essas identificacbes, sugere-se que
sejam realizadas reunides periddicas com a gestdo do topo e os demais responsaveis e interessados a
fim trocar as informacGes que julgarem mais relevantes acerca do ambito e da postura frente aos riscos

e entdo poder declarar como concretizada a identificagao dos riscos.

A Tabela 3.1, e outras fichas, indicam em seu rodapé, como forma de registo, todas as alteragGes que
foram realizadas no documento. Sugere-se que a organizagdo mantenha tal procedimento, alterando a
ficha em busca de alinhar a sua realidade e, portanto, indicando no histérico de revisdes o que foi

realizado.

para identificacdo do risco a analisado e depois iniciar as etapas de gestdo a partir do item do

fluxograma, teremos a sequéncia de 6 passos até o resultado final, sdo eles:
Passo 1 - CARACTERIZACAO DO RISCO INICIAL
O primeiro passo foi preencher a Ficha de caracterizacdo do risco, restando apenas preencher a

categoria (de prioridade do risco) que é concluida realizando andlise qualitativa.
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Tabela 5.1- Risco 1 da MPH

Aprovado Gestdo de topo
por: Data: 19/05/2017 Rev. 01
Risco identificado: Area de atuagio:

Empresas subcontratadas, Departamento de

Atraso no fornecimento de materiais por causa . .
Suprimento, Equipe de obras

do fornecedor

Categoria: Palavras-chave:

Fornecedores, suprimentos, material

Data de identificacio: |  19/05/17 Data de registro: | 20/05/17

Ocorréncias (descrigao do risco identificado)

Os materiais referentes a caixilharia ndo foram entregues, apds contato com o fornecedor fomos
informados de que eles tiverem problemas na fabricagao.

Categorizagao do risco

Evitar o risco

Assumir em busca de oportunidade

Remover a fonte do risco X

Alterar a probabilidade

Alterar as consequéncias X

Partilhar o risco (com as partes interessadas) X

Reter o risco

Conclusdo/descri¢do do ambito do risco

- O risco apresentado atinge o DPO, DPCO e DPS.
- Sugerem-se reunides para definicdo das ac¢des, visto os tratamentos assumidos acima.
- Conclui-se a necessidade de contatar o fornecedor e as partes interessadas para tomada de decisGes.
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Tabela 5.2— Risco 2 da MPH

Aprovado Gestdo de topo
por: Data: 19/05/2017 Rev. 01
Risco identificado: Area de atuagio:
. o . Departamento de Gestdo, Engenheiro de Obra,
Chuvas e ventos impossibilitando servigos de . .
Coordenador de Obra, Diretoria
fachada
Categoria: Palavras-chave:
Risco natural, natureza
Data de identificagdo: 19/05/17 Data de registro: 19/05/17

Ocorréncias (descri¢do do risco identificado)

Fortes chuvas e presenca de ventos que impossibilitam os servicos de fachada. Isso podera gerar
possiveis atrasos que devem ser replaneados

Categorizagao do risco

Evitar o risco X

Assumir em busca de oportunidade

Remover a fonte do risco

Alterar a probabilidade

Alterar as consequéncias X

Partilhar o risco (com as partes interessadas)

Reter o risco X

Conclusdo/descri¢do do ambito do risco

- Atinge o DPO, DPP e DIR.

- Deve-se reunir e conversar brevemente sobre possiveis cendrios alternativos para dias com essas
condi¢des

- O DPP e DPO devem atentar-se ao calendario do tempo para se adiantarem frente ao risco analisado.

Historico de revisoes:

Rev. 01 Alteracao do layout da ficha
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Passo 2 - GRAU/CATEGORIZAGAO FINAL

Nesse passo foi realizada uma categoriza¢do do risco, afim de identificar qual o risco mais critico, a ser
tratado ou analisado prioritariamente. Para efeito de andlise, a MPH enquadrou, baseada na Figura 3.7—

Grau de risco, os dois riscos analisados da seguinte maneira:

Com um impacto considerado 9, pois atrasara servigos tanto de caixilharia quanto de pintura e talvez
aumente a insatisfacdo dos clientes. A MPH verificou que quase ndo ocorrem atrasos em fornecimento

de materiais, portanto foi dada a nota 1. Desse modo, de acordo com a figura, encontra-se um grau

MODERADO.
Risco 1: Atraso no fornecimento - Grau de risco MODERADO

Com um impacto muito elevado, pois além de impedir servigos externos ainda eleva o risco de acidentes
de trabalho, o risco 2 foi considerado de impacto 9. Contudo, sua probabilidade de ocorréncia é média,
devido a obra estar sendo realizada na estacdo Outono, que, segundo IAG/USO (2011), é um més com
média precipitacdo no Brasil. Baseada na Figura 5.2, a organizacdo MPH decidiu conferir nota 5 ao

quesito probabilidade, conferindo grau de risco ELEVADO

Risco 2: Chuvas e ventos - Grau de risco ELEVADO

FONTE: Figura 1 - Climograma de S3o Paulo - SP a partir de
dados da Estagdo Meteoroldgica do IAG-USP (IAG/USP, 2011)

Climograma - S3o Paulo-SP (dados da Estacio Meteoroldgica do IAG-USP)
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Figura 5.2— Climograma da cidade de Sao Paulo
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Exemplo prdtico hipotético

Portanto, nesse cenadrio o risco 2 teria prioridade sobre o risco 1, dando continuidade em seu andlise de
forme prioritaria. Seguindo esse principio, os passos adiante priorizaram o risco 2, restringindo apenas

ao tratamento e analise do mesmo.
Passo 3 - ANALISE QUALITATIVA E QUANTITATIVA

A fim de esclarecer e detalhar as analises e possibilitar quantificacdo financeira, o risco foi analisado

Qualitativamente e Quantitativamente.

Desse modo, seguindo a matriz da Figura 3.10, encontrou-se um fator de categorizacao de valor ALTO,

devendo esse risco ser priorizado dos demais de valor menor na matriz.

O modelo quantitativo do guia de procedimentos foi adaptado ao risco analisado e resumido aos fatores
que a gestdo de topo julgou relevantes. Sua andlise financeira foi realizada pelo DPCO, junto ao DPO,

DPS, DPP, DPG e seu resultado final é apresentado a seguir.
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Capitulo 5

Tabela 5.3— Analise Quantitativa do Risco 2 MPH

Custo maximo do
Codigo | Descri¢dao do risco Impactos Quantitativos | impacto
(hipotético)

Atrasos na execu¢do de

1.1.1 servicos de fachada ou|Tempo e Custo
externos RS 2.000,00
Falta de planejamento e
1.2.1 adequagdo ao tempo|Tempo e Custo
desfavoravel RS 3.000,00
Falta de comunicacdo
1.3.1 entre as partes | Tempo e Custo
envolvidas RS -
14.1 Inriadpuacg:(;ade de Tempo e Custo
produt RS 5.500,00
1.5.1 Acidentes de trabalho -I!(ra\::r)oc’)s Custo €
: RS 10.000,00
TOTAL MAXIMO DE PERDAS R$ 20.500,00
FATURAMENTO ANUAL RS 500.000,00
PERDA PERCENTUAL 4,10%

Eleva-se nessa tabela, a possibilidade de perda percentual de faturamento da MPH, caso o risco nao seja
tratado. E relevante lembrar que os valores apresentados na Tabela 5.3 sdo hipotéticos, sendo sugerida
uma analise financeira detalhada para a andlise quantitativa sugerida. Portanto, neste caso ficticio, caso
o0 risco nao seja avaliado e tratado, a organiza¢do podera ter um prejuizo de 4,10% de seu facturamento
anual. Ainda é possivel o levantamento e analise de outros fatores quantitativos além do financeiro,
como satisfacdo dos clientes, aumento da produtividade, cronograma de obra, atraso de servigos,
reducdo do desperdicio, e outras que poderdo ratificar a importancia da implementacdao de gestdo de

risco na organizagao.
Passo 4 - IDENTIFICACAO DE RECURSOS

Utilizando a Tabela 3.5— Ficha para identificacdo de recurso, foi possivel levantar alguns recursos
necessarios para o tratamento do risco analisado. A partir de seu preenchimento a organizacdo

possibilitou o tratamento definido anteriormente, para o risco avaliado.
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Tabela 5.4- Identificagdo de recursos (MPH)®

Exemplo prdtico hipotético

Aprovado por:  Gestdo de topo Data: 20/05/2017 Rev. 01
Objetivo Departamento | Recursos levantados | Recursos Relagao com o o
. . . . .. Conclusao Observagoes
especifico responsavel (sugeridos) disponiveis outros processos
as acbes de
tratamento para
o risco foram:
. . . Outros processos
1. Planejamento de | Possui equipe . ~
- . o de risco poderdo
substituir servicos | qualificada para a| ..
. utilizar o recurso
Departamento | INternos por externos tarefa disponivel
de Gestado
(DPG)
. . Outros processos
2. Orgamentos de | Possui equipe . ~
. . .. A o de risco poderdo
1. Evitar o risco materiais de emergéncia | qualificada paraa| _.,.
. utilizar o recurso
para novos servigos tarefa . ,
disponivel
. . . . Outros processos
3. Realizar treinamento | Possui equipe . =
2. Alterar as . - de risco poderdo
A em obra para evitar|qualificada paraa| . ivel
consequéncias identes de trabalh taref utilizar o recurso | Possive
acidentes de trabalho arefa disponivel utilizacio dos
I Sido d recursos para
4, :Ior\t.ro ar pedi o.t e Possui equipe dOutr.os proc;ss?s tratamento do
. materiais para evitar . e risco poderdo| . .
3. Reter orisco | Departamento vencimentoF():le materiais qualificada para a utilizar oprecurso risco analisado.
de Obras (DPO) de fachad tarefa di el Deve-se reunir
e fachada isponive rapidamente
5 Trei e d NAO POSSUL | 0s  recursos
. Treinar equipe de . utros processos
obra arqa ° o necessita de de riscop oderdo restantes e
Iane'amenfo de treinamento utilizar oprecurso implementar o
IZmerjéncia terceirizado disponivel mais répido
g especializado P possivel.
6. Utilizar equipamentos
e materiais para reter
possiveis  riscos  das Provavel nao
acbes de chuva e vento| NAO POSSUL. | utilizagao em
(desmoronamentos, Solicitar ao setor |outros processo
guedas de | administrativo de risco
equipamentos por agao | para solicitar
Diretoria (DIR) |do vento, etc) materiais
7. Realizar comunicacao
com equipe de obra e Outros processos
escritério a fim de de risco poderao
alinhar rapidamente os p . . utilizar o recurso
ossuli equipe

novos
servigo

objetivos  de

qualificada para a
tarefa

disponivel

Historico de revisdes

Rev. 01

Adicionado a coluna de Observacgoes.

® A Tabela 5.4- Identificacdo de recursos (MPH) esta apresentada em formato A3, sendo sugerida manter sua formatagdo para impressdo a fim de manter a qualidade da

tabela.

57



Capitulo 5

Passo 5 - REGISTO

Nesta etapa, como a organizagao ja possui um SGQ, o qual apresenta registos eletronicos e fisicos, a

implementacdo de novos registos para os riscos foi de facil pratica.

Ficou registado em documentos internos os processos realizados, as andlises e fichas preenchidas, as
acoes tomadas e os recursos utilizados. Ainda ficou registado, sobre o Risco 2 que foi assumida a
responsabilidade pela equipe de obra, que reuniu novas tarefas internas para ndao comprometer o
calendario de obra. Também ficou pactuado que além do DPP, o DPO ira se adiantar frente a novas
possibilidades de mal tempo e planejar novas tarefas para esses dias de condi¢Ges desfavoraveis,

buscando um planeamento adequado para cada situacao.
Passo 6 - MELHORIA CONTINUA

A MPH identificou falhas na implementac¢do do guia, por ainda ndo possuir mao-de-obra qualificada,
apontando a necessidade de treinar seus funcionarios para aplicar avalia¢gdes de risco (baseadas no guia

deste trabalho) corretamente.

Portanto, afim de alcangar sucesso em seus processos, a organizacao decidiu adotar o método ciclico de
plano de gestdo, apresentado nas Figura 3.9 — Ciclo de planeamento e Figura 4.1 — Implantag¢do do guia
em estudos de caso, empenhando-se para seguir o raciocinio de melhoria continua e a qualidade dentro

da organizacao.

5.4 PREVISOES E POSSIVEIS CENARIOS

Espera-se, com essa nova implantacdo de analise de riscos, poder quantificar os aproveitamentos de
planeamento, em relacdao ao tempo e ao custo, no sentido de otimizacao de servicos, reducdo de perdas
de materiais e cronograma e gestao da qualidade. A MPH pretende, com implantacdo de avaliacao de
risco, melhorar seu relacionamento com os clientes e a satisfacdo deles, por meio de previsGes de riscos
e alteragdes dos cendrios de mercado baseados no Guia de Procedimentos. Alcangar a satisfagao interna
e externa aliada ao SGQ da empresa, por meio de gestdo do risco implantada demonstra um avango na

preocupac¢do com a Qualidade da organizagao.

O uso do Guia de Procedimentos deverd possibilitar grandes melhorias, que poderdo ser quantificadas e
qualificadas dentro da organizagdo. Os resultados deverdo se mostrar expressivos quando realizada uma
gestdo de riscos adequada ao contexto da organizacdo e alinhada aos objetivos internos e das partes

interessadas.
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Consideragdes finais

CAPITULO 6

CONSIDERACOES FINAIS

6.1 ConcLusAo

Considerando o que foi apresentado neste trabalho, pode-se inferir que planeamento, monitorizacao e
controlo sdo ferramentas essenciais para que o gerenciamento de riscos seja eficaz dentro da

organizagao.

Elaborar planos de gestdo de risco para os sistemas de gestdo da qualidade se tornam cada vez mais
reais e frequentes, uma vez que a competicdao por qualidade aumenta dentro do mercado. Os clientes se
tornam cada vez mais exigentes frente a existéncia da concorréncia, remodelando a realidade dos P&S
das organizagles. Isso acarreta em uma necessidade de aperfeicoamento e evolugao do contexto da

empresa.

O Guia de Procedimentos desenvolvido neste estudo, ainda se apresenta em fase de estudo e deve ser
atualizado, otimizado e adaptado ao contexto envolvido, mas ndao deve deixar de ser implantando e

utilizado aqueles que desejam aprimorar a gestdo dos riscos e da qualidade dentro de seu SGQ.

Empenhar-se para realizar uma gestdo de risco dentro da PME, podera trazer ndo somente o beneficio
nos processos de risco da organizagdo, propriamente dito, como também uma reestruturacdo do
modelo de SGQ estimulando a exceléncia em diversos outros processos, uma vez que a organizagado se

mantenha atualizada e preocupada em alinhar seus objetivos aos objetivos das partes interessadas.

A busca pela qualidade deve ser constante aqueles que desejam se destacar e competir no mercado.
Afastar-se da gestdo de risco e da busca pela qualidade, ignorando conceitos de planeamento, controlo,
contexto, analise e avaliagdao de riscos e melhoria continua pode significar o colapso da organizacao.

Aceitar mudancas e buscar adaptacdo a realidade atual é o primeiro passo para progredir e se destacar.

O trabalho traz um exemplo de aplicagdo de avaliagdo de risco dentro de uma empresa de pequeno
porte, indicando os cendrios almejados com a implementacdo do guia de procedimentos, ainda que

parcial e em fase inicial de execucdo.
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Capitulo 6

6.2 DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

O presente trabalho oportuniza estudo e aplicagdes para trabalhos futuros. Sugere-se que mais
pesquisas sejam realizadas acerca do assunto, podendo ainda lapidar e complementar o presente
trabalho com novas informacdes e conclusdes. Anseia-se que novas pesquisas sobre o assunto sejam
desenvolvidas a fim de auxiliar ainda mais no mercado das PME e demais organizacdes brasileiras;
podendo, dependendo do grau de detalhamento e qualidade, alcangcar um patamar internacional de

recurso para empresas que se preocupam com a qualidade em seu SGQ.
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ANEXO

ANEXO | — Defini¢cbes e comentdrios baseados nas ISO's (31000, 9000 e 9001) - Adaptado de Oliveira

(20163, p.29)

Conceito

Comentario

Processo de gestdo do
risco

Aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas de gestdo as
atividades de comunicagado, consulta, estabelecimento do contexto e
identificacdo, analise, avaliagao, tratamento, monitorizacao e revisao do risco.

Critérios do risco

S3o os temos de referéncias em relagdo aos quais a significancia de um risco é
avaliada.

Apreciagdo do Risco

Consiste na identificagdo, analise do risco e avaliagao do risco.

Evento (ou acontecimento)

Trata-se da ocorréncia ou mudanga de um conjunto de circunstancias. Na
qualidade, sdo acontecimentos as ndo conformidades, a ocorréncia de defeitos,
os acidentes e incidentes, No contexto mais geral, temos por exemplo, as
mudangas politicas e os desastres.

Perigo

Trata-se da fonte de ocorréncia de um dano potencial.

Dono do Risco

E a pessoa ou entidade responsavel por gerir um dado risco. Esta definigdo é
essencial em termos organizacionais.

Analise do risco

E o processo para compreender a natureza do risco e determinar o nivel do
risco.

Exposicao

E a parte ou extens3o que uma organizag3o sujeita a um acontecimento, com
consequéncias negativas (danos) ou positivas (oportunidade).

Consequéncia

E o efeito de um acontecimento que afeta os objetivos.

Vulnerabilidade

Sdo caracteristicas intrinsecas, de onde pode resultar uma suscetibilidade a uma
fonte de risco, que pode levar a uma consequéncia. E um termo muito usado
nos Sistemas de Informacgdo. Na gestdo da seguranca, usa-se um conceito mais
genérico: o contexto em si designa-se por situagdo perigosa.

Matriz de risco

E a ferramenta que permite classificar e visualizar os riscos, de acordo com as
suas consequéncias e probabilidade.

Nivel de risco

E a dimens3o do risco, expressa em termos de combinag¢do de consequéncias e
probabilidade. Deve notar-se que existem definicdes mais complexas do nivel de
risco.

Avaliacdo de risco

E o processo de comparagdo dos resultados da analise de riscos com os critérios
do risco, para determinar se o risco é aceitdvel ou toleravel.

Atitude face ao risco

E a abordagem da organizacdo face ao risco (prosseguir, reter, tomar ou afastar-
se do risco).

Apetite do risco

E a dimens3o e tipo de risco que uma organizacdo estd preparada para
perseguir/percorrer reter ou tomar.

Tolerancia ao risco

E 0 grau com que uma entidade pode suportar o risco, depois do tratamento do
risco.

Aversao ao risco

E a atitude de rejeigdo do risco.

Aceitacdo do risco

E uma atitude responsével de assumir determinado risco.

Tratamento do risco

E o processo de alterag&o do risco.

Controlo / supervisdo

E o dispositivo de transformag&o e modificacdo do risco. Na gestdo do risco,
qualquer pratica destinada a reduzir ou identificar o risco é designada por
controlo.

Financiamento do risco

E 0 método de tratamento do risco que pressupde a existéncia de recursos que
permitam fazer face a eventuais consequéncias financeiras.

Retencdo do risco

E a aceita¢do dos potenciais proveitos ou prejuizos que derivem de determinado
risco.

Risco residual

E o risco que surge apds o tratamento do risco, podendo ser alterado durante o
tratamento do risco.

Perfil do risco

E a descri¢do de um qualquer conjunto de riscos.
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ANEXO |- Gestdo do risco (baseado no PMBOK)

ANEXO

Etapa 1. Entrada 2. Ferramentas e Técnicas 3. Saida
1.1.1 Memdria descritiva do contexto da |1.2.1 Planejamento e andlise com
1, Planejar a organizagdo e do risco bases em reunides e comunicacdo
Gestlio do 1.1.2 Declaracdo do dmbito do risco interna e externa 1.3.1 Plano de Gest3o do
Risco 1.1.3 Plano de gestdo do risco Risco

1.1.4 Recursos necessarios

1.1.5 Fatores contextuais e organizacionai

2. Identificacdo

2.1.1 Memdria descritiva do risco
identificado

2.2.1 Revis3o de documentos

2.3.1 Registro de riscos em
informacdo documentada

2.1.2 Declaragdo do ambito de
envolvimento na identificacdo

2.2.2 Técnicas de recolha de
informagdes

2.1.3 Plano de gest3o de coleta de dados
e de informacdo

2.2.3 Checklists de riscos

2.1.4 Recursos identificados

2.2.4 Analise de pressupostos

2.1.5 Fators contextuais e
organizacionais

2.2.5 Analise de diagramas

2.3.2 Atualizagdo do plano
de gestdo de risco

3. Preparar a
andlise
gualitativa dos
riscos

3.1.1 Plano de gestdo da anilise
qualitativa

3.2.1 Avaliag3o da probabilidade e
Impacto dos riscos

3.1.2 Declaragdo do ambito da analise
qualitativa

3.2.2 Matriz de probabilidade e
Impacto dos riscos

3.1.3 Registro de documentos

3.2.3 Avaliagdo da qualidade dos
dados coletados

3.1.4 Recursos para analise qualitativa

3.2.4 Categorizagdo e hierarguizagio
dos riscos

3.3.1 Atualizagdo do
registro dos riscos com
analise gualitativa
realizada

4. Preparar a

4.1.1 Plano de gestdo da analise
quantitativa

4.2.1 Técnicas/métodos de recolha e
representacdo de dados

4.1.2 Declaragdo do ambito da analise

4.2.2 Analise guantitativa de riscos

4.3.1 Atualizagdo do

analise e ; :
— guantitativa com modelacio definida pela gestio reglﬁtro de riscos com
dos fiscos de topo analise quantitativa
4.1.3 Registro de documentos 4.2.3 Categorizagdo e hierarquizagdo
4.1.4 Recuros para andlise quantitativa |dos riscos analisados
5.1.1 Plano de gestdo de resposta 5.2.1 Estratégias para os riscos 5.3.1 Atualizag3o do
5. negativos (ameagas) registro de riscos com

Planejamento
de resposta
para os riscos

resposta/acdes planejadas

5.1.2 Registro de riscos

5.2.2 Estratégias para os riscos
positivos (oportunidades)

5.2.3 Estratégia de contingéncia

5.3.2 Acordos e contratos
relativos aos riscos

6. Monitorizar e
controlar riscos

6.1.1 Plano de gestdo de monitorizagdo
de riscos

6.2.1 Avaliagdo dos riscos

6.3.1 AgGes corretivas e
preventivas recomendadas

6.1.2 Informagdo do progresso do
trabalho

6.2.2 Auditorias e revises periddicas
dos riscos

6.3.2 AlteracBes
pretendidas

6.1.3 Pedido de alteragdes aceites

6.2.3 Analise de tendéncias e
contextualizagdo

6.3.3 Atualizag3o do
registro de riscos com
indices de monitorizacdo

6.1.4 Informagdo documentada de
alteragdo de monitorizacdo

6.2.4 Medig3o técnica do
desempenho e retorno

6.3.4 Atualizagdes
organizacionais dos
processos

Adaptado de Tabela de gestdo de projetos do PMBOK apud
Oliveira (2016f, p.72)
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