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RESUMO

As organizacdes aceitam a idéia de ter um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
adequado, suficiente e eficaz. Apds a implantacdo ndo observam os perigos de
fatores atuando desfavoravelmente para a operacionalizacdo do SGQ. ApoOs o
primeiro ano certificado, a Camara Municipal de Manaus passou por eventos
peculiares do setor publico que fizeram o SGQ parar por quatro meses quase nao
conseguindo voltar a operacdo. O objetivo desta pesquisa € propor um modelo de
gerenciamento para prevenir riscos que comprometem a continuidade do SGQ em
uma organizacdo. Para alcancar esse objetivo, foi realizado um levantamento
bibliogréfico para identificar os modelos de gerenciamento no setor publico e um
mapeamento e avaliacdo dos riscos através de entrevistas e questionario com
escala Likert validado pela técnica Delphi e I6gica paraconsistente anotada (LPA).
Para a avaliacdo dos riscos utilizou-se da matriz de severidade (probabilidade e
impacto) e com auxilio da pesquisa documental, foi proposto o modelo GR-SIG,
semelhante ao da NBR ISO 31000:2009. Os dados da pesquisa foram com
aprovados pela convencao como “aderéncia substancial” para o grau de certeza; e
“‘dados consistentes” para o grau de contradicdo para 12 riscos corporativos
identificados, avaliados e priorizados. Portanto, além de preservar os beneficios do
SGQ, de acordo com o estudo realizado, o0 modelo GR-SIG se mostrou eficiente
dando maior credibilidade a Camara Municipal de Manaus, contribuindo com maior
visibilidade politica, melhor governanca corporativa e melhor preparacao dos

servidores para reagir aos riscos.

Palavras-chave: Implementacdo do SGQ. Setor publico. Gerenciamento de riscos.



ABSTRACT

The organizations accept the idea of having a Quality Management System (QMS)
suitable, sufficient and effective. After the implantation they do not observe the
dangers of factors acting against the operationalization of the QMS. After the first
year of certification, the Municipal Council of Manaus passed through peculiar events
of the public sector that made the QMS stop for four months almost unable to return
to operation. The objective of this research is to propose a management model to
prevent risks that compromise the continuity of the QMS in an organization and it is
expected that this model be integrated to the management processes so that the
risks are permanently discussed and contribute to the Sustainability of the QMS. The
objective of this research is to propose a management model to prevent risks that
jeopardize the continuity of the QMS in an organization. To achieve this goal, a
bibliographic survey was carried out to identify the management models in the public
sector and a risk mapping and evaluation through interviews and a questionnaire with
Likert scale validated by the Delphi technique and paraconsistent annotated logic
(LPA) (LPA). For the evaluation of the risks it was used in the consequence and
probability matrix with the help of documentary research, it has been proposed the
GR-SIG model, similar to that of the NBR ISO 31000:2009. The survey data were
approved by the convention as "substantial adherence" to the degree of certainty;
and "consistent data" for the degree of contradiction to 12 corporate risks identified,
assessed and prioritized. Therefore, in addition to preserving the benefits of QMS,
according to the study, the GR-SIG model proved to be efficient, giving greater
credibility to the Municipal Council of Manaus, contributing with greater political
visibility, better corporate governance and better preparation of servers to react to

risks.

Keyword: Implementation of the QMS. Public sector. Risk management.
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CAPITULO |

1 INTRODUCAO

A gestdo eficaz € crucial para o servico publico. A capacidade de tomar
decisbes corretas em relacdo a politicas, programas e servicos, em ambiente
caracterizado por incertezas é fundamental. As responsabilidades e deveres do
governo em relacdo ao bem publico exigem a adocdo de praticas eficazes de
gestdo. Apesar de existirem inUmeras estratégias no mercado, uma boa parte busca

solucdes através da implantacdo de um sistema de gestao da qualidade.

Uma das principais ferramentas para migracdo de uma cultura burocréatica para
uma cultura gerencial sdo os Programas da Qualidade, que na Administracao
Pulblica, tém sidos estabelecidos na promoc¢éo da revolucdo dos valores no plano
politico-filoséfico, necessarios a conducdo de um novo modelo de Estado
(MARINHO, 2010). Essas estratégias, dependendo do grau com que sejam
implementadas, podem ser consideradas imprescindiveis. A implementacdo e
certificacdo da norma ABNT NBR ISO 9001:2008, pelo fato de ser algo ainda
complexo para a maioria das empresas e dos seus gestores, € muitas vezes
erroneamente desenvolvida, associando-se mais a burocracia que a qualidade
(RIBEIRO, 2012).

A quantidade de motivacdes ou beneficios se equipara a quantidade de
dificuldades ou barreiras identificadas durante a implementacdo de um sistema de
gestdo. Feng et al. (2008) apontam como principais dificuldades os poucos recursos
disponiveis, os custos elevados para manter o nivel da documentacdo, o curto
espaco de tempo para a implementacdo e o esforco necessario. Sampaio et al.
(2009) descrevem que a maior dificuldade encontrada na certificacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade ¢é a falta de envolvimento da gestao de topo. InUmeros sdo 0s
fatores criticos de sucesso, aqui chamados também de “riscos”, identificados em

organizacdes que decidiram implantar um sistema de gestao da qualidade.

Algumas dessas incertezas sao corrigidas ou mitigadas logo apés o periodo de
implantacdo. Entretanto, uma boa parte delas ndo recebe qualquer tipo de

tratamento, causando dificuldade no gerenciamento dos processos, reduzindo sua



eficiéncia e fazendo com que a probabilidade de insucesso do Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ) seja iminente.

1.1 Contextualizacdo do tema

Em janeiro de 2013, com a eleicdo da Mesa Diretora da CMM para o biénio
2013-2014, os seus membros juntamente com os demais Vereadores, expressaram
seu interesse na criagédo e implantacdo de um SGQ demonstrando a necessidade de
buscar uma exceléncia na qualidade dos servicos publicos prestados aos

Vereadores, servidores e a sociedade.

O processo de implantacdo do SGQ foi iniciado em outubro de 2013 quando foi
solicitada a disponibilidade de um consultor em sistemas publicos da Prefeitura
Municipal de Manaus para prestar servicos de consultoria para a implantacdo de um
Sistema de gestdo da qualidade na Camara Municipal de Manaus - CMM. Foi dessa
forma que este pesquisador comecou a fazer parte da estrutura de pessoal da CMM
com o intuito especifico de implantar um SGQ.

No dia 25/11/2013 foi apresentado ao Presidente em exercicio, o diagndstico
de implantacdo do SGQ (gap analysis) para a instituicdo juntamente com um plano
de implantacdo constituido de cronograma, a infraestrutura e 0S recursos

necessarios para atingir a meta de implantacéo até outubro de 2014.

O inicio dos trabalhos comecaram em janeiro de 2014, apds 0 recesso
parlamentar, com a criacdo do Programa de Implantacdo do Sistema de Gestao da
Qualidade — ISOCAMARA, o Conselho de Gestdo da Qualidade — CGQ e o Grupo

Técnico, formados, através de Ato Presidencial para dar suporte para o intento.

Os trabalhos transcorreram equilibradamente com algumas dificuldades que
foram sanadas ou mitigadas no caminho. O tipo de atividade desenvolvida propiciou
uma euforia cativante. Por ser uma atividade nova, agucou a curiosidade dos

servidores que, de maneira geral, desprenderam um grau de atencdo muito forte.

A primeira parte do cronograma (atividades iniciais até sua operacionalizacao)
gue representa: 0 mapeamento dos processos, a capacitagdo e conscientizagao dos
servidores, a elaboracédo dos procedimentos, a definicdo dos indicadores, metas e
objetivos, foi concluida em maio e em 16/06/2014 o sistema comegou a operar. Com
0 sistema operando, a auditoria interna aconteceu dois meses e em seguida, a

Reunido de andlise Critica — RAC, com a alta direcéo. Finalizando as etapas do ciclo



de gerenciamento do sistema, solicitamos a auditoria do 6rgéo certificador, o que
ocorreu em 29/10/2014 com o resultado satisfatorio e a carta de recomendagéo para
a certificacdo, atingindo o objetivo proposto, conforme pode ser observado no

Grafico 1, a seguir.

Gréfico 1 - Evolucao da implantagdo do SGQ na CMM.

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NACMM META - Concluir
~ . ~ 100% atividades
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até out/14
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20% —
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JAMNEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO
Meses

Fonte: CMM (2016).

Até a auditoria de certificacdo as atividades estavam sendo realizadas a
contento, com alguns percalgos tipo: recursos, principalmente financeiros que nao
foram disponibilizados em 2014 para o0 ano seguinte, pois haveria troca de
presidente da CMM. A troca de presidente acontece em janeiro, porem a
mobilizacdo se inicia em dezembro. A partir dai, fica tudo em stand by até os novos

direcionamentos do novo gestor da Casa.

Além disso, toda essa indefinicdo relacionada, principalmente a cargos, se
estende até marco, pois temos o0 recesso de carnaval e os parlamentares sé
funcionam o plenério depois dele. O SGQ ficou estagnado, congelado, inoperante de
dezembro a marco. A primeira pergunta que 0s novos gestores fizeram foi: porque

as atividades do SGQ estéo paradas?

O gue aconteceu nessa virada de ano se repete a cada dois anos, pois € o
tempo de gestdo de cada presidente, sancionado por lei. As dificuldades
identificadas nessa troca de gestdo é um risco muito grande que pode gerar a
dispersdo do sistema em funcédo da pouco conhecimento dos novos gestores com

relacdo a conhecimentos sobre a norma NBR ISO 9001:2008 (Sistemas de Gestao
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da Qualidade — Requisitos). Consequentemente, o comprometimento e envolvimento
dos servidores foram infimos, o que torna o consultor, Gnico elo com a gestao
anterior e 0 SGQ, a sua permanéncia ser essencial na estrutura da nova gestao,
caso contrario, o sistema corre o risco de se tornar inoperante. Esta situacdo tem

precedentes em outros 6rgdos publicos.

As dificuldades para reoperacionalizar o SGQ foi grande pois, teve que criar um
plano de reoperacionalizacdo do SGQ que demandou mais quatro meses para voltar
a sua normalidade. Primeiramente, treinaram todos o0s novos envolvidos para
entenderem o que € e como funciona um sistema de gestdo. Depois, fazer o novo
grupo a tomar as atividades do SGQ de seus respectivos setores para si e com

permanente conscientizacao.

1.2 O problema da pesquisa

Considerando os vérios fatores apresentados na sec¢ao anterior, a continuidade
do SGQ dependera muito de como a instituicdo se comportara a frente de cada uma
dessas situacdes. A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade em uma
instituicdo publica ndo deixa de ser um grande desafio e de extrema importancia
para a sociedade, pois € uma forma de administrar melhor o dinheiro publico. Na
secao anterior, com a apresentacao da contextualizacdo do tema, foram abordados
diversos tipos de riscos relacionados a cultura organizacional, pessoal, financeiro,

politico e legal. Entretanto, isso foi apenas a ponta do iceberg.

Desse modo, a pergunta que necessitava ser respondida para melhor
delineamento da pesquisa foi: Qual a melhor proposta para se aplicar que envolva a
identificacdo, andlise e avaliagdo de todos o0s riscos que comprometem a
continuidade do SGQ na CMM?

Neste sentido, este trabalho se propés a identificar e analisar estas incertezas,
considerando estas como riscos e com um tratamento dentro de um plano de
gerenciamento de riscos, facilitar a continuidade do SGQ na organizagéo através do

monitoramento e controle dos mesmos.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Propor um modelo de gerenciamento para prevenir risCos que comprometem

a continuidade do Sistema de Gestdo da Qualidade em uma organizacéo.

1.3.2 Especificos

a) ldentificar modelos de gerenciamento de riscos aplicados no setor publico;

b) Mapear e avaliar os principais riscos que envolvem a manutencdo do SGQ na
CMM;

c) Definir um modelo de gerenciamento de riscos que comprometem a continuidade
do SGQ na CMM.

1.4 Justificativa

Conceitualmente, a gestdo de risco, em qualquer dos modelos adotados no
setor publico e privado, nacional e internacional, é abordagem que privilegia o
alcance de resultados. Riscos séo eventos ou circunstancias que tém potencial para
comprometer, no todo ou em parte, a consecucao dos objetivos ou dos resultados
desejados (TCU, 2012).

Consequentemente, ao buscar-se a mitigacédo dos riscos por meio de controles
apropriados, o efeito serd maior certeza de que os resultados seréo atingidos, o que
significa maior eficacia da gestédo publica. Collier, Berry e Burke (2007) afirmam que
a gestdo de riscos corporativos é concebida dentro desta perspectiva, como um
instrumento para melhorar o desempenho organizacional, tornando as organizacfes

mais conscientes dos riscos.

O presente estudo tomou como base o Sistema de Gestdo da Qualidade da
Camara Municipal de Manaus (SGQ-CMM), o qual recebeu a recomendacao para a
certificacdo de seus processos em dezembro de 2014 e nos meses seguintes
encontrou uma série de dificuldades para dar continuidade aos trabalhos
necessarios para manutencdo dessa certificacdo. Como a Camara Municipal de
Manaus possui uma agenda atipica de trabalho, surgiram diversos fatores criticos
(cultural, pessoal, politico, legal e financeiro) que comprometeram a manutencdo da

certificacéo.
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Assim como a CMM, outros 6rgdos publicos se encontraram na mesma
situacao e ndo conseguiram contornar essas situacdes de riscos a tempo e por este
motivo perderam sua certificacdo da qualidade. Isto, de certa forma, inibe outros
orgaos a implantar e certificar um SGQ e trazem sérias consequéncias a sociedade

e servidores como um todo.

Com base no exposto, surgiu a necessidade de identificar modelos de
gerenciamento de riscos aplicados no setor publico, mapear e avaliar os principais
riscos que comprometem a manutencédo do SGQ na CMM e definir um modelo para

gerenciar 0s riscos que comprometem a continuidade do mesmo.
Esse estudo podera contribuir com os fatores a seguir:
% Contribuicdo para a organizacéao
» Implantar mecanismo para eliminar ou reduzir os riscos que afetam a

continuidade do Sistema de Gestao da Qualidade;

» Alinhar a gestéo de riscos com a estratégia do negécio e inserir essa
cultura nas atividades da organizacdo, considerando que o risco esta

em qualquer atividade dentro ou fora da organizacao;

» Mitigar os riscos por meio de controles apropriados aumentando a
probabilidade dos resultados serem atingidos e melhorando a
capacitacdo de seus servidores. O que significa maior eficacia nos

servicos ofertados.
% Contribuicdo académica

» Contribuir para o aprimoramento das publicacdes nesta area especifica
desse estudo;

» Disseminar modelos para o tratamento de riscos no ambito corporativo,
seja do servico publico ou do privado.

» Incentivar maior nimero de publicacdes de estudos sobre a area de
riscos corporativos.

% Contribuic&o pratica

» Disponibilizar os procedimentos com a abordagem de gest&o de riscos
para que possam aplicar nas organizagcdes e buscar melhores

resultados organizacionais;
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» Conceber a gestdo de riscos como um instrumento para melhorar o
desempenho organizacional, tornando-as mais conscientes dos riscos
(COLLIER, BERRY E BURKE, 2007);

» Garantir que os objetivos organizacionais sejam alcancados dentro de

um grau aceitavel de risco residual (KNIGHT, 2003).
« Contribuic&o para a sociedade

» A sociedade obtera maior qualidade no usufruto de servicos publicos
prestados pela Camara Municipal de Manaus e por outros 6rgaos

publicos;

» Melhorar o conhecimento das pessoas sobre o conceito e pratica de

gestao de riscos.

1.5 Delimitacéo do estudo

Este estudo buscou propor um modelo para gerenciamento de riscos em uma
instituicdo do servico publico. Sendo assim, as seguintes delimitacbes foram

impostas ao trabalho:

a) N&o foi o foco deste trabalho a discussao critica dos métodos de analise de
riscos ja existentes, os quais serdo contextualizados e apresentados e nao

melhora-los;

b) O estudo de campo realizado para auxiliar nesta pesquisa teve carater
comportamental prépria, ndo podendo ser generalizado, dado o numero

restrito de instituicdo avaliada e estudo de caso Unico; e,

¢) A aplicacdo do modelo ocorreu somente em uma instituicdo publica, e como
tal as conclusdes restringem-se ao ambiente analisado, com o devido escopo

apresentado no paragrafo seguinte.

A CMM teve o seu SGQ implementado no ano de 2014 com 0 seguinte escopo:
"processo de comunicagdo com o cliente que abrange servicos de protocolos e
ouvidoria, gestdao de recursos humanos (capacitacdo e desenvolvimento de

servidores) e comunicacéo interna”.
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Para este escopo nao foram considerados a totalidade dos processos

existentes. Apenas a presidéncia e 09 (nove) departamentos tém seus processos

certificados pela ISO 9001, conforme pode ser observado na Tabela 1, a seqguir:

Tabela 1 - N° de servidores / areas organicas da CMM.

DEPARTAMENTO AREAS N° SERVIDORES | TOTAL / DEPTO
Presidéncia da CMM PreS|dent_e oL 05
Assessoria 04
Diretoria de Gestéo e Tecnologia da Gestéo 07
. ~ = 15
informacéo Informatica 08
Diretoria 05
Patrimdnio 02
Diretoria Administrativa Almoxarifado 04 26
Protocolo 04
Recursos humanos 11
Diretoria 09
Diretoria Financeira Orgarrlento o 24
Cotacéo e preco 06
Financeiro 07
Diretoria 46
Servico de atas 04
Servico de revisées 02
Diretoria Legislativa Servigo de som 04 46
Serv. arquivo parlamentar 05
Serv. apoio ao plenério 04
Registro parlamentar 12
Diretoria de comissdes Diretoria 24 24
Diretoria de Comunicagéo Diretoria 18 18
Escola do Legislativo Diretoria 12 11
Comisséo de licitagdo Comisséo 03 03
Ouvidoria Coordenadoria 06 06
Auditores internos fora do escopo DIRENG e procuradoria 02 02
Total de servidores 180

Fonte: CMM (2016).

A CMM possui cerca de 800 servidores que trabalham nas suas dependéncias

e aproximadamente 400 que realizam trabalhos externos diretamente com o0s

vereadores perfazendo um total de 1200 servidores (Figura 1).

Figura 1 - N° servidores pertencentes ao escopo do SGQ

PLANOS
OBJETIVOS
METAS

‘ FORNECEDOR H ENTRADAS

II PROCESSO I
| FEEDBACK |

o |>|JEE]

FEEDBACK

Sistema de Gestdo da Qualidade

(180 servidores)

(800 servidores)

CAMARA MUNICIPAL DE MANAUS

Fonte: o proprio autor (2016).

Séo 24 (vinte e quatro) setores onde esta distribuida a populacdo de 180

servidores que atuam dentro do escopo do sistema de gestao da qualidade na CMM.
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O gerenciamento de riscos foi aplicado somente nos processos e pessoas que
fazem parte do escopo da certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. O
sistema abrangera tanto os processos fins e de suporte, quanto a atuacado dos

profissionais de diferentes niveis hierarquicos.

1.6 Estrutura e apresentacao do trabalho

O Quadro 1 apresenta a estrutura da dissertacdo dividida em 5 (cinco)
capitulos. Cada capitulo demonstra seus elementos-chave e com qual objetivo

especifico eles se relacionam.

Quadro 1 - Relagéo capitulos da dissertagé@o x objetivos especificos.

Objetivos especificos

Capitulos a b o

Capitulo | — Introducéo
Este capitulo destaca:
e Contextualizacdo do problema, objetivo geral e objetivos v
especificos;
e Contribuicdo para o conhecimento

Capitulo Il — Conceitos e abordagens e praticas de riscos
Este capitulo destaca:

Abordagem tradicional e contemporanea
Modelos de gerenciamento
A NBR ISO 31000:2009 e NBR ISO 9001:2015

Capitulo Il — Metodologia

Este capitulo destaca:

Fundamentacéo da pesquisa e estudo de caso
Procedimentos da pesquisa
Coleta, tratamento e validagéo de dados.

Capitulo IV — Resultados e discussao

Este capitulo destaca:

Apresentacédo da organizacao objeto,

Evolugéo do instrumento da pesquisa: elaboragéo, refinamento,
validacéo e pré-teste,

Pesquisa de campo e analise quantitativa dos riscos,

Pesquisa documental e modelo de gerenciamento de riscos
proposto.

Capitulo V — Consideragdes finais

Este capitulo destaca:

Concluséo

Contribuicao da pesquisa

Limitacdo da pesquisa

Recomendag08es para trabalhos futuros e
LicBes aprendidas com a experiéncia.

Fonte: o proprio autor.
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Além dos topicos ja apresentados nas secfes anteriores, a pesquisa
contemplou a fundamentagéo tedrica baseada no seguinte contetdo: conceitos de
riscos e incertezas, tipologias de riscos, abordagem tradicional e contemporanea da
gestdo de riscos, boas praticas de riscos corporativos, gestdo de riscos no setor
publico, a importancia da gestao de riscos para 0s municipios, a norma ABNT NBR
ISO 31000:2009 — Gestdo de riscos, a norma ABNT NBR ISO 9001:2008 —
Requisitos para o SGQ, a qualidade no setor publico e a nova versdo da ABNT NBR

ISO 9001 e a gestéo de riscos.

Em seguida foi apresentada a metodologia, onde foi descrito detalhadamente
como o0s objetivos especificos foram alcancados, estruturados da seguinte forma:
caracterizacdo da pesquisa, estudo de caso, procedimentos metodologicos,
populacdo e amostra, instrumentos para coleta e tratamento e validacdo dos
resultados. E, por conseguinte, sdo apresentados os resultados e discussédo e
consideracdes finais abordando: a relevancia e contribuicdo da pesquisa, limitacéo
da pesquisa, recomendacdes para trabalhos futuros e licdes aprendidas com a

experiéncia e para finalizar, as referéncias bibliograficas.
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CAPITULO Il

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo € apresentada a pesquisa bibliografica onde esse trabalho foi
fundamentado. E o estudo da arte onde ¢é realizada toda a trajetéria epistemoldgica
0 posicionamento tedrico onde o autor tirou suas referencias para corroborar com

sua pesquisa.

2.1 Conceitos derisco e incerteza

Alguns estudos tendem a considerar os conceitos de risco e incerteza como
tendo o mesmo significado. Entretanto, sabe-se que ha diferencas conceituais entre
eles. Santos (2010) identificou duas conceituac¢des diferentes para risco e incerteza:
0 primeiro como perigo ou possibilidade de perigo, isto €, situacdo em que ha
probabilidades mais ou menos previsiveis de perda ou ganho; o segundo, como

sendo a falta de certeza, hesitacdo, indeciséo, perplexidade ou duvida.

O risco é a possibilidade de que uma decisdo possa implicar em diferentes
resultados e € por isso que Knight (1921) conceitua risco como sendo uma situagao
para a qual uma distribuicdo de probabilidades objetiva pode ser associada aos
resultados. Alessandri et al. (2004), em seus estudos sobre o tema, convergem para

0 mesmo conceito de risco e incerteza que Knight (1921), de acordo com a Figura 2.

Figura 2 - Diferenga entre certeza, risco e incerteza.

100%

Certeza

Risco

AL

7

Incerteza

Fonte: Alessandri et al. (2004)
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Outro conceito, descrito por Hubbard (2007), sustenta que incerteza é a falta de
completa ‘certeza’, ou seja, a existéncia de mais de uma possibilidade, onde a
verdadeira saida, resultado ou valor ndo é conhecido. E um conjunto de
probabilidades para um conjunto de possibilidades. Para este autor risco € um
estado da incerteza, onde algumas possibilidades envolvem uma perda, catéstrofe,
ou outra saida/resultado indesejavel.

Seguindo esta mesma linha, a Australia and New Zealand Stardards (AS/NZS
4360, 1999), organizacdo que representa um grupo com interesse no
desenvolvimento de normas técnicas, conceitua risco como sendo a chance de algo
acontecer (evento) e que tera impacto nos objetivos do projeto. Para eles, o risco é
medido em termos de probabilidades e consequéncias, onde consequéncia é a
saida de um evento expressa em termos quanti-qualitativos, sendo uma perda, uma

desvantagem ou até mesmo um ganho.

Risco é associado a um desvio em relacdo ao esperado, caracterizado pela
combinagcdo de um evento, sua probabilidade de ocorréncia e suas consequéncias,
podendo estas serem positivas e/ou negativas. Rocha (2005), afirma que incerteza
“é o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacgdes relacionadas a um
evento, sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua

probabilidade”.

Na literatura sdo citadas pelos autores duas métricas fundamentais: a
probabilidade de ocorréncia e a consequéncia de determinados eventos. Damodaran
(2009) salienta a diferenca de conceitos sustentada pelos diferentes autores, como
Knight (1921) e Alessandri et al. (2004) e Hubbard (2007), afirmando que enquanto
algumas definicbes concentram-se apenas na probabilidade de ocorréncia de
determinado evento, as definicbes mais amplas ou abrangentes incluem tanto a

probabilidade de ocorréncia quanto as consequéncias deste evento.

O guia PMBOK (PMI, 2008) assente que risco de um projeto € “um evento ou
condicdo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo sobre pelo

menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade”.

A Tabela 2 apresenta uma compilacdo de diferentes pontos de vista de alguns
autores sobre a conceituacdo de risco e incerteza. E possivel observar que a grande

maioria dos autores converge para a definicdo de que risco e incerteza diferenciam-
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se pela possibilidade ou ndo de identificacdo das probabilidades de ocorréncia.
Ainda, a maior parte da literatura aponta que faz parte do conceito de risco a
possibilidade de identificar o impacto que determinado evento resulta em um projeto
em analise, bem como converge que risco € a consequéncia de um evento que

podera ter impacto positivo ou negativo sobre um projeto.

Tabela 2 - Conceitos associados a risco e incerteza

Risco Incerteza
Associa a Identifica o Considera Considera o Associa a N&o ha
. probabilidade | impacto do somente 0 impacto probabilidade | possibilidade
Referéncias de ocorréncia | evento no impacto positivo e | de ocorréncia de
de resultado do | negativo de negativo de de identificagdo da
determinado projeto. determinado | determinado | determinado | probabilidade
evento. evento. evento. evento. de ocorréncia.
Knight (1921) X X
n
g Alessandri et al. (2004) X X
<:£ Hubbard (2007) X X X X
Damodaran (2009) X X X
AS/NZS 4360 (1999) X X X
»
S| PMI (2008) X X X
o
§ COSO (2006) X X X
ISO 31000 (2009) X X X X

Fonte: o proprio autor (2016)

Neste trabalho serd considerado o conceito de risco apresentado pelo PMI
(2008) e AS/NZS 4360 (1999) e corroborado por Damodaran (2009), e pela ISO
31000 (2009), onde risco é definido como a probabilidade de ocorréncia de um
determinado evento cujo impacto no resultado do projeto ou da empresa € possivel
de ser identificado e é relevante, podendo este ser positivo ou negativo para a
organizacdo. Contudo, neste trabalho, serdo utilizados apenas riscos negativos para

corroborar com o objetivo principal.

Apesar dessas divergéncias encontradas, gestores devem lidar com eventos
futuros tendo ou néo evidéncias que os levem a uma distribuicdo de probabilidades
(SANTA CATARINA, 2008; MOZART, 2008). Eles terdo que lidar com eventos com
diferentes graus de previsibilidade, indo além da consideragédo binomial de eventos
previsiveis ou ndo, sem falar que ha estudos indicando que o conceito de evidéncia
muda entre os individuos, fazendo com que tenham percepg¢des diferentes sobre os

riscos. Em funcéo disso, este trabalho ndo faz distingéo entre as duas palavras.
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2.2 Tipologia de riscos

Tendo em mente o conceito de risco, € necessario destacar que o risco € um
elemento importante nas andlises e que sua importancia cresce a medida que o
tempo envolvido com o projeto em analise aumenta. Isto é, o elemento risco é
dependente do fator tempo. Logo, faz- se necessario identificar os tipos de riscos ao
qual uma organizacdo esta sujeita para permitir que a melhor tomada de deciséo
seja feita para enfrentar eventos futuros (ROVAI, 2005; GALANTE, 2011).

Os eventos podem ser classificados de diversos modos e nenhuma
classificacdo sera util para todos os propositos. Pode-se considerar como uma
categoria aqueles eventos que afetam o nivel geral de atividade econdémica. A
situacdo politica internacional, a politica fiscal e monetéria do governo e o grau de
confianga da comunidade empresarial sdo considerados fatores que ajudam a

determinar o nivel real da atividade econdtmica.

Os riscos podem surgir das caracteristicas peculiares de um determinado ramo
de atividade: aqueles eventos que tendem a afetar todas as empresas de uma
industria. Por exemplo, todas as empresas na industria de aco seréo afetadas pelo
resultado das negocia¢des sindicais, que determinardo os salarios na industria, por
novas descobertas importantes de minérios de ferro, mudancas no custo de

transporte por ferrovias ou navios e por impostos que afetam o ago.

E ainda podem surgir para uma determinada organizacdo em particular: uma
mudanca na sua administracdo ou um desastre natural, como um incéndio ou
inundacdo. Do mesmo modo, eventos incertos afetando, principalmente, uma linha
de produto ou um projeto de investimento especifico, podem ser isolados (ALMEIDA,
2008; SILVEIRA, 2008).

A classificacdo dos eventos € o primeiro passo para direcionar a atencao sobre
0 que é mais relevante em uma deciséo especifica. O desejo pela realizacdo de um

investimento € provavel de ser afetada mais por alguns eventos que por outros.

Conforme definicdo da organizacdo RiskSIG (Risk Management Specific

Interest Group), existem 3 grupos de riscos, quando se analisa riscos em projetos:

a) Gerenciamento de riscos: corresponde ao conjunto de riscos da

empresa que conduz o projeto, a operacdo ou a analise, e que



b)
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considera o gerenciamento do projeto como gerenciamento de riscos

organizacionais;

Riscos externos: é o conjunto de riscos que esta além da capacidade
da empresa de intervir ou controlar, como acdes de terceiros, forcas

climaticas, mercados, entre outros; e

Tecnologia de riscos: corresponde ao conjunto de riscos inerentes a
tecnologia e processos usados em um projeto, operacdo ou analise.
Estes grupos podem ainda ser subdivididos em areas de riscos, como
riscos corporativos (experiéncia, estabilidade, processo, capacidade
financeira), riscos de clientes (interagcdo com o cliente, estabilidade,
contratos), riscos externos (riscos naturais, culturais, politica,
legal/regulamentar, econémicos), riscos de tecnologia (incerteza sobre
escopo, condicdes de uso, recursos fisicos), riscos de cronograma
(prazo), riscos tecnolégicos (por exemplo, integracdo de softwares),
riscos organizacionais (cultura organizacional, recursos humanos),
riscos dos requisitos e de especificacbes de escopo, risco de

gerenciamento técnico e de projeto e riscos de complexidade.

Para cada autor, existe uma forma de se classificar riscos. Piyatrapoomi et al.

(2004) classificam os riscos de projetos em 14 tipos, 0s quais sdo agrupados em 4

grandes categorias:

a)

b)

Riscos da empresa: risco tecnoldgico, de flexibilidade e
adaptabilidade, risco operacional associado a recursos humanos e

treinamento, e riscos operacionais associados a procedimentos;
Riscos de saida: risco de substitutos e risco de barreira de entradas;
Riscos de entradas: risco de competicao e risco de fornecimento; e

Riscos no ambiente sistémico: risco politico, risco social, risco

cultural, risco ambiental, risco econdmico e risco financeiro.

A metodologia do Comittee of Sponsoring Organization of the Treadway

Comission -

COSO (2007) apresenta uma classificacado consolidada para os tipos de

riscos, nestes casos corporativos, chamada por ela de Categorias de Eventos. O

modelo sugere classificar os riscos em fatores externos e internos.
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a) Fatores externos: envolvem riscos econdmicos (capital, desemprego,
concorréncia, etc.), riscos de meio-ambiente (emissdes, energia,
desastres, etc.), riscos politicos (legislacdes, regulamentos, etc.), riscos
sociais (demografia, terrorismo, comportamentos etc.) e riscos

tecnoldgicos (interrupgdes, dados externos, tecnologia emergentes etc.);

b) Fatores internos: incluem riscos de infraestrutura (capacidade dos
bens, acesso ao capital, complexidade etc.), riscos de pessoal
(capacidade dos empregados, saude, seguranca etc.), riscos de
processo (design, execucédo, fornecedores etc.) e riscos de tecnologia
(integridade de dados, disponibilidade de dados, manutencao,

desenvolvimento etc.).

Esta classificacdo esta alinhada aos demais autores, como Damodaran (2009)
anteriormente citado, e incorpora o0s principais tipos de riscos existentes. Entretanto,
a ISO 31000 (2009) destaca que ndao ha um conjunto pré-definido de riscos para as
empresas, uma vez que a exposicdo a diferentes riscos dependera da estrutura da

empresa analisada.

No momento de se identificar e classificar 0s riscos aos quais um projeto esta
sujeito ou mesmo aos quais uma organizacdo como um todo esta exposta, Hillson
(2002) destaca a necessidade de se organizar a coleta de informacbes sobre
eventos possiveis, utilizando como apoio o que ele chamou de Risk Breakdown
Structure (RBS), que pode ser definida como um grupo orientado de riscos que
organizam e definem em conjunto o risco total ao qual um projeto (ou uma empresa)

esta exposto.

A RBS possui a mesma logica estrutural da ja conhecida ferramenta WBS
(Work Breakdown Structure), cuja aplicacdo € ampla na area de Gestéo de Projetos
e representa uma decomposicao hierarquica e orientada do trabalho que devera ser
realizado por uma determinada equipe de projeto para atingir seu objetivo, onde
cada nivel inferior da estrutura representa um detalhamento das atividades a serem
feitas (PMI, 2008).

A Quadro 2 apresenta um exemplo de RBS, conhecida no Brasil também como
EAR (Estrutura Analitica de Riscos), utilizando como tipologia aquela definida pelo
grupo RiskSIG (2011).
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Quadro 2 - EAR genérico baseado na definicdo do grupo RiskSIG

NIVEL 0 NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Financeiro
CORPORATIVO Experiéncia
RISCOS DE
GERENCIAMENTO Contrato
CLIENTES Estabilidade
Recursos naturais
AMBIENTAL Servicos locais
Politico
RISCOS EXTERNOS CULTURAL Regulatério
RISCOS DE UM
PROJETO Mercado
ECONOMICO Inflacdo
Escopo
REQUISITOS Complexidade
Maturidade da tecnologia
RISCOS DE TECNOLOGIA | DESEMPENHO Limites tecnoldgicos
Experiéncia
ORGANIZACIONAL Habilidades

Fonte: traduzido de Hillson (2002)

Para estruturar a RBS, o PMI (2008) destaca algumas técnicas usuais, entre
elas: Brainstorming, Técnica Delphi, entrevistas com especialistas, anélise de causa-
raiz e analise documental. Independentemente da técnica a ser utilizada para
estruturar a lista de riscos potenciais ao qual uma empresa esta exposta, Campbell
(2008), Calil (2009), Miorando (2010) e Pardo (2009) destacam a importancia de
uma equipe bem definida, composta por pessoas de diferentes areas da empresa e
gue entendam e sustentem a importancia do gerenciamento de riscos para o bom

desempenho da organizacéo.

2.3 Abordagem tradicional da gestéo de riscos

7

O conceito de risco é amplo no sentido de identificar, mitigar, controlar e
monitorar e associado a possibilidade de perigos ou perdas. Segundo Delamora
(2000), muitas literaturas associam indistintamente riscos a condi¢do de incertezas
embora a existéncia dos riscos se dé em ocorréncias futuras e apesar do futuro ser

incerto, o conceito se difere de incerteza.

O risco é a possibilidade do perigo sempre em consequéncias negativas e de
forma calculavel, enquanto que a incerteza se manifesta subjetivamente. Para Jorion
(2001), o risco é a “volatilidade de resultados inesperados, normalmente

relacionados ao valor de ativos ou passivos de interesse”.
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O risco sempre esteve ligado as tentativas de minimizagdo de consequéncias
financeiras negativas e, portanto, ligado ao conceito de controles internos. Desta
forma, em 1992, os Estados Unidos através do Comittee of Sponsoring Organization
of the Treadway Comission (COSO) j& instituia um modelo denominado Internal
Control — Integrated Framework (COSO, 2004).

O modelo define o controle interno como sendo um processo para promover,
com uma seguranca aceitavel, a eficacia e eficiéncia das informacdes, a
confiabilidade das informagfes financeiras e compliance em relacdo as leis e
regulamentos aplicdveis. Com o objetivo de permitir a afericdo da gestdo de riscos
nas organizacdes governamentais, outros paises aderiram & idéia de lancar suas

préprias normas.

Em 1995, a Austrdlia e Nova Zelandia lancaram a AS/NZS 4360, norma
direcionada a riscos empresariais. Em julho de 2000, o governo britdnico (HM
Treasury) divulgou o Risk Management Assessment Framework: a Tool for
Departments, contendo arcabouco para avaliacdo da gestdo de riscos nos seus
departamentos. Em agosto de 2001, o General Accounting Officenorte-americano
(GAO) publicou a Ferramenta de Gestdo e Avaliagdo de Controle Interno (TCU,
2012).

A Suica, através da ISO 31000, lancada em 2009 se propde a fornecer
principios e diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de uma maneira
sistematica, transparente e confiavel, dentro de qualquer escopo e contexto. A
norma foi publicada no Brasil através da Associacé@o Brasileira de Normas Técnicas
— ABNT e passou-se a chamar aqui de ABNT NBR ISO 31000:2009. Seguindo a
mesma linha, o modelo de gestao de riscos adotado pela Secretaria do Conselho do
Tesouro do Governo Canadense esta descrito no Framework for the Management of

Risk - FMR, vigente a partir de agosto de 2010, amplamente utilizado até hoje.

No Brasil, a Audibra (Instituto dos Auditores Internos do Brasil) publicou em
2006 a versdo em portugués do modelo de gestdo de riscos produzido pelo Comité
das Organizacdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway (COSO), sob o titulo
Gerenciamento de Riscos Corporativos— Estrutura Integrada, doravante chamado de
COSO GRC (COSO, 2006).



25

A Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP publicou o Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo Publica — Ciclo 2010. O instrumento tem por referéncia o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica e os conceitos e os fundamentos
preconizados pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo —
Gespublica. Embora esse modelo de gestdo ndo tenha enfoque especifico para
gerenciamento de riscos, foi considerado importante incorporar contribuicbes desse

modelo aos exemplos praticos que constituem esta pesquisa.

Os Estados Unidos criaram também a Lei Sarbanes-Oxley (SOX), em julho de
2002, em funcéo da faléncia de diversas instituicbes financeiras, impondo a criacao
de controles internos mais rigorosos e eficazes para as Sociedades Andnimas de
capital aberto. O impacto desta lei americana incentivou um novo modelo de
governanca. Segundo Arena, Arnaboldi e Azzone (2010), Os regulamentos sobre
gestao de riscos tiveram impactos que se estenderam muito além das fronteiras das

nacdes em que foram emitidos.

No Brasil ndo foi diferente. A Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) e o
Banco Central do Brasil (BACEN), através do Comunicado n® 12.746, em 09 de
dezembro de 2004, e a Resolucdo n° 3.380, em 29 de junho de 2006,divulgaram
regulamentos alinhados a Lei SOX para as empresas brasileiras melhorarem sua

forma de governanca corporativa.

Estes comunicados tinham o propdsito de minimizar os riscos as quais as
instituices financeiras estavam expostas e era conteudo de discussfes desde 1988
guando o Comité de Supervisdo Bancéaria da Basiléia (BIS — Basel Committee on
Bank Supervision) aprovou um acordo sobre exigéncias de capital minimo dos

bancos, que ficou conhecido como o “Acordo de Basiléia”, segundo Souza (2011).

O gerenciamento de riscos sob uma concepcao tradicional tem por objetivo a
alocacdo de capital e o compliance das atividades das instituices financeiras,
segundo o Bank for International Settements (BIS) e o BACEN. As recomendacdes
contidas no comunicado n° 12.746e na resolugcdao n° 3.380 foram reforcadas no
comunicado de n° 16.137 de 27 de setembro de 2007.

Nessa perspectiva, segundo Souza (2011), o Institute of Risk Management

(IRM) desenvolveu, em 2002, uma metodologia para gestdo de riscos onde o
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conceito é composto por quatro elementos: avaliacdo dos riscos, ponderacao dos

riscos, tratamento dos riscos e comunicagao dos riscos.

A avaliacdo dos riscos compreende o processo de identificacdo, descricdo e
estimativa dos riscos onde, através de ferramentas adequadas e indicadores
financeiros ou ndo, é analisada sua probabilidade de ocorréncia fornecendo

informagdes qualitativas e quantitativas para melhor conhecimento do risco.

A ponderacédo dos riscos esta preocupada em tomar decisdes de acordo com a
importancia e o impacto destes frente aos objetivos da organizacdo. Trata-se de um
processo de comparagcdo entre os riscos enfrentados pela organizacado e o perfil
desejado por ela em assumir determinados niveis de risco (apetite ao risco).

O tratamento do risco é o processo de selecdo e implementacdo de medidas
para mitigar ou modificar o risco de forma que esta organizacdo consiga reagir
guando se tornar iminente. A comunicacdo dos riscos consiste em desenvolver
meios para informar, conscientizar e preparar as partes interessadas para
acompanhar a eficacia de suas acdes em acordo com suas politicas previamente

estabelecidas.

As pesquisas sob a abordagem tradicional de gestéo de riscos concentram-se,
especialmente, em dados financeiros, analisam a relacao de evidenciacao e praticas
de gestéo de riscos com o valor de mercado das acbes da empresa. Para Kirchhoff
(2004), A gestao de risco tradicional esta mais ligada a instrumentos de seguros ou
financeiros. O principal foco é o desenvolvimento de testes ou de modelos, sendo
que o risco € atrelado a eventos de consequéncias negativas, logo, procuram-se
meios de minimiza-los sem considerar os elementos subjetivos que podem afetar

todo o processo.

Para Goto (2007), a tomada de decisdo na gestdo de riscos tradicional incide
principalmente sobre o resultado das probabilidades dos dados financeiros,
fortalecendo o conceito de Kirchhoff (2004). A contabilidade € o mais proeminente
paradigma de um modelo formal de tomada de decisdo sob um cenario de incerteza.
Contudo, Souza (2011) refuta ao considerar que este paradigma avalia que o
homem tem uma racionalidade ilimitada, portanto, ndo considera as complexidades

e limitagOes existentes na realidade.
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Em cada instituicdo, uma boa parte da melhoria na governanca corporativa
poderia provir, através do papel da gestdo de riscos, mais influéncia nas decisbes
estratégicas (KNOWLEDGE@WHARTON, 2009). Este conceito representa a marca
da gestédo de risco tradicional concentrada, especialmente, em dados de seguros ou

financeiros e sempre atrelado a consequéncias negativas.

2.3.1 Limitacdes do modelo tradicional

O risco pode afetar na consecuc¢édo dos objetivos de uma organizagéo. Isso é
fato. Essa afirmativa estd nas entrelinhas do conceito de varios autores. Entretanto,
poucos falam das limitacbes do conceito tradicional dos riscos, associado
especificamente a area financeira. Se for considerada apenas a contabilidade, a

definicdo de gestéo de riscos geralmente tende a ser limitada, (TRAPP, 2004).

O autor ainda afirma que dentre os fatores que contribuiram para este estado
estdo a influéncia dos produtos de cobertura financeira na gestdo de riscos, a
natureza humana de associar a risco mais o lado negativo (perdas) do que o positivo
(lucros) e os problemas de agéncia relacionados a esta gestdo. Por isso, o risco €
geralmente definido em finangas em termos estatisticos e como algo negativo.
Assim, 0 objetivo das organizacdes ao gerirem Seus riscos seria uma tentativa de

reduzir sua exposicao a estes riscos.

Alguns erros podem afetar diretamente sua ingeréncia. Stulz (2009) evidencia

0S erros mais comuns na gestao de riscos tradicional. S&ao eles:

a) Basear-se em dados historicos — a modelagem de gestéo de riscos envolve
a extrapolacado do passado, mas nem sempre ha séries histéricas disponiveis.
Além do mais, como ndo pensar no presente e no futuro, se o objetivo é se
preparar para o que pode acontecer?

b) Basear-se em medidas aproximadas - o Value at Risk (VaR), principal
modelo utilizado para mensurar os riscos de mercado, essencialmente mede
a quantidade maxima de dinheiro que se pode perder porém, nao captura
perdas catastréficas que tém uma pequena probabilidade de ocorréncia.
Estes eventos ocorrem muito mais frequentemente do que a maioria dos

seres humanos costuma considerar (NOCERA, 2009).
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c) lgnorar riscos cognosciveis - 0s gestores de riscos simplesmente ignoram
muitos tipos de risco e tendem a mensurar 0s riscos isoladamente e de
maneira diferente de acordo com sua classificacao.

d) Ignorar riscos escondidos - 0s riscos hao declarados tém uma tendéncia a
se expandir entre as organizagoes.

e) Deixar de comunicar riscos - sistemas de gestdo de riscos ndo se
comunicam de forma clara.

f) Gestdo ndo em tempo real-ndo acompanham as flutuacbes diarias no

mercado de acdes.

Os reguladores estdo concentrando maior atengéo sobre o risco operacional,
porém nao sao prescritivos. Isto significa que as organizacfes sao livres para aplicar
a solucdo que escolherem para o problema. Na opinido de McGrath (2007) o
montante de regulamentacéo e de gestdo que doa atencdo para o risco operacional

esta aumentando.

Um exemplo claro e que reforca o paragrafo anterior € a Norma NBR ABNT
ISO 31000:2009 (Gestao de riscos - principios e diretrizes) que baseia a implantacéo
de uma estrutura para gerenciamento de riscos em diretrizes (recomendacdes). Ao
longo do seu texto utiliza a palavra “convém” no lugar de “deve” para definir os

requisitos de sua estrutura.

Outros erros comuns dos gestores foram levantados por outros autores. Taleb,
Goldstein e Spitznagel (2009) salientam que alguns dos erros, quando confrontados
com 0 risco sdo: tentar antecipar eventos extremos; estudar o passado para
orientacdo do futuro; basear-se em aconselhamentos sobre o que néo fazer; usar o
desvio-padrao para medir o risco; ndo reconhecer que equivalentes matematicos
podem ser psicologicamente diferentes; e acreditar que ndo ha lugar para a

redundancia quando se trata de eficiéncia.

Muitas funcdes de geréncia de risco consideram a gestdo dos riscos
corporativos a partir de um ponto de vista miope, de cumprimento dos objetivos de
regulacdo, e ndo como um instrumento para melhoria continua. O processo é
realizado como se fosse um reservatdrio ou celeiro e gera somente mais um
documento de controle. Contudo, tais processos de pensamento precisam se

submeter a uma mudanca de paradigma (LAPA, 2009).
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2.4 Abordagem contemporanea da gestdo de riscos

As regulamentac¢des sobre o gerenciamento de riscos espalhou-se no mundo
inteiro desde a publicacdo da Lei SOX. Isto mostra a importancia do assunto dentro
de uma organizagéo. Entretanto, nos ultimos anos vem ocorrendo uma mudanca de
paradigma na forma como o risco € administrado o que levou Barton, Shenkin e
Walker (2002) a publicar as primeiras caracteristicas desta mudanca, conforme
podera ser visualizado no Quadro 3.

Quadro 3 - As caracteristicas do novo paradigma da Gestao de riscos

Antigo Paradigma Novo Paradigma

Fragmentada: departamento ou fungdo para
gestdo de risco de forma independente; focada
principalmente na contabilidade, tesouraria e

auditoria interna.

Integrada: gestdo de riscos em coordenacao
com a administracdo de nivel sénior; todos na
organizacdo visualizam a gestdo de riscos como

parte de seu trabalho.

Ad hoc: gestédo de riscos realizada sempre que
0s gestores acreditam haver necessidade de

fazé-lo. Nao sistematico.

Continua: o processo de gerenciamento de

riscos € permanente.

Especifica: principalmente riscos de seguro e

riscos financeiros.

Focada: todos os riscos e oportunidade de

negdcios dao considerados.

Fonte: Barton, Shenkir e Walker (2002).

Na administracdo do risco nesse novo paradigma, o corporativismo € levado
mais em conta. Segundo Souza (2005), o novo paradigma rompe a idéia
regulamentada e propde uma visdo global e compartilhada por todos sobre a
importancia de gestdo de riscos em todas as atividades. Além disso, sob esse
prisma concebe-se que a gestdo de riscos deve ser uma tarefa continua e néo
reativa (FONSECA, 2006). Assim, os riscos ponderados seriam mais amplos que 0s
mensurados financeiramente ou focados somente me perdas, de maneira que
fossem consideradas todas as possiveis ameacas e oportunidades presentes nas

atividades de uma organizacao.

O monitoramento continuo € um aspecto especialmente importante de qualquer
processo de geréncia de risco. A natureza das atividades de uma empresa é
passivel de sofrer mudancas rapidas devido a inovagdes de produto e de mercado e
a dependéncia de alguns produtos com redes abertas como a Internet (MARSHALL,
2002).
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A gestdo de riscos esta se integrando com as demais atividades
organizacionais. Para Collier, Berry e Burke (2007), a gestdo de riscos é 0 processo
pelo qual cada organizacdo metodicamente gerencia Sseus riscCoOs em seus
procedimentos de acordo com seus objetivos organizacionais. Souza (2011)
comentou que nada é estatico. Quanto mais complexa se torna uma organizacao
maiores S&o0 0S riscos a que ela esti exposta e, portanto, maior o potencial para o

fracasso.

A gestdo de riscos tem sido definida como o processo utilizado para
compreender e gerir 0S riscos que a organizacao esta inevitavelmente sujeita na

tentativa de alcancar os seus objetivos corporativos (CIMA, 2008).

Embora o modelo de Enterprise Risk Management (ERM) tenha inuUmeras
fontes de alimentacdo da mesma idéia basica, o modelo do COSO ERM (2006)
tornou-se uma versdo mundialmente reconhecida de melhores praticas. A gestao de
riscos corporativos busca aliar a gestdo de riscos com as estratégias organizacionais

e inserir a cultura de gestéo de riscos nas operacdes da organizacao.

O foco da boa gestéo de riscos € a identificacdo e a gestdo desses riscos. Seu
objetivo é agregar valor para todas as atividades da organizacdo. Isso abrange o
entendimento dos potenciais de ganho e de perda de todos aqueles fatores que
poderiam afetar a organizacdo e assim, aumentar a probabilidade de sucesso e

reduzir a probabilidade de incerteza em alcancar os objetivos da organizacéo.

Nessa mesma perspectiva, a International Federation of Accountants - IFAC
(1999) publicou um estudo que define riscos como futuros eventos incertos que
podem influenciar a realizacdo das estratégias organizacionais e 0s objetivos
operacionais. Todavia, o lado financeiro era o foco principal deste estudo. Apesar
dessa inclinacdo, o relatério da IFAC muda o foco do risco como um conceito
negativo para uma interpretacao positiva em que gerenciar riscos € parte integrante
da geracdo de valor sustentavel para o acionista.

Da mesma forma, o Turnbull Report do Institute of Chartered Accountants in
England & Wales (1999), da Inglaterra e do Pais de Gales, define risco como
qualquer evento que possa afetar o desempenho de uma empresa, incluindo riscos

ambientais, éticos e sociais. Portanto, essa concepcdo amplia as categorias
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tradicionalmente utilizadas para a gestao de riscos e traz, teoricamente, de maneira

mais explicita a relacéo entre gestdo de riscos e desempenho organizacional.

A cultura de risco pode ser considerada como um conjunto de atitudes comuns,
valores e praticas que caracterizam como uma entidade considera o risco em suas
atividades cotidianas. Isto pode ser determinado, em parte, pela visdo ou declaracéo
de missdo organizacional e pela documentacdo estratégica. No entanto, ser4 mais
claramente visualizada através de praticas organizacionais, como recompensas ou
sancbes para o comportamento de aceitar ou evitar riscos (COLLIER; BERRY;
BURKE, 2007).

2.5 Boas praticas de gestdo de riscos no setor privado

O interesse na Gestdao de Riscos Corporativos - GRC tem crescido
rapidamente nos ultimos anos, com os reguladores, associacfes profissionais e até
agéncias de classificacdo indicando a sua ado¢do. Em resposta a essa demanda,
cada vez mais empresas estdo hoje implementando a GRC, mas sua aplicacdo
permanece pouco integrada (MIKES, 2005, 2008; POWER, 2007).

Alguns resultados contribuem para a melhor compreensdo da evolugcdo do
GRC. Arena, Arbonaldi e Azzero (2010) realizaram um estudo sobre as variacdes
organizacionais da GRC através de um estudo longitudinal de casos multiplos,
utilizando dados recolhidos ao longo de um periodo de sete anos (de 2002 a 2008)
em trés empresas. Os resultados como praticas revelaram sua trajetoria evolutiva
com as organizacfes, uma vez gue encontram logicas pré-existentes, e como
ambas sdo formadas por percepcdes de risco, especialistas e tecnologias. Conclui-
se que a dinamica da GRC depende de especificidades do setor (por exemplo,
organizacfes com alta credibilidade) e as caracteristicas das empresas individuais.

Na avaliacdo de Arena, Arnaboldi e Azzone (2010), a abordagem da GRC
procura associar a gestdo de risco com a estratégia de negdécios e a definicdo de
objetivos, entrando nos dominios da prestacdo de contas, controle e tomada de
deciséo. Portanto, a GRC oferece os gestores informag¢des para otimizar lucros - e,
finalmente, o valor da empresa - quando ha uma tolerancia ao risco bem definida
(STANDARD; POOR'S, 2007).

O comportamento das pessoas e da organizacdo é outro fator que contribui

para a evolucdo do gerenciamento de riscos. Ching e Colombo (2013) realizaram
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uma pesquisa com o objetivo de sumarizar os padrées de comportamento na

adocdo das praticas de gestdo de risco pelas dez empresas pesquisadas e fazer

uma convergéncia entre praticas presentes na literatura e as adotadas pelas

empresas.

Para poder concluir a pesquisa, utilizaram o referencial tedrico de boas praticas

extraidas de uma pesquisa da The Economist Intelligence Unit (EIU, 2007), outra da
Deloitte (2008) e do estudo da Global Risk Consulting (AON, 2010) para consolidar

diferentes modelos de gestao de risco, como pode ser visto a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Presenca de um comité de risco: Situada no topo da ERM, ajudaria a

diretoria entender o processo melhor;

Presenca de um Chief Risk Officer: O CRO € definido como um executivo
sénior de gerenciamento de risco que defende um programa integrado de
risco. A posicdo de CRO foi implantada para centralizar as atividades de
gerenciamento de risco, criar um modelo de gerenciamento e melhorar a

comunicacao do risco;

Cultura e conhecimento do risco: E inquestionavel a importancia da
informacdo nas diversas empresas. Ter um programa de educacdo que
objetiva a formacao de uma cultura dentro da empresa ndo deve apenas ser
adotado por ela, mas consolidado através de gerentes e de todos os

empregados da empresa;

Estrutura formal de gestdo de risco corporativo: Adotar um dos modelos
para gerenciamento de riscos seja estrutura AS/NZS 4360 (neozelandés),
COSO GRC (americano), FERMA (europeu), FMR (canadense) ou ISO 31000

(internacional);

Transparéncia de comunicacdo: A empresa ndo consegue implementar e
efetivar o ERM sem a assisténcia de administradores em todos os niveis da
firma;

Independéncia entre Board e CEO: Empresa com Board independente e
separacao do CEO e chairman apresenta o mais alto nivel de gestao de risco,

pois possui mais objetividade no cumprimento de a¢gbes administrativas;
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7) Aumento de investimentos: De acordo com EIU (2007), companhias de
diferentes segmentos e tamanhos tem planos de aumentar o investimento nas

diversas areas de gestao de risco.

Para avaliar o nivel de maturidade do processo de gestéo de riscos, utilizaram
a escala de maturidade para estrutura de Enterpride Risk Management (ERM)

desenvolvida pela AON (2010), conforme pode ser observado na Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Evolucao da estrutura de ERM

Escala Estagio Descricao

Atividades associadas s&o muito limitadas no escopo e podem ser

1 Inicial implementadas em base ad-hoc.
5 Basico L_imitadas competéncias para identificar, avaliar, gerenciar e monitorar
riscos.
Suficientes competéncias para identificar, medir, gerenciar e monitorar
3 Definido riscos; politicas e técnicas séo definidas e utilizadas (ocasionalmente de

forma independente) por toda organizagéo.

Consistente habilidade para identificar, medir, gerenciar, reportar e
4 Operacional ~ monitorar riscos; consistente aplicacdo de politicas e técnicas por toda
organizacao.

Habilidade bem desenvolvida para identificar, medir, gerenciar, reportar
€ monitorar riscos; 0 processo € dinamico e capaz de se adaptar aos
riscos e ciclos de negdcios; explicita consideracéo e gestdo do risco em
decisdes gerenciais.

5 Avancado

Fonte: AON (2010)

Para avaliar quanto ao enfoque que a organizacao da com relacao a gestédo de
riscos corporativos, Ching e Colombo (2013) utilizou a classificacdo apresentada por
Marsh/RIMS (2009) conforme demonstrada no Quadro 5. Os trés enfoques
apresentados na figura tem particularidades especificas caracterizadas de acordo
com o tipo de gestdo apresentada por cada empresa.

Para facilitar o entendimento, sdo esclarecidas abaixo as diferencas entre os

trés enfoques apresentados:

e Enfoque tradicional: aumentar habilidade para atender aos objetivos
corporativos assegurando que 0s riscos sao levados em consideracdo nas
decisbes de modo a mitiga-los;

e Enfoque progressivo: melhorar a gestdo e responsabilidade de seus
gestores e das unidades de negdcios e obter vantagem competitiva,

e Enfoque estratégico: questbes de riscos sdo parte de discussbes

estratégicas da empresa para maximizar o seu valor a longo prazo.




Quadro 5 - Enfoques de

gestao de riscos corporativos
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Enfoque tradicional Enfoque progressivo Enfoque estratégico

1. Identificagcdo dos riscos,
controle de perda e analise de
reclamacdes.

Enforque tradicional mais:
1. Continuidade do negdcio,
custo total do risco, educacao e
comunicagao.

Enfoques tradicional e
progressivo mais:
1. ERM por toda a empresa e
uso de tecnologia.

2. Aumentar habilidade para
atender os objetivos corporativos
assegurando que riscos sao
levados em consideragdo nas
decisoes.

2. Melhorar competéncias para
identificar e avaliar riscos.

2. Questdes de riscos € parte
das discussbes estratégicas
da empresa.

3. Melhorar gestdo dos riscos
inter-relacionados por toda
organizagéo.

Melhorar gestéo e
responsabilidade das unidades
de negocio.

3. Fontes de risco sédo obtidas

em todos o0s niveis da
empresa e com 0s
stakeholders.

4. Auditoria interna leva as
guestbes de risco  para
discussao.

Fonte: MARSHAND RIMS (2009)

Como resultado, Ching e Colombo (2013) identificaram nas dez empresas

pesquisadas que seis continuam com enfoque tradicional, trés com nivel estratégico

e apenas uma em estado progressivo migrando para o estratégico, conforme pode

ser observado na distribuicdo do Gréfico 2, a seqguir.

@ Tradicional
# Progressivo

m Estratégico

Gréfico 2 - Enfoque da gestéo de risco
Fonte: Ching e Colombo (2013)

Era esperado que as empresas com menos tempo de adoc¢do de gestdo de

riscos estivessem classificadas no enfoque tradicional e & medida que estivessem

mais tempo de adocéo, elas evoluissem no enfoque. Isso foi verdade em apenas

trés empresas.

Quanto a adocao de praticas, nove das dez empresas adotam as sete praticas

de gestao de risco corporativo. Duas das trés empresas de pequeno porte adotam
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todas as sete praticas e tem enfoque tradicional, conforme pode ser observado na

Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 - Adocao de boas préticas por cada empresa
Empresas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total

Presenca de um CRO X X X X X X X 7
Presenca Comité de risco X X X X X X 6
Cultura e conhecimento de risco

. X X X X X X X X 8
corporativo
Estrutura formal de gestédo de risco

) X X X X X X X X 8
corporativo
Transparéncia de comunicagao X X X X X X X X 8
Board da empresa e CEO
. X X X X X X X X X X 10
independentes
Aumento de investimentos X X X X X X X X 8

Total 4 v 4 7 7 7 7 3 2 7

Fonte: Ching e Colombo (2013)

A convergéncia das praticas presentes na literatura e as adotadas pelas
empresas foram apresentadas em um aperfeicoamento da estrutura conceitual. Para
Ching e Colombo (2013), quanto mais praticas forem aplicadas na empresa, maior

sera seu nivel de eficiéncia.

Adotando um enfoque mais especifico, Librelotto e Pradella (2013) relataram a
identificacdo dos fatores de riscos, obedecendo aos requisitos da NBR ABNT ISO
31000:2009 e técnicas para o processo de avaliacdo de riscos, que levavam ao
roubo no transporte de cigarro no Estado do Rio Grande do Sul. O Gréfico 3 mostra

o resultado apos aplicacédo de acoes.

Grafico 3 - N° de ocorréncias do roubo de cargas

14 -
12 -

')

iz

14 N
e

Q

N\

Jan Fev

-
oMb KO

AMNAN
ev | J v | Jan Fev

N2 de Ocorréncias

2009 2010 2011 2012 2013

Periodo

Fonte: Librelotto e Pradella (2013).
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A metodologia utilizada neste processo demandou a interacdo dos profissionais
gue atuavam no gerenciamento de risco da seguranca do transporte de cargas da
empresa objeto, aplicando ao final, um plano de acdo e metas, desenvolvido para
minimizar as perdas sofridas em algumas rotas de entrega de produtos na regido do
Vale dos Sinos - RS.

Como pode ser observado no gréfico, o resultado pretendido foi melhorado e
conseguiu-se reduzir-se o volume de ocorréncias de roubos, comparando 0os meses

de Janeiro e Fevereiro dos anos de 2009 a 2013.

2.6 A gestéo de riscos no setor publico

O servico publico, cada vez mais, tem sido forcado a tomar decisfes dificeis
sobre gestéo, saude, meio ambiente, riscos ao bem-estar econdémico, tecnologicos e
qualidade na prestacdo de servicos entre todas as esferas (federal, estadual e
municipal) exigindo do governo adotar praticas que melhor administrem suas

responsabilidades e deveres com os bens publicos.

7

O gerenciamento de riscos €& essencial para 0 sucesso da misséo
organizacional do setor publico em cumprir com a entrega de servi¢cos de qualidade
para o cidaddo (MPOG, 2013). O gerenciamento de riscos pode ajudar as
organizacdes a melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade de diversas formas,

como por exemplo:

- Melhoria na entrega de servi¢os ao cidadao;
- Melhor utilizac&o de recursos;

- Melhor planejamento e melhor gerenciamento de programas e projetos.

Como as atividades publicas tém caracteristicas especificas, pois visa produzir
resultados e valores essenciais a populacdo, o apoio ao desenvolvimento dos
dirigentes publicos requer contetdos e metodologias especificas, requer também um
alinhamento entre as esferas administrativas e as instituicdbes de capacitacdo de

politicas para melhoria da gestdo governamental (AVILA, 2011).

Cidadaos e sociedade perdem tempo e dinheiro quando programas de governo
e servi¢cos publicos ndo séao entregues de forma adequada e em tempo habil. O bom
gerenciamento de riscos contribuira também para aumentar a confianca do cidadao

na capacidade do Governo de entregar os servicos de qualidade, na utilizacao
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adequada dos recursos publicos. A reputacdo das organiza¢cdes governamentais nas
diversas esferas sofre quando seus programas, projetos e servicos ndo atendem as
expectativas da sociedade (MPOG, 2013).

Esta dificil tarefa de estimar riscos e avaliar praticas aceitaveis para cuidar do
bem publico, sem desconsiderar o interesse publico, faz surgir o primeiro fator de
risco da gestao de riscos que € a “equagao dos beneficios e perdas potenciais”, pois
esta habilidade deveria ser inerente aos formuladores de politicas publicas, que

deveriam estar preparados para tomar decisoes.

A preparagdo do servidor é essencial para o0 servico publico. Se essa
preparacao nao vir através do 6rgdo em que trabalha, deve fazé-lo por conta propria.
Para Avila (2011), nenhum servidor publico inovador pode evitar decisdes que
envolvam riscos. Entretanto, a pergunta principal € como este servidor iria aprender

sobre gestdo de risco apenas com o projeto de inovacao?

A resposta veio de Hill e Dinsdale (2003), quando os autores imaginaram trés
maneiras de fazé-lo no trabalho: a primeira tomando por base a experiéncia pessoal
passada e na experiéncia dos outros; a segunda com base em técnicas de tentativa
e erro em areas em que nao se tenha experiéncia propria; e com base em
abordagens dedutivas extrapoladas a partir de teoria ou modelo mental (ou seja, da

teoria para a observacao e desta para a acéo).

A dificil opcdo moral € quanto risco substantivo os gerentes podem impor a
sociedade na busca das estratégias adotadas. Moore (2002) diz que ha muitas
visbes estratégicas e meio de se criar valor publico. Quanto maiores 0s riscos
substantivos e operacionais impostos a sociedade, maior a responsabilidade pessoal

do gerente.

A razdo da gestdo integrada de riscos é o processo continuo, proativo e
sistematico de compreensao, gerenciamento e comunicacao (TBS, 2011). A meta é
permitir a tomada de decisdes estratégicas que contribuam para a realizacdo dos

objetivos corporativos gerais da organizagao.

O governo lida com os riscos por meio de diversas fungbes, por exemplo, a
funcdo assistencial, da saude e da educacéo, criar condi¢cdes para a estabilidade e
prosperidade econdmica, proteger o meio ambiente, os direitos, dentre outros

servigos publicos prestados. Segundo Avila (2011), a intenc&o da gest&o de riscos é
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diminuir os custos de atividades incertas e aumentar os beneficios sociais e

econdmicos.

Uma das etapas cruciais no processo de gestdo do risco € identificar e
reconhecer um risco e é o primeiro passo para gerencia-lo. E importante assegurar
que o risco esteja cuidadosamente definido e explicado para facilitar as futuras
andlises. De acordo com Padovesi e Bertolicci (2008), a acurada definicdo do risco é

um elemento critico para o sucesso da gestédo de risco.

2.6.1 Aimportancia da gestéo de riscos para 0s municipios

O gerenciamento pode ajudar as organizacdes a melhorar a eficiéncia, eficacia
e efetividade de diversas formas de melhorias, como por exemplo: na entrega de
servigos ao cidadao; na utilizagdo de recursos e no planejamento e gerenciamento

de programas e projetos.

Riscos, quando ndo gerenciados adequadamente, ameacam o atendimento
dos obijetivos, cumprimento dos prazos, o controle dos custos e da qualidade de um
programa, projeto ou entrega de servi¢os ao cidadao (MPOG, 2013). Tanto cidad&os
qguanto a sociedade perdem tempo e dinheiro, se programas de governo e servigos

publicos associados ndo sao entregues de forma adequada e em tempo habil.

A Emenda n° 19/98 juntamente com a Lei complementar n® 101/2000, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), introduziram um novo modelo administrativo de
gestdo: a administracao gerencial.

A reforma gerencial tem aproximado o modelo de gestéo publica ao modelo de
Governanca Corporativa aplicados nas organizacdes privadas, observa-se uma
mudanca cultural no cenario nacional, quanto a transparéncia, a responsabilizacéo e
prestacao de contas indo de encontro ao artigo 37 da Constituicdo Federal.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também,... (CF, 1988).

A Emenda Constitucional n® 19 de 1998, conhecida como a Emenda da
Reforma Administrativa foi o0 marco que fez o Brasil se voltar para a tendéncia

mundial sobre a regulamentacdo do setor publico. Foi a primeira vez que se soube
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de alguma regulamentagéo interna desde a publicacdo do SOX em 2002, nos
Estados unidos.

A Governanca no setor publico atende as mesmas premissas da governanca
empresarial, visto que ambas nasceram da mesma regulamentacdo, com apenas
uma diferenca: na Administragdo Publica destaca-se a importancia da prestacao de
contas quanto a aplicacdo e o gerenciamento dos recursos publicos respeitando-se
normas e legislacbes proprias, além das esferas administrativas e delegacdo de

poderes.

E neste contexto que surge as Entidades de Fiscalizagdo Superiores (EFS do
Brasil), representados pelos Tribunais de Contas e Controladorias Gerais (da Uniéo,
dos Estados e Municipios) com o objetivo de adotar normas de Auditoria

Governamental.

Sendo assim, observa-se que auditoria governamental, controle e
gerenciamento de riscos sdo elos de uma mesma corrente, pois sao atividades
correlatas que, quando executadas a tempo e maneira adequadas, permitem a

reducéo ou administracéo de riscos (AVILA, 2011).

O conceito de risco vem assumindo uma importancia cada vez maior na
organizacdo moderna, refletindo o desejo do publico de ter alimentos e
medicamentos mais seguros, meio ambiente saudavel, produtos mais seguros e

também padrdes de vida mais altos.

Muitos dos riscos enfrentados na sociedade moderna resultam de beneficios
gerados pela inovacdo social e tecnoldgica e reflete o desejo de melhorarmos

processos decisérios em condicdes de incerteza (HILL, 2009), isto €, sempre

visando maximizar beneficios e minimizar custos, mas sem comprometer o cidadao.

No setor publico, uma grande preocupacdo em relacdo a gestao de riscos € o
nosso dever de cuidar do publico e da coisa publica. Os riscos sempre devem ser

administrados, acima de tudo, tendo sempre o interesse publico em vista.

Atraves da obrigacao legal, as controladorias tornaram-se setores estratégicos
de vital importancia e neste contexto observamos a necessidade da implantacdo de
setores de gerenciamento de riscos nas Controladorias Gerais dos Municipios -
CGM, com também, nos Governos em todas as esferas (Federal, Estadual e

Municipal) para os mesmo afinarem o repertério no sentido preventivo dos riscos.
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2.7 Boas praticas de gestao de riscos no setor publico

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem desenvolvendo desde 2007
trabalhos voltados para a avaliacdo da governanca de tecnologia da informacéo no

setor publico levando em conta o modelo de exceléncia do Gespublica.

Em 2010, a Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacéo — SEFTI
passou a utilizar o indice de Governanca de Tl (IGovTl) em vérias entidades da
administracdo publica. Ao mensurar os trés niveis de maturidade de cada entidade
(intermediario, aprimorado e avancado) em relacdo a governanca de TI, torna-se
possivel fornecer aos gestores informacgfes sobre os possiveis pontos de melhoria

nessa area, bem como acompanhar sua evolugéo ao longo do tempo.

Em 2012, a Secretaria de Fiscalizacao e Avaliacdo de Programas de Governo
— SEPROG encaminhou, com anuéncia da Secretaria Adjunta de Planejamento e
Procedimentos — ADPLAN, proposta de realizacdo de levantamento de auditoria, a
ser conduzido em parceria com a Secretaria de Fiscalizagdo de Tecnologia da
Informacdo — SEFTI, com o objetivo de avaliar a gestdo de riscos e 0s controles

internos em toda a administracao publica federal indireta.

A governanga corporativa pode ser definida como o meio pelo qual uma
organizacdo € controlada e dirigida para alcancar objetivos, percebe-se que o fator
comum que liga gestdo de riscos e governanca corporativa € o foco em alcancar
objetivos (DAHMS, 2008).

2.7.1 Avaliacdo da gestdo de riscos na administracao indireta

Administracdo indireta sdo aquelas entidades que executam, de maneira
descentralizada, o desempenho de atividades que deveriam ser executadas pela

administracao direta.

O objetivo € a execucdo de algumas tarefas de interesse do Estado por outras
pessoas juridicas. A administracdo indireta compreende as seguintes categorias de
entidades, dotadas de personalidade juridica propria: Autarquia, fundacédo, Empresa

Publica e Sociedade de Economia Mista.

O questionario desenvolvido sob a responsabilidade do TCU foi enviado para
66 entidades, mas a taxa de retorno foi de 98,4% (65 respostas), como pode ser
observado no Gréafico 4. A andlise das respostas permitiu conhecer o grau de
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maturidade e que préaticas promotoras de gestdo de riscos estdo instaladas nessas
entidades e o efeito dessas delas sobre os resultados, segundo a percepgcao dos

respondentes.

Grafico 4 - Participantes do levantamento por natureza da entidade

& Autarquia
# Fundacao
# Empresa Publica

#® Soc Econ Mista

Fonte: TCU (2012)

Considerando as entidades participantes, segundo o nivel de maturidade em
gestdo de riscos, verifica-se que dois tercos das organizacfes estdo nos niveis
basico e intermediario e que apenas 21% da amostra atingiram o0s estagios
aprimorado e avancado. Tais dados mostram que ha bastante espaco para que a

gestao de riscos possa ser estruturada e fortalecida.

Nem todas as entidades necessitam buscar o nivel avancado para atuar com
efetividade. Assim, organiza¢cBes sujeitas a riscos mais criticos e que operam em
ambientes de maior complexidade (sistema financeiro, por exemplo), precisam
desenvolver maior competéncia em gestédo de riscos do que outras que ndo operam

nessas condicoes.

Gréfico 5 - Entidades segundo o nivel de maturidade em gestao de riscos
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Fonte: TCU (2012)
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Observando a amostra de entidades agrupadas segundo suas naturezas
(Grafico 5), pode-se notar que as sociedades de economia mista e empresa publica

tém a gestdo de riscos mais desenvolvida que as autarquias.

O resultado é consistente com o fato de que a gestao de riscos tem origem no
ambiente corporativo e € mais necessaria em ambientes onde ha maior incerteza
guanto ao alcance de resultados, bem como com a suposi¢éo de que as sociedades

de economia mista e as empresas publicas atuam em ambiente mais semelhante ao
corporativo do que as autarquias.

Observando-se a amostra de entidades agrupadas segundo sua nhatureza
(Grafico 6), pode-se notar que as sociedades de economia mista tém a gestdo de
riscos mais desenvolvida que as empresas publicas, as quais, por sua vez, estdo a

frente das autarquias.

Gréfico 6 - Nivel de maturidade de gestéo de riscos segundo suas naturezas
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Fonte: TCU (2012)

2.8 Anorma ABNT NBR ISO 31000:2009 — gestédo de riscos

A gestéo de riscos pode ser aplicada em qualquer organizacdo, em qualquer
esfera, areas ou tamanho, bem como a func@es, atividades e projetos especificos.
Esta Norma fornece os principios e diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco
de uma maneira sistematica, transparente e confiavel, dentro de qualquer escopo e
contexto € o que diz o texto inicial da ABNT NBR 1SO 31000:2009.

A norma indica que convém que o0 processo de gestdo de riscos seja parte
integrante da gestéo, seja incorporado na cultura e nas praticas da organizacéo, e
seja adaptado aos processos de negdécio. Dentre outros beneficios, 0 normativo tem
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por finalidade ajudar a organizacdo a aumentar a probabilidade de atingir seus
objetivos, melhorar sua governanca e estabelecer base confiavel para tomada de
decisbes. (ABNT NBR I1SO 31000:2009).

Na norma, as expressoes “gestao de riscos” e “gerenciamento de riscos” sao
ambas utilizadas. Em termos gerais, “gestdo de riscos” refere-se a arquitetura
(principios, estrutura e processo) para gerenciar riscos eficazmente (Figura 3),
enquanto que “gerenciar riscos” refere-se a aplicacdo dessa arquitetura para riscos

especificos.

Figura 3 - Relagdo entre principios da gestéo de risco, estrutura e processo.
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Fonte: ABNT NBR ISO 31000 (2009).

A chave desta Norma que € a inclusdo do estabelecimento do contexto captura
0s objetivos da organizacdo, o ambiente em ela persegue esses objetivos, suas
partes interessadas e a diversidade de critérios de riscos, 0 que auxiliara a revelar e
a avaliar a natureza e a complexidade de seus riscos. “A ISO 31000 surgiu da
necessidade de harmonizar padrdes, regulamentacdes e frameworks publicados
anteriormente e que de alguma forma estao relacionados com a gestao de riscos”
(BRASILIANO, 2009).
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2.8.1 Processo de gestéo de riscos

Na norma ABNT NBR ISO 31000:2009, de maneira geral, como mostra a
Figura 4, pode-se estabelecer um procedimento basico para o desenvolvimento do

processo de gestao de riscos:

Figura 4 - Processo de gestdo de risco
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Fonte: ABNT NBR 31000 (2009).

O sucesso da gestao de riscos ir4 depender da eficicia da estrutura de gestao
gue fornece os tratamentos e 0s arranjos que irdo incorpora-la através de toda
organizacdo, em todos os niveis. A norma descreve 0s componentes necessarios da

gestao para gerenciar riscos e a forma como eles se inter-relacionam.

Nesta norma, de maneira geral, pode-se estabelecer um procedimento basico
para o desenvolvimento do processo de gestdo de riscos, que é composto pelos

seguintes elementos:
a) Estabelecimento dos contextos;
b) Identificag&o de riscos;
c) Andlise de riscos;
d) Avaliacao de riscos;
e) Tratamento de riscos;
f) Comunicacéao e consulta;

g) Monitoramento e andlise critica.
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2.8.2 Estabelecimento dos contextos

O risco é a chance de acontecer algo que tera impacto nos objetivos. Sendo
assim, para garantir que todos os riscos significativos sejam identificados, é
necessario conhecer os objetivos da funcao ou da atividade da organizacédo que esta
sendo examinada. Os objetivos significam a esséncia da definicdo dos contextos. Os
critérios para o éxito organizacional representam a base para medir o alcance dos
objetivos e, por isso, sao utilizados para identificar e mensurar os impactos e as

consequéncias dos riscos que podem dificultar o processo de se atingirem as metas.

Segundo a norma ABNT NBR ISO 31000:2009, quando se estabelecem os
contextos, pode-se definir os parametros basicos através dos quais 0s riscos podem
ser gerenciados, podendo-se, ainda, definir o escopo para o restante do processo de
gestdo de riscos. Os contextos incluem os ambientes interno e externo da
organizacdo, bem como os propdsitos da atividade de gerenciamento de riscos.
Também incluem a consideracdo das interfaces entre esses ambientes. A definicéo

dos contextos é necessaria para:
e Esclarecer os objetivos organizacionais;
¢ |dentificar o ambiente no qual se buscam os objetivos;

e Especificar o escopo principal e os objetivos para a gestdo de riscos,
bem como perceber as condi¢des limitativas de se atingirem os

resultados necessarios;

e Identificar um conjunto de critérios com base nos quais 0s riscos serao

mensurados;

e Definir um conjunto de elementos principais para a estruturacdo do
processo de avaliacdo de riscos.

Os critérios com base nos quais 0s niveis de riscos sdo analisados e avaliados
terdo um papel importante na definicdo dos métodos a serem utilizados para analise
desses. Por essa razéo, é importante que critérios apropriados sejam considerados

no inicio do processo. Os critérios mais importantes a serem considerados incluem:

e A natureza e os tipos de causas e de consequéncias que podem ocorrer

e como elas serao medidas;
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e A definicdo da(s) probabilidade(s);
e A evolucdo no tempo da (s) probabilidade (s) e/ou consequéncia (S);
e A forma como o nivel de risco deve ser determinado;
e Os pontos de vista das partes interessadas;
e Os niveis em que 0s riscos se tornam aceitaveis ou toleraveis;

e A conveniéncia de se considerarem as combinacfes de multiplos riscos
e, em caso afirmativo, com quais combinacfes a referida conveniéncia

precisa de ser considerada.

2.8.3 Processo de avaliacdo de riscos

O processo de avaliacdo de riscos, também inserido na Figura 4, passa pela
aplicac@o de técnicas que permitem identificar, analisar e quantificar o risco. Essas
metodologias sdo aplicadas sob a forma de workshop multidisciplinar, envolvendo
representantes de todas as areas e niveis de uma organizacdo, que estejam ligados
com o0 processo a ser analisado. Caso seja necessario, recorre-se também, a
participagdo de fornecedores, de clientes ou das partes envolvidas, sejam essas

partes internas ou externas.

A abordagem usada para a identificacdo de riscos depende do contexto da
gestdo de riscos. Existem varias técnicas para o processo de avaliacao de riscos. A
norma ISO/IEC 31010:2012 “Risk management — Risk assessment techniques”, de
apoio a ABNT NBR ISO 31000, fornece orientacdo detalhada sobre a selecéo e a
aplicacdo de técnicas sistematicas qualitativas e quantitativas de avaliacdo de

riscos.

2.8.4 Identificacdo de riscos

A finalidade da identificacdo de riscos € a de desenvolver uma lista abrangente
de fontes de riscos e de eventos que podem ter um impacto na consecucao de cada
um dos objetivos (ou elementos-chave) identificados nos contextos. Tal lista deve
ser abrangente, pois riscos ndo identificados podem se tornar uma ameaga a
organizacdo ou fazer com que se percam oportunidades importantes (ABNT NBR
ISO 31000:2009).
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Informacgbes de boa qualidade s&o importantes na identificagdo de riscos. O
ponto de partida para isso pode ser o histérico sobre a organizagdo ou sobre as
organizacdes similares. Deve-se, também, abrir para uma posterior discussdo com
uma ampla gama de partes interessadas sobre questdes passadas, atuais e futuras.

Alguns exemplos séo:
e Experiéncia local ou internacional,
e Opiniao de um perito;
e Entrevistas estruturadas;
e Discuss0es dirigidas em grupo;

e Planos estratégicos e de negocios que incluem andlise SWOT e

avaliacdo ambiental;
¢ Relatorios de solicitacdo de pagamento de seguro;
¢ Relatorios pds-eventos;
e Experiéncia pessoal ou experiéncia organizacional anterior;
e Resultados e relatérios de auditorias, de inspecdes e de visitas;
e Pesquisas e questionarios;
e Listas de verificacao;

e Registros histéricos, banco de dados de incidentes e acidentes e andlise

de falhas e registros anteriores de riscos, se houver.

E essencial que uma equipe envolvida na identificacdo dos riscos tenha
conhecimento dos aspectos detalhados do estudo de riscos que esta sendo
realizado. Identificar riscos também pode exigir pensamento criativo e experiéncia
adequada. O envolvimento de uma equipe possibilita a criacdo de comprometimento
e de responsabilidade em relacdo ao processo de gestdo de riscos, bem como
garante que sejam considerados riscos para diferentes partes interessadas, quando
apropriado (DE CICCO, 2009).

2.8.5 Analise deriscos

A andlise de riscos pode ser realizada com diversos graus de detalhes,

dependendo da fonte do risco, da finalidade da analise, das informacfes e dos
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dados e recursos disponiveis. Dependendo das circunstancias, a analise pode ser

qualitativa, semiquantitativa ou quantitativa.

As consequéncias podem ser expressas em termos de impactos tangiveis e
intangiveis. Em alguns casos, € necessario mais que um valor numérico ou descritor
para especificar as consequéncias e suas probabilidades em diferentes periodos,
locais, grupos ou situagdes. De acordo com De Cicco (2009), as consequéncias e
suas probabilidades podem ser determinadas por modelagem dos resultados de um
evento ou conjunto de eventos, ou por extrapolacdo, isso a partir de estudos

experimentais ou a partir dos dados disponiveis.

A andlise de riscos visa a promoc¢ao do entendimento do nivel de risco e de sua
natureza. Além do nivel de risco, a analise ajudara a definir as prioridades e as
opcOes de tratamento. O nivel de risco € determinado através da combinacédo das
consequéncias e da probabilidade. As escalas e métodos adequados para tal
combinacdo devem ser compativeis com os critérios definidos, quando os contextos

forem estabelecidos.

De acordo com a nhorma ABNT NBR ISO 31000:2009, risco é uma funcéo tanto
da probabilidade como da medida das consequéncias. Em sua forma mais simples,
0 risco pode ser expresso da seguinte forma: risco = funcdo da (Probabilidade e
Impacto). Considerando-se que o nivel de severidade dos riscos € proporcional a
seus dois componentes (probabilidade e Impacto), a funcdo risco sera
essencialmente, um produto. Isso pode ser expresso, simbolicamente, como: Risco

= Probabilidade versus Impacto.

As tabelas de impacto e de probabilidades sao utilizadas a fim de se
fornecerem definicbes para as escalas de classificagcdo, para que haja um
entendimento comum de seu significado. As tabelas devem ser compativeis com 0s

objetivos especificos e com o contexto da atividade de gerenciamento de riscos.

Alguns métodos qualitativos para a geracéo de informacdes, para a analise de

riscos, incluem:
1. Avaliagdo usando grupos multidisciplinares.
2. Opinido de especialistas e peritos.

3. Entrevistas estruturadas e questionarios.
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Segundo De Cicco (2009), as principais perguntas que devem ser feitas ao se

analisar um risco incluem:

e Quais dos sistemas atuais podem prevenir, detectar ou reduzir as

consequéncias ou probabilidades de riscos ou eventos indesejaveis?

e Quais dos sistemas atuais podem melhorar ou aumentar as
consequéncias ou probabilidades de oportunidades ou de eventos

benéficos?

¢ Quais sdo as consequéncias ou a faixa de consequéncias dos riscos,

caso eles ocorram?

e Qual é a probabilidade ou a faixa de probabilidades de os riscos

ocorrerem?

e Quais fatores podem aumentar ou diminuir as probabilidades ou as

consequéncias?

e Ha limites de probabilidade e consequéncia além dos quais a analise

deixara de ter validade?
e Quais séo as limitacdes da analise e as hipéteses assumidas?
e O que causa a variabilidade, a volatilidade ou a incerteza?
e Aldgica, por trds dos métodos de analise, é consistente?

e Para a andlise quantitativa, pode ser utilizado algum método estatistico
para compreender o efeito da incerteza e da variabilidade?

2.8.6 Avaliacao deriscos

A finalidade da avaliacéo de riscos € auxiliar na tomada de decisdes, tendo-se
como base os resultados da andlise de riscos, avaliando-se quais riscos necessitam

de tratamento e qual € a prioridade para a implementacao do tratamento.

A avaliagéo de riscos envolve comparar o nivel de risco encontrado durante o
processo de analise com os critérios de riscos estabelecidos, quando o contexto foi
considerado. Com base nessa comparacéo, a necessidade do tratamento deve ser

considerada.
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A avaliagdo de riscos faz uso da compreensdo dos riscos, obtida através da
andlise de riscos, para a tomada de decisfes sobre as futuras ac¢des. Tais decisdes
podem estabelecer se um determinado risco necessita de tratamento ou se uma
determinada atividade deve ser realizada. Também essas decisbes possibilitam
definir as prioridades do tratamento (ABNT NBR ISO 31000:2009).

As decisfes que necessitam de ser tomadas e 0s critérios que serdo utilizados
sao definidos conforme o estabelecimento dos contextos, porém necessitam ser
revistos mais detalhadamente nessa etapa, agora que se sabe mais a respeito dos
riscos identificados. Em algumas circunstancias, a avaliacdo de riscos pode levar a

deciséo de se proceder a uma analise mais aprofundada.

A avaliacdo de riscos também pode levar a decisdo de ndo se tratar o risco de
nenhuma outra forma que ndo aquela que ja esta sendo aplicada. A decisdo sera
influenciada pela atitude perante o risco da organizacdo e pelos critérios de riscos
gue foram estabelecidos (DE CICCO, 2009).

2.8.7 Tratamento de riscos

A avaliacdo de riscos fornece uma lista dos riscos que requerem tratamento,
geralmente com suas respectivas classificacdes e prioridades. O tratamento de
riscos implica identificar uma série de opc¢des para o seu tratamento. Também

implica avaliar tais opgdes e elaborar planos de tratamento, além de implementa-los.

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2009, as opc¢des de tratamento de
riscos ndo sao necessariamente e mutuamente exclusivas ou adequadas para todas

as circunstancias. As opc¢des podem incluir os seguintes aspectos:

e A acdo de evitar o0 risco ao se decidir ndo iniciar ou ndo continuar a

atividade que da origem ao risco;

e A tomada ou o aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma

oportunidade;
e Aremocao da fonte de riscos;
e A alteracdo da probabilidade;

e A alteracdo das consequéncias;
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e O compartilhamento do risco com outra parte ou partes (incluindo

contratos e financiamento do risco);
e Aretencao do risco por uma decisao consciente e bem embasada.

Antes que acbes adequadas de tratamento possam ser determinadas, a
analise de cada risco pode precisar ser revisada e ampliada para se extrairem as
informacdes necessérias, para identificar e explorar as diferentes opcdes de

tratamento.

A concepcao das medidas de tratamento de riscos deve se basear no amplo
entendimento dos riscos envolvidos. Tal entendimento vem do nivel apropriado da
andlise de riscos. E, particularmente, importante identificar as causas dos riscos para

gue 0s mesmos sejam tratados e ndo somente seus efeitos.

De acordo com De Cicco (2009), uma opcao de tratamento que pode ser
tomada é a de se evitar totalmente o risco, eliminando-o completamente com a
decisdo de ndo prosseguir ou nao continuar a atividade. Isso exclui a possibilidade
de danos, mas, geralmente, elimina também a oportunidade. Normalmente, o
tratamento de riscos envolve uma mudanca da probabilidade ou das consequéncias

do risco, ou ambas as coisas.

Em geral, uma combinacdo de opcdes de tratamento € selecionada a partir de
uma série de opc¢les identificadas. As opcgbes selecionadas necessitam de ser
compativeis com 0s objetivos gerais da organizacdo e com os critérios de avaliacdo

de riscos.

Segundo De Cicco (2009), a finalidade mais ampla do tratamento de riscos é a
de modificar e a de levar o risco até um nivel em que o beneficio exceda o custo
total do tratamento. Pode-se, também, utilizar a andlise custo-beneficio, em parte,

para distinguir entre diferentes opc¢des de tratamento.

O propédsito de um plano de tratamento de riscos pode ser colocado sob o

aspecto de objetivos do tratamento, os quais podem definir:
1. Osriscos a serem tratados.
2. As causas, as fontes ou 0s eventos a que o tratamento deve visar.

3. O que as medidas de tratamento devem fazer, quando, onde e como.
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4. O nivel de desempenho exigido de um tratamento em termos de eficacia, de
confiabilidade e de disponibilidade.

O sucesso da implementacdo do plano de tratamento de riscos requer um
sistema de gestdo eficaz, que especifigue os meétodos escolhidos, defina as
responsabilidades e atribuicdes de cada pessoa e faga 0 monitoramento em relagao
aos critérios especificados. A comunicacdo é uma parte muito importante da

implementacéo do plano de tratamento.

O risco residual é o risco que continua existindo depois que as opcdes de
tratamento tiverem sido identificadas e que os planos de tratamento tiverem sido
implementados. E importante que as partes interessadas e os responsaveis pela
tomada de decisfGes estejam cientes da natureza e da extensado do risco residual.
Por essa razdo, o risco residual deve ser documentado, monitorado e analisado
criticamente (ABNT NBR 1SO 31000:2009).

2.8.8 Comunicacdao e consulta

A comunicacdo e a consulta sdo duas consideracdes importantes em cada
etapa do processo de gestéo de riscos. Elas devem incluir o didlogo com as partes
envolvidas, priorizando a consulta em vez do fluxo de informacédo de méo Unica dos
responsaveis pela tomada de decisdo para outras partes envolvidas. (DE CICCO,
2009).

A comunicacao e a consulta apropriadas buscam melhorar o entendimento que
as pessoas tém dos riscos e do processo de gestdo de riscos. E, desta forma,
garantem que as diversas visdes das partes interessadas sejam levadas em
consideracao e que todos o0s participantes estejam cientes de seus papéis e de suas
responsabilidades.

A consulta pode ser descrita como um processo de comunicagao informativa
entre a organizacao e as partes interessadas antes de ser tomada uma decisdo ou
de se definir um posicionamento em relacdo a uma questao especifica (ABNT NBR
ISO 31000:2009).

E essencial uma comunicacgio interna e externa eficaz para se garantir que 0s

responsaveis pela implementacdo da gestdo de riscos, bem como aqueles que tém
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interesse nela, compreendam a base sobre a qual as decisdes sdo tomadas e por
que determinadas ac¢des sdo necessarias.

A comunicacao entre a organizacao e as partes interessadas externas permite
a primeira desenvolver uma relagcdo com sua comunidade de interesse e estabelecer
relacionamentos baseados na confianca. Isso € particularmente importante no
gerenciamento de riscos de baixa probabilidade e de altas consequéncias, tais como

0S riscos naturais.

O envolvimento da comunidade traz uma maior diversidade de perspectivas e
de opinides sobre os objetivos. Quando as incertezas sao altas, as opinibes e
valores das pessoas sao muito importantes. A comunicacao dos riscos pode ser um
componente significativo na implementacédo do tratamento dos riscos (DE CICCO,
2009).

2.8.9 Monitoramento e analise critica

O monitoramento proporciona o acompanhamento rotineiro do desempenho
real para que esse desempenho real possa ser comparado ao desempenho
esperado ou requerido. Ja a analise critica envolve a investigacao peridédica da

situacdo atual normalmente com um foco especifico.

O monitoramento e a andlise critica constituem-se na parte integrante e
essencial da gestao dos riscos, sendo, entdo, uma das etapas mais importantes do
processo de gestao de riscos no ambito organizacional.

E necessario que sejam monitorados os riscos, a eficacia e a adequacéo das
estratégias e dos sistemas de gestdo estabelecidos para a implantacdo dos
tratamentos de riscos, bem como do plano e do sistema de gestdo de riscos como
um todo. Os processos de garantia e monitoramento devem ser continuos e
dindmicos. N@o basta somente confiar nas analises criticas e nas auditorias de
terceira parte ocasionais (DE CICCO, 2009).

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000:2009, os sistemas de
monitoramento e a analise critica de riscos e 0 seu processo de gestdo exigem
cuidado em sua selecdo, definicho de metas e de planejamento, uma vez que
absorvem recursos geralmente escassos. Deve-se dar prioridade ao monitoramento
de:



54

e Altos riscos;

e Possiveis falhas das estratégias de tratamento, especialmente das que

resultem em consequéncias graves ou frequentes;

e Atividades relacionadas a riscos que apresentem uma alta incidéncia de

mudancgas;

e Critérios de tolerancia a riscos, principalmente dos riscos que resultem

em altos niveis de risco residual;

e Avancos tecnologicos que possam oferecer alternativas de maior

eficacia ou de menor custo no tratamento de riscos em vigor.

Em termos gerais, as praticas de monitoramento e a andlise critica sdo de trés

tipos:

1. Monitoramento continuo (ou, pelo menos, frequente), por meio de medi¢cdes
ou verificacdes rotineiras de parametros especificos (por exemplo, niveis de polui¢ao

ou fluxos de caixa).

2. Andlises criticas dos riscos e de seus tratamentos realizadas pela geréncia
de produgdo (as vezes chamadas de “autoavaliacdo dos controles”), que séao
frequentemente seletivas em seu escopo, mas tipicamente rotineiras e regulares, e

que devem ser selecionadas com base em critérios de ponderacgéo de riscos.

3. Auditorias realizadas, tanto por auditores internos quanto externos. As
auditorias costumam serem mais seletivas em seu escopo e menos frequentes do

gue os outros dois tipos anteriormente mencionados (DE CICCO, 2009).

2.9 Principais ferramentas de avaliacao

A norma ABNT NBR ISO 31010:2012, que tem como objetivo dar suporte a
norma ABNT NBR ISO 31000:2009, apresenta 31 ferramentas de avaliacdo de
riscos, as quais séo avaliadas de acordo com a sua aplicabilidade, do ponto de vista
de identificacdo de riscos, analise de riscos (consequéncia e probabilidade) e
quantificacdo de riscos. As ferramentas mais indicadas podem ser usadas,
individualmente ou coletivamente, incluem as ferramentas abaixo com uma breve

explicagéo:
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Brainstorming — envolve um processo de estimular e de incentivar o
livre fluxo de conversacédo entre o grupo de pessoas conhecedoras, para
se identificarem os modos de falhas potenciais e 0s perigos e riscos
(ameacas/oportunidades) associados, os critérios para decisdes e/ou

opcOes para tratamento.

A facilitac@o eficaz é muito importante nessa técnica e inclui o estimulo da

discusséo desde o inicio, provocando, periodicamente, 0 grupo em outras areas

pertinentes e a identificacdo das questdes que emergem da discussao.

b) Técnica DELPHI — é uma técnica para a busca de um consenso de

opinido de um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros.
Baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da
criatividade de um painel de especialistas, pressupondo- se que 0
julgamento coletivo, quando organizado adequadamente, € melhor do que
a opinido de um s6 individuo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

Entrevistas — As entrevistas livres, semiestruturadas ou estruturadas séo
conduzidas individualmente ou em grupo com membros experientes do
projeto envolvidos ou com especialistas (Guia PMBOK — PMI, 2004). Em
uma entrevista estruturada, os individuos entrevistados sdo convidados a
responder a um conjunto de questdes propostas com pontos de vistas
diferentes, o que permite a identificacdo de riscos por diferentes

perspectivas.

A entrevista semiestruturada possibilita uma liberdade maior por meio de um

questionamento verbal, explorar as questdes a medida que forem surgindo. As

entrevistas estruturadas e semiestruturadas sdo Uteis quando é dificil reunir as

pessoas para uma sessao de brainstorming, sendo mais frequentemente utilizadas

para identificacdo de riscos e avaliagdo da eficacia dos controles existentes no

ambito da andlise de riscos, podendo, ainda, ser aplicadas em qualquer fase de

um projeto ou processo.

d)

Checklist — Checklists ou Listas de Verificagdo consistem em uma lista
de itens, que vao sendo marcadas como sim ou ndo, podendo ser
utilizada por um membro da equipe ou pelo grupo ou, ainda, através de

uma entrevista (PMI, 2004). Checklists, normalmente, s&o listas de
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perigos, riscos ou de falhas de controle, desenvolvidas normalmente a
partir da experiéncia, quer como resultado de uma avaliagdo de riscos

anterior ou como resultado de falhas do passado.

Checklists podem, também, ser usados para identificar os perigos e 0s riscos
ou, ainda, podem ser usados para avaliar a eficacia dos controles. Esse processo
pode ser executado em qualquer fase do ciclo de vida de um produto, processo ou

sistema.

s

e) Matriz de Severidade (Probabilidade/Impacto) — € utilizada para
classificar os riscos, as fontes de riscos ou os tratamentos de riscos,
tendo como base os seus referidos niveis. A matriz de
probabilidade/consequéncia é um meio de combinar classificacfes
qualitativas ou semiquantitativas de consequéncias e probabilidades, a

fim de se produzir um nivel severidade de risco ou classificagéo de risco.

E comumente utilizada como uma ferramenta de sele¢do, quando muitos
riscos foram identificados. Assim, por exemplo, é usada para definir quais riscos
necessitam de analise adicional ou mais detalhada, quais riscos necessitam
primeiro de tratamento ou quais riscos necessitam ser referidos a um nivel mais
alto de gestdo. Também pode ser utilizada para selecionar quais riscos néo

precisam de maior consideragdo no momento da avaliacao.

Esse tipo de matriz de risco €, também, amplamente utilizado para
determinar se um dado risco € de uma forma geral aceitavel ou ndo aceitavel de
acordo com a sua localizagdo na matriz. O formato da matriz e as defini¢cdes a ela
aplicadas dependem do contexto em que tal matriz é utilizada. E importante que

um projeto apropriado seja utilizado para as circunstancias.

Sao diversas ferramentas apresentadas na literatura. Para Araudjo (2012), o
uso dessas ferramentas ajuda a corrigir influéncias que estdo frequentemente
presentes em um plano de projeto, pode levar a analise quantitativa de risco ou

diretamente ao planejamento de resposta aos riscos.

2.10 Planejamento de Respostas a Riscos

Embora o processo de quantificagdo requeira muito trabalho detalhado e

7

meticuloso, Kerzner (2002), acredita que o plano de respostas € crucial para o
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projeto, pois dependera, em larga medida, do grau de adequacédo das estratégias de
riscos aos riscos efetivos que o projeto estara exposto.

Estratégias bem definidas produzirdo os resultados esperados e assim poderao
evitar em larga medida que os riscos se tornem problemas. A lista priorizada de
riscos - que na verdade € uma lista classificada por tipo de risco, probabilidade de
ocorréncia e grau de impacto no projeto - é a base para a elaboracdo das demais

etapas de analise de riscos do projeto, conforme Hulett (2002).

O principal objetivo deste processo € minimizar (ou eliminar) as ameacas e
maximizar as oportunidades em relacdo aos objetivos do projeto, através da
utilizacdo da estratégia de resposta mais adequada (PMI, 2008).

O planejamento de respostas a riscos deve ser especifico para cada risco e
deve refletir a importancia ou prioridade atribuida ao risco. E comum haver mais de
uma acao de mitigagdo possivel para um determinado risco e, neste caso, deve-se
preferir aquelas que apresentam menor custo de implementagédo e que podem ser
executadas mais rapidamente. Isto é importante para tornar o gerenciamento de
riscos do projeto eficiente. Segundo PMI (2008), h& varias estratégias de respostas a

riscos, mas as mais comuns Ssao:

e Prevencdo: consiste em alterar o plano de gerenciamento do projeto de
modo a eliminar as condicbes que tornam possivel a ocorréncia do
risco. Segundo o PMI (2004), esta estratégia visa “isolar os objetivos do
projeto do impacto do risco ou flexibilizar o objetivo que esta sendo
ameacado, como por exemplo, a extensdo do cronograma ou a reducao

do escopo’;

e Transferéncia: nesta estratégia o risco é transferido para uma terceira
parte que passa a ser responsavel pelo seu gerenciamento. Esta
estratégia ndo elimina o risco. Geralmente a transferéncia se da por
meio da contratacdo de seguro, contrato de garantia ou outro
instrumento. Um exemplo tipico de transferéncia de riscos € a
contratacdo de uma empresa externa a organizacao, através de contrato
do tipo firme - fixo, para que esta execute a parte do escopo do projeto

que apresentava riscos significativos com relacdo aos objetivos de
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custos, caso fosse executado internamente pela organizagcdo executora

do projeto;

Mitigacdo: atua sobre as condi¢cdes que cercam o evento de risco de
forma a reduzir a chance de sua ocorréncia e/ou a extensdo de seu
impacto, caso ele ocorra, até que estes figuem dentro de um limite
aceitavel. A realizacdo de uma compra de alarme para o carro € uma

acao mitigadora muito comum em projetos de compra de carro.

Aceitacdo: nesta estratégia ndo se toma acado antecipada alguma a
cerca de um determinado risco. E normalmente empregada quando nao
h& outra estratégia de resposta vidvel ou quando o risco nédo é
suficientemente significativo, a ponto de o projeto poder conviver com a
possibilidade de sua ocorréncia. A estratégia de aceitacdo se enquadra
em dois tipos basicos: a passiva e a ativa. Na primeira ndo se toma
nenhuma acao com relacdo ao risco. JA na segunda, se aprovisiona
uma reserva de contingéncia, que pode ser de custos e/ou prazos, para

0 caso de ocorréncia do risco;

Ha também planos de respostas para os riscos positivos, denominados nesta

dissertacdo como oportunidades:

Exploracdo: tenta eliminar a incerteza associada a um risco positivo

especifico, fazendo com que a oportunidade efetivamente aconteca.

Compartilhamento: atribui responsabilidades a terceiros que possam
capturar melhor a oportunidade em beneficio do projeto. Pode incluir a
formacdo de parcerias, equipes, empresa de propdsito especifico ou

empreendimentos conjuntos.

Melhoramento: procura facilitar ou fortalecer a causa da oportunidade,
direcionando e reforcando de forma proativa suas condicbes de

acionamento, podendo aumentar sua probabilidade de ocorréncia.

2.11 A ABNT NBR ISO 9001:2008 — Requisitos para SGQ

No mercado competitivo e em constante mutacdo é natural que as empresas

procurem, incessantemente, alternativas e ferramentas para se tornarem mais

competitivas e diferenciadoras dos seus concorrentes (RIBEIRO, 2012). Para tal,
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muito tem vindo a contribuir, a certificacdo de SGQ através da norma ABNT NBR
ISO 9001:2008, Unica norma certificavel de sua série.

A ISO 9000 é uma série de quatro normas internacionais para Gestdo da
Qualidade e Garantia da Qualidade. Ela ndo é destinada a um “produto” nem a uma
indUstria especifica. Tem como objetivo orientar a implantacdo de sistemas de
qualidade nas organizagOes. As regras e 0s padroes da Gestdo da Qualidade e
Garantia da Qualidade s&o complementares aos padrdes do produto, e sao
implantados para melhorar a sua qualidade, com impacto na funcionalidade do

Sistema da Qualidade.

Os requisitos da norma ISO 9001, por sua vez, sdo regidos por seus principios.
Os principios de gestdo da qualidade podem ser utilizados pela alta direcdo para

conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho. A explicagcdo desses
principios é apresentada abaixo:

a) Foco no Cliente: Organizacdes dependem de seus clientes, e, portanto é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os
Seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas;

b) Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no
qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no propoésito de atingir
0s objetivos da organizacao;

c) Envolvimento das Pessoas: Pessoas de todos os niveis € a esséncia de
uma organizagdo, e 0 seu total envolvimento possibilita que as suas
habilidades sejam usadas para o beneficio da organizacao;

d) Abordagem de Processo: Um resultado desejado é alcancado mais
eficientemente quando as atividades e o0s recursos relacionados sao
gerenciados como um processo;

e) Abordagem de Sistema para a Gestao: Identificar, entender e gerenciar 0s
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a
eficiéncia da organizacdo no sentido de esta atingir seus objetivos;

f) Melhoria Continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global

da organizacéo seja seu objetivo permanente;
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g) Abordagem factual para a tomada de decisfes: Decisbes eficazes sao
baseadas na analise de dados e informacdes e,

h) Relacionamento com Fornecedores visando beneficio muatuo: Uma
organizacdo e seus fornecedores sdo independentes, e uma relacdo de

beneficio mituo aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.

A certificacdo de um sistema de gestéo da qualidade garante, pelo menos, que
existe uma elevada probabilidade de que as coisas sejam feitas de uma forma
sistematizada, documentada e bem suportada, fornecendo por isso mesmo
confianca (MADEIRA e PAIVA, 2009).

A certificacdo € um processo demonstrativo de viséo estratégica, porque ha um
enfoque especial no cliente. Ela certifica os processos tendo em conta a realidade
da empresa. Com esta melhoria de processos consegue-se aperfeicoar
procedimentos internos que, por sua vez, conduzem também ao aumento da
produtividade a custos mais reduzidos (COELHO, 2006).

O mesmo autor cita que a obtencéo da certificagao 1ISO 9001 traduz o resultado
do empenho de uma organiza¢do que, num processo de melhoria continua, procura
planear, executar, verificar e medir (ciclo PDCA) esses mesmos processos a fim de

conseguir fazer sempre melhor, com menos custos e a um menor tempo possivel.

Qualguer empresa que pense implementar ou certificar o seu SGQ tem motivos
que a levaram a tomar tal decisdo. As motivacbes para a certificacdo podem ser
motivacdes internas ou motivacdes externas. As primeiras estao relacionadas com a
melhoria concreta organizacional interna, enquanto as segundas estdo associadas
ao marketing, questdes promocionais e melhoria de imagem da organizacdo
(SAMPAIO et al, 2009).

Sao muitas as razbes que podem levar uma organizacdo a se interessar pela
certificacdo de seus processos. Bhuiyan e Alam (2005) realizaram um estudo sobre
os beneficios e dificuldades da ISO 9001 em empresas canadenses, e verificaram
gue as cinco principais razdes para a certificacdo deviam-se aos requisitos dos
clientes, a melhoria das praticas de gestdo da qualidade, a melhoria de qualidade
dos produtos, a cultura das organizacdes e as vantagens sobre o mercado. Destas
cinco razdes para a certificacdo, a primeira e a Ultima sdo consideradas razdes

externas, enquanto as outras sdo consideradas razdes internas.
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Para elencar esses beneficios, ndo pode ser esquecido que tal fato s6 pode ser
apreciado depois de se conhecer e medir alguns pontos como: a determinacao de
objetivos, o planejamento para os mesmos serem atingidos e a avaliacdo da eficacia

dos objetivos planejados e dos que foram implementados.

Por conseguinte, o SGQ pode ajudar a organizacdo a definir, implementar,
manter e melhorar estratégias (PINTO e SOARES, 2010). Na Figura 5 a seguir, sao
apresentadas as principais motivacbes para a implementacdo da ISO 9001,

elencadas a partir da revisao de literatura apresentada.

Figura 5 - Principais motivacdes para a certificagao pela 1ISO 9001

Motivacdes internas Motivacbes externas
Melhoria organizacional interna Ferramenta de marketing
Aumento da produtividade Questdes promocionais
Melhoria da integracéo dos colaboradores Melhoria de imagem da organizacao
Melhoria do SGQ Requisitos dos clientes

Pressédo da concorréncia

Requisitos do mercado

Acesso a novos mercados

Seguimento das tendéncias

Sustentacdo/melhoria da cotacéo das ac¢oes
da empresa em bolsa

Fonte: Ribeiro (2012).

No que diz respeito as organizacfes candidatas a certificacdo por razdes
externas, estas tém maior dificuldade em usufruir desses beneficios, pois investem
mais esfor¢cos na implementacéo e tém de estar, simultaneamente, concentradas no

seu ramo de negocio.

As empresas que procuram a certificagcdo pela 1ISO 9001, devido a razdes
externas, irdo, muito provavelmente, retirar poucos beneficios por causa do seu
estreito foco de importancia. Ja as empresas que procuram a certificacdo para
melhorar a qualidade dos produtos e servicos tendem a alcancar mais beneficios
deste processo (FENG et al, 2008 e SAMPAIO et al, 2009).

Além dos beneficios, varias sdo as dificuldades que uma organizagdo pode
obter na implantacdo de um SGQ. Dick (2000), no seu estudo sobre o desempenho
das organizacdes certificadas pela ISO 9001, apurou que a implementacdo da

norma obriga a varios documentos, que as organizacdes se preocupam demasiado
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em documentar o sistema em vez de verificarem se esta a funcionar corretamente, e

gue esta norma nao tem compatibilidade com outros sistemas de gestao.

Os cinco pontos mais dificeis de implementar na norma ISO 9001,
considerados pelas empresas canadenses alvo do estudo de Bhuiyan e Alam
(2005), foram:

a) O processo de necessidades dos clientes;

b) O de comunicacdo com os clientes;

c) O de monitoramento e medicao;

d) O de design de produtos e o processo de gestao da qualidade.

O comprometimento da alta direcdo é uma das dificuldades mais citadas pelos
autores. Gotzamani (2010), no estudo entre empresas gregas, destacou como
dificuldades: a falta de tempo para a implementacdo da norma, a resisténcia a
mudanca por parte dos colaboradores e da gestao de topo e a falta de comunicagao

entre eles.

A falta de envolvimento da gestdo de topo também é a maior dificuldade
encontrada na certificagdo do SGQ para Sampaio et al. (2009) e Ribeiro (2013)
corrobora com Sampaio et al. (2009) e cita também a incompatibilidade da norma

com outros sistemas de gestao.

A falta de apoio da alta direcdo € a maior dificuldade identificada pelas
literaturas revisadas por esta pesquisa e isso vem de muito longe na histéria das
certificacfes. Furtado (2003) ja tinha citado que Deming identificou esse fator em
1986, onde afirmou que este tdpico é fundamental para o sucesso, ndo devendo ser

pontual ou casual.

A incompatibilidade da norma com outros sistemas de gestdo € uma
preocupacao constante nos comités revisores da ISO. Isto pode ser percebido na
introducdo de ferramentas e metodologias nas revisbes mais recentes destas

normas, como o ciclo PDCA, mapeamento de processos e gestao de riscos.

2.11.1 A qualidade no setor publico

A gqualidade na administracdo publica é doutrina de gestdo que estabelece a

adequada satisfacdo do cidaddo como objetivo maior para uma organizagdo na
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prestacdo dos servigos publicos. Com esse foco, a metodologia adotada analisa os
processos de trabalho com vistas a identificar oportunidades de melhoria a partir das
melhores praticas existentes e das possibilidades de inovacdo, observados os
valores éticos de respeito ao cidaddo e ao servidor publico. A doutrina é relevante
para o éxito das politicas publicas, dado que estd voltada aos efeitos finais da

atuacao das organizag0es no seu relacionamento com a sociedade.

Os resultados positivos alcancados pela gestao pela qualidade nas empresas
privadas motivaram também o setor publico, em muitos paises, a incorporar aquelas
praticas de gestdo. Tal é a experiéncia nos EUA, Asia, Europa e também no Brasil
(SARMENTO e SILVA, 2006; SHAROV, 2006).

Ter um selo de gestdo da qualidade traz, além da padronizacdo dos servicos e
melhoria nos processos, confiabilidade maior da populacdo em relacdo aos servicos
publicos. Desta forma, aos poucos a imagem de que toda reparticdo é burocrética e
lenta vai sumir gradativamente, afinal, todos esperam receber um bom atendimento

e ter seu problema solucionado da maneira mais facil e rapida.

Além disso, as reparticdes publicas tém clientes a atender: a populacdo. Se

nao for bem atendida, pode denunciar as irregularidades a imprensa, realizar

protestos e estragar a boa imagem da organizacéo.

Obter a certificacdo ISO 9001 ira padronizar os processos dos 6rgaos publicos,
melhorando aspectos negativos como extravio de documentos (afinal, a maior parte
dos processos é documentada), demora na conclusdo de solicitacdes e alterar os

itens que ndo contribuem para um bom atendimento.

O ponto central de adaptacao da gestdo da qualidade aplicada no setor privado
para o setor publico, portanto, diz respeito a substituicAo do conceito restrito de
cliente-consumidor pelo conceito amplo de cidaddo, com todas as implicacbes

politicas e sociais decorrentes (LOFFLER, 2009).

O maior beneficio serd no longo prazo, ja que o sistema de gestdo da
qualidade prega a melhoria continua e a manutencao das alteragdes propostas pelo

controle de qualidade (sendo, o risco de perder o certificado é alto).

Para os funcionarios, ter o trabalho reconhecido pela populacdo e ver o
trabalho render de forma eficiente trara motivacdo ao dia a dia. Os resultados
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positivos alcangcados pela gestdo pela qualidade nas empresas privadas motivaram
também o setor publico a incorporar as préaticas de gestao.

Em 1990, o governo federal do Brasil instituiu 0o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade (PBQP), voltado prioritariamente para o setor privado,

mas envolvendo também o setor publico.

A partir de 1996, com a criagdo do Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (PQPAP), o governo federal brasileiro enfatizou o setor

publico nesse processo (BRASIL, 1997).

Ao instituir, em 1998, o Prémio Qualidade no Governo Federal (PQGF)
estimulou o programa, reforcando a relacdo entre qualidade e cidadania.
Analogamente, Estados e municipios instituiram prémios de gestado, incentivando a
inovacdo e a énfase no atendimento dos cidadaos, como o Prémio Governador

Mario Covas, instituido em 2004, no Estado de S&o Paulo.

Certas particularidades da administracdo publica com relacdo a gestéo privada,
no entanto, devem ser observadas para a adequada aplicacdo ao setor publico de
conceitos da Gestdo pela Qualidade Total, dado que, enquanto o setor privado
busca essencialmente o lucro, o setor publico busca prestar servicos a sociedade

voltados ao bem-estar comum.

De outra parte, o setor privado é remunerado pelo preco dos servicos e
produtos oferecidos, ao passo que o setor publico, na maior parte dos casos, custeia
a producdo de seus servicos mediante recursos fiscais presentes no or¢camento

publico.

Finalmente, a qualidade no setor privado € buscada como requisito para a
competitividade empresarial, enquanto no setor publico a qualidade é requisito para

o adequado atendimento dos cidadéos, ao menor custo possivel.

Os impactos da gestao pela qualidade nos servicos publicos vdo bem além das
necessidades imediatas atendidas, dado que contribuem também para aprimorar as
caracteristicas de competitividade de um pais, pela melhoria da eficiéncia e da
eficacia dos servicos publicos, reforcando também as bases de sua democracia,
pelo envolvimento maior dos cidaddos na definicdo e avaliacdo desses servicos
(CANNAC, 2004).
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2.11.2 A nova versao da ABNT NBR ISO 9001 e a gestéo de riscos

A relagdo da ABNT NBR ISO 9001:2015 com o termo “risco”, a principal
alteracdo que levou esta norma a revisdo. Os comentarios foram realizados ainda
com base no texto da fase de aprovacao Final Draft International Standard (FDIS),
mas a norma foi realmente publicada em setembro de 2015 (CARVALHO, 2014).

A mudanca relevante foi sobre “risco” e “acdo preventiva”’, onde o requisito
deste segundo foi eliminado, pois o planejamento do SGQ deve levar em
consideracao os riscos (e ndo somente 0s requisitos), 0 que passa a ser transversal
ao longo da norma. Nao é requerida uma planilha de analise de perigos e riscos,

mas que estes sejam considerados no planejamento.

O risco era um assunto muito discutido entre os auditores que sao treinados
para identificar as possiveis causas de falhas, ou seja, situacées que colocam a

qualidade em risco. Agora este pensamento deve ser uma constante da empresa.

A orientacdo € que este pensamento oriente tudo. Sera que tal deciséo trara
prejuizos financeiros? Os objetivos serdo comprometidos? Como nossos clientes

podem reagir a esta mudanca? E assim por diante.

Diferente do que muitos pensam, o objetivo da ISO é fazer com que as
empresas pensem nas oportunidades e ndo s6 em riscos. Esta deve ser a maior
ferramenta para pensar e agir preventivamente, uma vez que o termo “agao
preventiva” foi abolido nessa nova versdo. Assim 0 sistema passa a se apoiar mais
em comportamento humano do que apenas em um conjunto de procedimentos e
registros (FURNIEL, 2015).

A norma cita a expressao "Risk based thinking" (pensamento baseado em
risco). Esse conceito sempre esteve implicito na ISO 9001. Agora, ha nova versao, o
pensamento baseado em risco se tornara explicito e devera ser incorporado ao
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua do SGQ. As
organizacdes terdo que desenvolver uma abordagem de risco mais elaborada que a

requerida pela norma.

Nem todos os processos do Sistema de Gestdo da Qualidade representam o
mesmo nivel de risco em termos da habilidade da organizacdo em atingir seus
objetivos, e as consequéncias dos processos, produtos, servicos e sistemas nao

conformes ndo séo 0os mesmos para todas as organizagoes.
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Para algumas organizacdes, as consequéncias de entregar produtos e servigos
nao conformes podem resultar em menor inconveniéncia aos clientes; para outros,

as consequéncias podem ser vastas e fatais.

Pensamento baseado em risco, portanto significa considerar o0 risco
qualitativamente e quantitativamente ao definir o rigor e grau de formalidade
necessaria para planejar e controlar o SGQ, bem como os componentes de seus

processos e atividades.
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CAPITULO Il

3 METODOLOGIA

Para o alcance da pesquisa, apresenta-se neste capitulo a trajetéria
metodoldgica adotada, passo a passo, tendo em vista que o foco principal dos
procedimentos cientificos deve ser o produto da metodologia, que é o resultado em
forma de conhecimento cientifico. Como um conhecimento superior (BARROS;
LEHFELD, 2000), exige a utilizacdo de métodos, processos, técnicas de analise,
compreensao e intervencao na realidade, constituindo-se num conjunto ordenado de

procedimentos apresentados neste capitulo.

7

Inicialmente a pesquisa € apresentada e caracterizada. A se¢ao seguinte
aborda a apresentacdo do estudo de caso. Em seguida, definicdo de populagcéo e
amostra, onde foi feito um breve relato sobre o critério de escolha e a finalidade da
atuacao dos individuos da amostra. Encerrando o capitulo, sdo descritos o perfil dos

respondentes.

3.1 Fundamentacéo

Classificou-se este trabalho quanto a sua natureza, objetivos, abordagem, além
dos procedimentos técnicos e método de coleta de dados admitidos de acordo com

diversos autores de metodologia cientifica como pode ser observado na Figura 6.

Figura 6 - Classificagdo da pesquisa cientifica

NATUREZA
(JUNG, 2010)

Descritiva

Interpretagé@o de dados sem
a interferéncia do
pesquisador com técnicas
padronizadas.

Exploratoria

Qualitativa /

Aplicada quantitativa

Solugéo concreta ao
problema estudado.

Coleta e tratamento de

dados direta entre
pesquisador e respondentes
traduzindo em nimeros
opinides e informagdes.

Construgéo do questionario
e modelo de gerenciamento
de riscos.

« PROCEDIMENTO TECNICO (VERGARA, 2006)
Estudo de caso - estudo de fatores da organizagéo.
+ COLETADE DADOS (JUNG, 2010)
Entrevistas nao estruturadas/ Questionario — pesquisa de campo.

Fonte: o proprio autor (2016).
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Quanto a natureza, esta pesquisa se caracterizou como aplicada, que segundo
Jung (2010) tem como objetivo proporcionar uma solucdo concreta ao problema

estudado, ou seja, busca uma finalidade pratica.

Para atender aos objetivos deste estudo, utilizou-se 0 método descritivo onde,
segundo Gil (2012), tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno com o propésito de analisar com a maior

precisao possivel.

Para facilitar a pesquisa descritiva, o estudo baseou-se em dois estagios: o
primeiro como um estudo bibliografico onde o pesquisador procurou conhecer as
diferentes formas de contribuicdo cientifica que existem sobre o assunto para maior
familiaridade com o problema. O segundo, como estudo documental que tem por
finalidade conhecer os diversos tipos de documentos e provas existentes sobre fatos
dentro da organizacédo (JUNG, 2010).

A pesquisa contemplou a abordagem qualitativa (JUNG, 2010), quando de
forma direta (na fonte) e primaria (coleta feita pelo proprio pesquisador), foi feita a
coleta de dados através do contato direto e interativo entre o pesquisador e 0s
respondentes da instituicdo estudada e quantitativa quando se traduz em numeros
as opinides e informagdes para serem classificadas e analisadas utilizando-se de

técnicas estatisticas ou nao.

Em funcdo, do tema e problema investigado precisou ser explorado
profundamente no contexto da atuacdo da organizacao, a partir de diversas formas
de evidéncias com o emprego de andlise documental e de entrevistas, o estudo de
caso foi considerado o procedimento técnico mais adequado de pesquisa, porem,
sem entrar no mérito, por ter havido certa interacdo entre o pesquisador e a

populacao, pode ser classificada como pesquisa-acdo também (VERGARA, 2006).

A metodologia ajudou a compreender o processo de construcdo da pesquisa
cientifica. Constitui-se, pois, 0 delineamento a etapa em que o0 pesquisador passa a
considerar a aplicacdo dos métodos que proporcionam 0S meios técnicos para a
investigacdo tornando-se necessario para o confronto da visdo tedrica do problema
com os dados da realidade (GIL, 2012).

Desta forma, entende-se que o procedimento técnico utilizado neste trabalho

foi o estudo de caso, pois foram estudados, com moderada profundidade, os fatores
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caracteristicos da organizagdo. Rovai (2005) assinala inumeros fatores presentes na
abordagem qualitativa de pesquisa que sdo coerentes e estdo presentes neste

estudo:

e Maior proximidade do pesquisador junto aos fend6menos, objetos de estudo da
pesquisa;

e Enfase no contexto organizacional da entidade a ser pesquisada dada a
proximidade do pesquisador do objeto de pesquisa;

e Acessibilidade e maior e proximidade que faciltam o processo de
entendimento dos fendmenos;

¢ Possibilidade de acesso a varias fontes de dados devido a proximidade;

¢ Melhor condicdo de administrar o intervalo de tempo necessario a pesquisa;

e Maior possibilidade de entendimento do contexto e cultura organizacional;

Ao se optar pelo método de estudos de casos nesta pesquisa teve-se de levar
em consideracdo as alternativas dos procedimentos técnicos proposto por Vergara
(2006): pesquisa Experimental; pesquisa de Avaliagcado (survey); pesquisa Agcao e

estudo de Caso.

A pesquisa de carater experimental conduz o pesquisador a concentrar seus
esforcos nas variaveis principais do estudo com o objetivo de possibilitar a
experimentacdo de alternativas e a verificagdo de seus resultados. Descartou-se
para esta pesquisa 0 método da pesquisa experimental devido ao fato de que néo
seria cabivel o processo de experimentacdo em funcado de ndo dispor de variaveis

previamente definidas e as inUmeras variaveis a experimentar e testar.

Avaliou-se a alternativa de pesquisa de avaliacdo, onde um dos principais
fatores criticos de sucesso do método € a magnitude das unidades de estudo,

fundamentais para a generalizacao e as inferéncias estatisticas.

Cabe ressaltar que o outro fator decisivo para 0 sucesso nesse tipo de
pesquisa foi a utilizagdo de questionarios autoaplicaveis, devido a pouca
proximidade do pesquisador com o entrevistado e, novamente, para esta pesquisa,
devido a natureza complexa do fendbmeno a ser estudado, a eficacia da pesquisa

seria muito relativa.

A pesquisa acdo satisfaria uma condicdo que para a presente pesquisa €

essencial, como foi citado anteriormente: a proximidade do pesquisador com 0s
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fendmenos objetos do estudo. Outro fator importante na pesquisa acédo foi a
capacidade de intervencdo do pesquisador, fato este que reforca sua validade
interna. Entretanto, pode-se verificar que duas restricbes iriam comprometer

seriamente os objetivos desta pesquisa.

A primeira é de natureza excludente, o fato de o pesquisador poder
temporariamente pertencer aos quadros da organizagdo objeto de pesquisa iria
dificultar de forma significativa a realizacdo da mesma em outras unidades de
analise, se fosse o caso. A segunda restricdo € de natureza operacional: a
capacidade de intervencédo do pesquisador ndo seria com a mesma intensidade em
todas as unidades de analise e isto comprometeria os resultados do trabalho de

pesquisa.

Finalmente, coube considerar o método de estudo de caso como a opc¢ao
metodoldgica adotada nesta pesquisa, uma vez que possibilitou a inclusdo na
andlise de diversas fontes de evidéncia (andlise documental, observacdo e

realizacdo de entrevistas com diversas pessoas na unidade objeto e questionarios).

Os estudos de caso adentram no campo do positivismo com discussdes
detalhadas sobre cada componente do estudo, sugerindo um paradigma
funcionalista (YIN, 2014) e embora ndo exista um padréo para a realizacdo de
estudos de casos, a abordagem prevé que o processo de pesquisa seja linear,
ordenado e executado sem falhas ou erros (DINIZ et al., 2006), levando em conta
trés aspectos: a natureza da experiéncia, enquanto fenébmeno a ser investigado, o
conhecimento que se pretende alcancar e a possibilidade de generalizacdo de
estudos a partir do método (DENZIN; LINCOLN, 2006).

A justificativa para a escolha de estudo de caso Unico € recomendada em
condicbes nas quais 0 caso representa um teste crucial da teoria existente, nas
quais 0 caso é um evento raro ou exclusivo ou nas quais 0 caso serve a um
propdsito revelador segundo Yin (2014), devidamente justificada no paragrafo

seguinte.

O estudo utilizou 0 método indutivo na pesquisa, onde 0s riscos tratados neste
trabalho iria refletir a realidade de outras instituicbes publicas, principalmente, Casas
Legislativas. Cervo, Bervian e Silva (2007) e Silva e Menezes (2005) dizem basear-
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se na generalizagdo de propriedades comuns, admitindo que de verdades
particulares conclui-se verdades gerais.

Os resultados positivos obtidos na aplicacdo do modelo em um determinado
setor de servicos tenderdo ao sucesso, caso a metodologia proposta seja aplicada

em outras areas do mesmo setor, porem com outro pesquisador.

3.2 Selecéo do estudo de caso

Toda a pesquisa cientifica necessita definir seu objeto de estudo para construir
um processo de investigacao delimitando o universo que sera estudado. A definicdo
da questdo de pesquisa, também contribui para a definicdo do tipo de organizacéo
gue deve ser abordada e os tipos de dados que devem ser coletados, bem como
nas experiéncias pessoais dos pesquisadores e no publico ao qual o estudo se
dirige (SALLA, 2015).

Muitas vezes, a escolha da questdo € determinada ndo por sua relevancia, mas
pela oportunidade que oferecem determinadas instituicbes proporcionando
condicdes de acesso a determinada populagdo, o uso de documentos, ou a
utilizac@o de instrumental para coleta e anélise dos dados (GIL, 2012).

A questdo da presente pesquisa buscou responder “Qual a melhor proposta
para se aplicar que envolva a identificacdo, analise e avaliagcdo de todos 0s riscos
gque comprometem a continuidade do SGQ na CMM?”, através dos elementos
bibliograficos dos modelos de gerenciamento de riscos corporativos.

A escolha do campo a ser investigado, com a finalidade de mostrar uma
aplicacdo pratica real, foi eleita uma Casa Legislativa, convenientemente
selecionada que é a Camara Municipal de Manaus. A definicdo do campo de estudo
Nao necessita ser representativa de alguma populacdo, e sim, 6rgdo publico que
possua um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado e em operacédo, onde todo o

estudo da pesquisa se baseou.

Considerando que a Camara Municipal s6 pode existir uma em cada municipio
e a de Manaus é a unica Casa Legislativa municipal a possuir esta certificacdo na
regido norte e ndo ha outra que coexista geograficamente proxima - a ndo ser nas
regides sul e sudeste - o caso foi selecionado, pois se justifica quando o caso

estudado é unico ou extremo (YIN, 2014; GIL, 2010), permitindo um maior
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aprendizado com os fendbmenos observados, aprimorado pelas possiveis variagcdes

apresentadas nas categorias de analise.

Com relacdo aos participantes da pesquisa, outros critérios foram decisivos

para reforcar a escolha, considerando os fatores apresentados por Rovai (2005):

e Experiéncia do pesquisador com a area de gerenciamento de riscos
corporativos;

e CondicOes de acesso a organizacéo objeto do estudo de caso;

e Grau de permissdo para analise de documentos, processos, planilhas,
formulérios e sistemas;

¢ Nivel de relacionamento profissional com os respondentes;

e Grau de conhecimentos acerca das estruturas organizacionais e modelo de
negocios da organizacao;

e Dominio das principais ferramentas utilizadas para uma adequada avaliacdo
do escopo e objetivos das mesmas;

e NocOes de como mapear e capturar 0S principais processos de
gerenciamentos de riscos para avaliar sua efetividade;

e Facilidade de acesso e agendamento das entrevistas com o0s profissionais
especialistas.

3.3 Definicdo da populacdo e amostra

A Camara Municipal de Manaus possui cerca de 800 servidores que trabalham
nas suas dependéncias e aproximadamente 400 que realizam trabalhos externos
diretamente com os vereadores perfazendo um total de 1200 servidores, porem faz
parte da populacdo apenas areas certificadas que fazem parte do escopo do SGQ: a

presidéncia e 09 (nove) departamentos totalizando 180 servidores.

Para evitar quaisquer falhas no delineamento da pesquisa que viesse a
invalidar o processo, foi necessario dividi-lo em quatro etapas: a primeira para
refinamento do pré-questionario, a segunda para validacdo do questionario pela
técnica Delphi, a terceira para aplicacdo do pré-teste e a quarta para pesquisa de

campo, para fins de resultados sobre o tema.

Para o refinamento do pré-questionario, foi estabelecida amostragem nao

probabilistica e intencional de apenas um individuo, aqui chamado expert. A razao
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para tal escolha foram duas: a primeira com relacdo ao grau de experiéncia

desejado e a outra, pela finalidade da atividade (elaboracdo de questionario).

Para a validacdo do questionario, foi considerada amostragem nao
probabilistica e intencional, pois foram selecionados 10 especialistas na area da
qualidade e que possuem conhecimento adequado para colaborar na validacdo do

questionario.

Para realizacao do pré-teste do questionario, foi considerada amostragem nao
probabilistica e intencional, pois foram selecionados 10 especialistas membros do
grupo técnico e equipe de auditores (Figura 7) que configuram uma
representatividade significativa relacionada ao conhecimento, experiéncia e
relacionamento sobre o que se pretendia interpretar, segundo o entendimento e
experiéncia do pesquisador. Nesse caso, considerando o nimero de amostras, a
probabilidade do resultado da pesquisa ser comprometido por falta de resposta do

questionario € infinitesimal.

Figura 7 - Organograma dos grupos de trabalho do SGQ na CMM

S | PRESIDENTE
g8 r——
a | DIRETORIA |

Representante da Conselho de Gestaoda
Diregdo Qualidade

Diretoria dle Gestaoe I
Tec. da Informacdo Auditores Internos |
| Qualidade/Ambiental
Departamento de
Gestdo da Qualidade B

Grupos de Trabalho do
SGQ / SGA

\ Grupo Técnico

Fonte: CMM (2016).

E comum a escolha de experts (profissionais especializados) quando se trata
de amostras por julgamento. Veludo (2011) argumenta que a escolha de experts é
uma forma de amostragem por julgamento ou intencional usada para escolher
elementos “tipicos” e 'representativos” para uma amostra. Com relacdo a
conveniéncia, considerou-se a disposicdo do entrevistado em se submeter a
entrevista, bem como e a distancia geografica dos individuos relativamente aos

recursos e tempo para execuc¢ao do projeto (MAGNANI, 2004).
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Para efeito de calculo, foram selecionados apenas os servidores que fazem
parte da equipe de auditores e do Grupo Técnico que possuem conhecimento
suficiente em SGQ e isso totalizou em 23 (vinte e quatro) especialistas, conforme o
Quadro 6, a seguir. Considerando uma margem de erro de 20% (arredondando 4,6

para 5) para menos, a amplitude amostral fica entre 18 a 23 pessoas.

Quadro 6 - Memoria de célculo para amostragem do lote piloto

Quantidade de pessoas qualificadas Critério de Valor
; Margem de erro
selecionadas amostragem | encontrado (n)
Auditores Membros do Total de
i 0,
internos GT pessoas e %O /;ssoas) 23 +0/-5 18 - 23
10 13 23 O =9P

Fonte: o proprio autor (2016).

Para pesquisa de campo, foi pensado inicialmente em aplicar o questionario
em 100% da populacdo, ou seja, em 180 amostras. Entretanto, como ja é sabido
gue é praticamente impossivel conseguir este resultado dentro de uma organizacao
por motivos de auséncias (férias, licencas e etc.), contratempos e desencontros e o
tempo demandado seria bastante longo, o que poderia comprometer o resultado.

Segundo Richardson (1999), é “impossivel obter informacdo de todos os
individuos ou elementos que formam parte do grupo que se deseja estudar; seja
porque o numero de elementos é demasiadamente grande, os custos sdo muito
elevados ou ainda porque o tempo pode atuar como agente de distor¢do”. Por essas
e outras razdes é que nao se recomenda, em uma pesquisa, trabalhar com todos os

elementos que compdem uma populacdo, mas sim com parte dela.

A amostragem teve embasamento tedrico. Segundo Hair et al (2005), para
realizar uma boa pesquisa, a amostra deve ter um tamanho apropriado. Recomenda
um tamanho minimo da amostra cinco vezes maior que o namero de itens a serem
avaliados. O questionario foi elaborado com 13 itens, significa que a amostra ficara
no maximo em 65 (sessenta e cinco) de uma populacdo de 180 pessoas. Este

resultado representou apenas 36% (Quadro 7).

Quadro 7 - N° de servidores / area de atuacao da CMM

Fonte da Itens a serem Critério de Valor minimo % da populacéo
proposta avaliados amostragem encontrado (n) (arredondado)
Hair et al (2005) 13 5 x N itens (13) 65 36%

Fonte: o proprio autor (2016).




Desta forma, a amostragem foi
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considerada ndo probabilistica e por

acessibilidade. De acordo com Matrtins (2002), trata-se de uma amostra formada por

agueles que vao aparecendo, que podem ser obtidos até completar o numero

desejado de elementos.

Finalmente, o Quadro 8 abaixo apresenta o resultado da amostragem por etapa

de atividades relacionadas ao questionario:

Quadro 8 - Plano de amostragem por etapa de metodologia

ETAPA OBJETIVO RESPONDENTES n minimo
Refinar pré- L Diretor de Gestéo e Tecnologia

. p, : Esboco do questionario I N g 01
guestionéario da Informacao
\{aI|Qagao pelg Vil spEs AT Espemgllstas escolhidos 10
técnica Delphi aleatoriamente
Pré-teste do Testar o questionario Auditores da qualidade e 18
questionario validado membros do grupo técnico
Pesquisa de Levantar dados para a Participantes dos processos do 65
campo pesquisa SGQ da CMM

Fonte: o proprio autor (2016).

3.3.1 Perfil dos respondentes

Os respondentes sao servidores publicos da organizacdo objeto que é a

Céamara Municipal de Manaus que sdo constituidos por membros que vai da alta

direcdo aos atuantes no Sistema de Gestdo da Qualidade que ndo possuem cargos

de chefia. Entretanto, todos os respondentes tém algo em comum: fazem parte dos

processos certificados pela 1ISO 9001 da CMM que j& possui 02 anos em operacao.

As suas caracteristicas peculiares podem ser vistas no Quadro 9 apresentado na

sequéncia.
Quadro 9 - Perfil dos respondentes
ATIVIDADE RESPONDENTES n PERFIL
Refinar pré- Diretor de Gestéo e Expenencta de 15 ahos em |mplanta<;aci €
. . - 01 | manutencdo de sistemas de gestdo,
questionario Tecnologia da Informagéo . . .
inclusive no setor privado.
Validacédo pela Especialistas com amplos 10 Dominio em normas técnicas, elaboracao
técnica Delphi conhecimentos em SGQ de procedimentos e agdes corretivas.
Pré-teste do Auditores da qualidade e 18 Experiéncia em auditorias da qualidade e
guestionario membros do Grupo Técnico elaboracéo de procedimentos.
Pesquisa de Participantes dos processos 65 Experiéncia de 02 a 03 anos com atuacao
campo do SGQ da CMM direta ou indireta no SGQ da CMM.

Fonte: o proprio autor (2016).
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3.4 Procedimentos da pesquisa

Esta secéo trata do detalhamento dos principais processos da pesquisa e quais
ferramentas / técnicas foram utilizadas para o cumprimento das mesmas. Teoria e
meétodo sao interdependentes. Ambos buscam realizar o objetivo da pesquisa, seja
ele para descrever, explicar, descobrir, compreender ou predizer determinado
fendbmeno. A teoria pode gerar e dar forma ao método e o contrario também é
verdadeiro (VERGARA, 2012). O Quadro 10 apresenta a abordagem da pesquisa
em consonancia com o0 objetivo especifico "a" (ldentificar modelos de
gerenciamento de riscos aplicados no setor publico).

Quadro 10 - Abordagem da pesquisa x objetivo especifico “a”

Qualitativa / Roteiro Metodologia cientifica:

Pesquisa estruturado com Andlise bibliométrica da produg¢do do conhecimento

bibliografica. critérios de (revisdo de literatura) seguindo critérios de buscas.
busca.

Qualitativa / Analise de Trajetoria epistemologica:
Pesquisa conteldo Gestdo da qualidade, modelos de gestdo de riscos e
bibliografica. fatores criticos de sucesso na implantacdo de SGQ.

Qualitativa / Anidlise de Posicionamento tedrico e identificacdo das variaveis:
Pesquisa contetdo - Requisitos do Sistema de gestdo da qualidade
bibliografica. Conforme NBR ISO 9001:2008 e NBR ISO 9001:2015.
- Principios e diretrizes de Gestdo de riscos conforme
NBR ISO 31000:2009.
- ldentificagdo dos modelos de gerenciamento de
riscos.

Identificar modelos de gerenciamento
de riscos aplicados no setor publico

Fonte: o proprio autor (2016).

Na etapa de pesquisa bibliografica, foi desenvolvido o processo de revisdo da
literatura onde foi considerada a trajetéria epistemoldgica e 0 posicionamento
tedrico. A epistemologia esta efetivamente sujeita a um debate, entretanto, ndo esta
submetida a uma prova definitiva, a teor de Rovai (2005, apud Burrel e Morgan,
1979). Cada epistemologia possui um conjunto de métodos de pesquisa que Sao
adequados para se proceder ao levantamento dos dados que sao tidos como
significativos pelo pesquisador ou de acordo com sua mundivisdo, conforme Rovai
(2005).

Os requisitos do sistema de gestao da qualidade, as diretrizes para a gestao de
riscos, os fatores criticos de sucesso de um SGQ e as variaveis da pesquisa, além

do referencial que fornecer dados para corroboracdo do estudo, serviram de base
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para que também fosse estruturado o posicionamento tedrico em processos de

gerenciamento de riscos e identificar modelos aplicados no setor publico.

A pesquisa documental foi realizada no primeiro semestre de 2016. Os
documentos verificados na pesquisa abrangem o periodo de junho de 2014 a junho
de 2016 (2 anos) e fazem parte da estratégia para se atingir o objetivo especifico “b”
(Mapear e avaliar os principais riscos que envolvem a manutencdo do SGQ na

CMM), conforme pode ser observado no Quadro 11 a seguir.

Quadro 11 - Abordagem da pesquisa x objetivo especifico “b”

Qualitativa / Refinamento do ProposicGes da analise bibliografica.
Entrevista / Pré-questionario . L D
(: Revisdo do questiondrio com base na experiéncia do
Analise de com 15 . .
, - expert para aprimoramento do instrumento.
conteudo questdes.
Qualitativa / . Amostragem ndo probabilistica e intencional (n=10
o Questionario -
Quantitativa / o pessoas). Especialistas no SGQ da CMM que atuam no
" com 13 questdes
Descritiva SGQ da CMM.
. fechadas de
Validagdo do

, . multipla escolha.
pré-questionario

Questionario

Qualitativa / com 12 questdes
Quantitativa / fechadas de
Pré-teste do multipla escolha
Questionario e matriz de
severidade

Questionario

Mapear e avaliar os principais riscos que comprometem a manutengdo do

Qualitativa / com 12 questdes
S Quantitativa / fechadas de
é (Pesquisa de multipla escolha
S campo) e matriz de
é severidade
a

Fonte: o proprio autor (2016).

Validagao pela técnica Delphi.

Amostragem ndo probabilistica e intencional (n=18
pessoas). Especialistas no SGQ da CMM que fazem
parte do grupo técnico e auditores internos.

Validagdo da escala Likert e questionario através de
I6gica paraconsistente (LPA) e transdugdo com rede
légica e quadrado unitario do plano cartesiano
(QUPC).

Amostragem ndo probabilistica e intencional (n=65
pessoas). A amostra retirada equivale a 36% da
populagdo definida pelo pesquisador.

Validagdo da escala Likert através de ldgica
paraconsistente (LPA) e transdugdo do resultado com
rede légica OR/AND e quadrado unitario do plano
cartesiano (QUPC).

Avaliacdo dos riscos através da matriz de severidade.

Além da pesquisa bibliogréafica, para atendimento a este objetivo especifico, foi

necessaria a criagdo do questionario. Essa atividade foi intensa e longa, pois em

razao da pouca maturidade dos servidores no SGQ, foi realizada em quatro etapas e

com aplicacdo de técnicas para se chegar ao modelo de instrumento de pesquisa

mais proximo a realidade da organizacao objeto.
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Na primeira etapa, foi realizado o primeiro rascunho do questionario, chamado
de pré-questionério, foi elaborado pelo pesquisador com base na experiéncia de
outros autores referenciados no levantamento bibliografico. O modelo foi elaborado

considerando 11 (onze) riscos corporativos.

Na segunda etapa, com auxilio de um expert, a primeira versao do
questionario, ou seja, o pré-questionério foi refinado para uma versdo melhor para
servir aos propoésitos da fase de validacdo. Nessa etapa, foram acrescentados mais

4 (quatro) riscos resultando em um total de 15 (quinze) riscos levantados.

Com o modelo pronto, iniciou-se a etapa de validagdo. A validacdo € o
processo de examinar a precisdo de uma determinada predicdo ou inferéncia.
Validar € uma investigacdo, por isso, ndo se exaure, ao contrario, pressupde
continuidade, assim a cada aplicacdo de um instrumento, pode corresponder,

portanto, uma interpretacéo dos resultados (Raymundo, 2009).

Existem diversas possibilidades de averiguagdo de uma proposta de
mensuracdo, sendo a validade de transducdo a primeira a ser realizada. Esta
consiste em analisar a estrutura da escala completa, e é baseada em procedimentos
qualitativos em dois momentos: primeiro, analisa-se o contetdo do instrumento do
que se pretende medir (validade de contetdo), segundo, analisa-se a forma como
este instrumento se apresentara para medicao (validade de face). Porém, ambas
devem ser feitas em paralelo, visto que em termos concretos, sdo indissociaveis,
pois o0 conteudo esta expresso nos enunciados, e ndo pode haver validade de

contetdo sem validade de face e vice-versa.

A validade de conteddo averigua se 0 conjunto de itens representa uma
amostra adequada, bem selecionada e representativa do dominio do construto, e a
validade de face assegura que os enunciados refletem de fato o que se pretende
medir (COSTA, 2011).

A metodologia utilizada foi a da técnica Delphi, pois foi considerada mais
adequada, considerando o tamanho da amostra planejada e o tempo disponivel. A
técnica baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da
criatividade de um painel de especialistas, pressupondo-se que 0 julgamento

coletivo, quando organizado adequadamente, € melhor que a opinido de um so
individuo (OLIVEIRA et al., 2013)
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As afirmacbes foram organizadas em um documento para efetivacdo da
validade de transducdo com o instrumento auxiliar de avaliacdo e para suportar a
decisdo de aprovacdo, o pesquisador estabeleceu os critérios e os indices de

avaliacdo de caracteristica ndo linear, na sequéncia, descritos:
| - Insuficiente (0% a 29%);
R - Regular (30% a 49%);
B - Bom (50% a 69%);
MB - Muito Bom (70% a 89%) e
E - Excelente (90% a 100%).

Apls a validagdo do instrumento, realizou-se um pré-teste. O pré-teste
consistiu na realizacdo em uma amostra nao probabilistica por conveniéncia com 18
pessoas que integram a populacdo-alvo em termos de caracteristicas fundamentais,
familiaridade com o assunto e comportamentos de interesse que fazem parte do
grupo técnico e equipe de auditores internos. Na validagdo ocorreram sugestdes dos

respondentes para melhorar ainda mais o questionario e eliminar riscos.

Os dados do questionario foram tratados utilizando o método de Légica
Paraconsistente Anotada (LPA) proposta por Sanches (2011). O método qualitativo
€ apoiado sobre alguns constructos: escala de opinides e atitudes (Likert),

proposicdes sobre riscos corporativos e a propria LPA.

O método consiste em um processo de realizada em cinco etapas:

Etapa 1: coleta de dados por meio de escalas Likert. Os respondentes fazem

o papel de sensores, juizes ou peritos.

e Etapa 2: processo de transducédo: conversdo dos dados obtidos em relacéo

aos fatores em correspondentes graus de crenca e descrenca.

e FEtapa 3: conversao de crenca e descrenca em o grau de certeza e grau de
contradigéo utilizando rede I6gica OR e AND apropriada.

e Etapa 4: interpretacdo do resultado no QUPC - Quadrado Unitério do Plano

Cartesiano.

e FEtapa 5: processo de normalizacdo. Ajustar o resultado obtido a uma

normalizac&o para que o resultado final se expresse no intervalo de [0;1].
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Para Sanches (2011), a l6gica paraconsistente difere da légica classica. Esta
trabalha com um eixo na dimenséo falso-verdadeiro; aquela acrescenta outro eixo
na dimensdo da contradicdo. O método consistiu em estabelecer as proposicdes e
parametriza-las de forma a poder “isolar os fatores de maior influéncia nas decisdes
e, por meio de especialistas, obter anotacdes para esses fatores, atribuindo-lhes um

grau de crenga (M1) e um grau de descrencga (u2)”.

A aplicacdo dessa técnica na fase do pré-teste do questionario, além da
validacdo nao intencional da escala, servira de referencia para validar a pesquisa de
campo através de comparacdo dos resultados. Em todas as etapas foi considerado
o plano de amostragem com verificagdo da escala proposta, andlise de dados que
de alguma forma serviu para refinamento do instrumento da pesquisa para posterior

utilizacdo em uma pesquisa de campo quantitativa.

Na pesquisa de campo foi utilizada uma populacéo de 153 servidores com a
expectativa de que todos respondessem a pesquisa. Entretanto, como é impossivel
obter 100% das respostas, foi estabelecida uma amostragem minima de 65
respondentes. Nesse processo foram envolvidos os servidores cujos processos e
atividades de trabalho fazem parte do escopo do SGQ, ou seja, por conveniéncia do

pesquisador.

O questionario da pesquisa de campo foi distribuido fisicamente para cada
respondente alistado no tamanho da amostra que também é nao probabilistica e por
acessibilidade. O método utilizado para tabulacdo e tratamento dos dados foi
também a logica paraconsistente anotada (LPA) segundo Sanches (2011), pois 0s
resultados serdo comparados com os resultados do pré-teste.

Por fim, foi realizada a analise qualitativa onde se avaliou a probabilidade de
ocorréncia e o impacto de cada risco levantado e representado através de uma
matriz de severidade. A finalidade dessa matriz € estabelecer prioridades para
analise ou acao adicional posterior de acordo com a classificacdo obtida pela

multiplicacéo da probabilidade versus impacto.

A préxima etapa do procedimento metodolégico serviu para suportar o
atendimento ao objetivo especifico “c” (definir um modelo de gerenciamento de
riscos que comprometem a continuidade do SGQ na CMM), conforme pode ser

observado no Quadro 12. Para a coleta de dados foi realizada a pesquisa
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documental, sugerido por Rovai (2005, apud Marconi e Lakatos, 1985), o qual
consiste em obter informacbes de fontes primarias, por consequéncia de
documentacédo indireta (procedimentos, instrucdes, formularios, normas, planilhas,

banco de dados, e outros documentos importantes para a pesquisa).

Como nado existe qualguer padrao utilizado na organizagdo sobre
gerenciamento de riscos, o objetivo foi analisar documentos com o intuito de
identificar explicacdes ou evidencias sobre a existéncia de determinados riscos,
algumas consideracdes sobre as explicacdes alternativas e algumas conclusfes

baseadas em simples explicagbes que paregam mais congruentes com os fatos.

Quadro 12 - Abordagem da pesquisa x objetivo especifico “c”

Base de dados disponiveis na organizacdo objeto:

Qualitativa / Roteiro Verificagdo e analise de ndo conformidades, avaliagao
Pesquisa estruturado com de recursos, mudangas que causaram impactos no
deaumamta artéies dle husea. SGQ, evidencias de participagdes em reunides da alta

dire¢do, planos de treinamentos, monitoramento e
controle dos objetivos e metas.

Modelos de gerenciamento de riscos da analise

Qualitativa / " bibliografica.
. Andlise de ~ ~ . -
Pesquisa , Comparacgdo: adequacao, facilidade e praticidade.
S conteudo
bibliografica

Propor modelo operacional para utilizagdo integrado
ao SGQ

riscos que comprometem a continuidade

Definir um modelo de gerenciamento de
do SGQ na CMM

Fonte: o proprio autor (2016).

Com base nos resultados da pesquisa documental, o pesquisador propés um
modelo de gerenciamento de riscos onde a organizacdo objeto podera identificar os
riscos, avaliar os riscos da maneira que foi praticado nesse trabalho e, o mais
importante: de que maneira esses planos de tratamentos de riscos poderdo ser
integrados aos processos de gestdo de modo que possam fazer parte da sua rotina

de controle e monitoramento visando a melhoria continua do SGQ.

3.5 Coleta de dados

A pesquisa documental ocorreu no periodo de outubro de 2015 a outubro de
2016. Nesta pesquisa foram levantados dados desde o periodo de implantacdo

(2014) até o presente momento. A finalidade era analisar documentos que
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pudessem fornecer informacdes sobre os riscos do SGQ e ao mesmo tempo

pudessem auxiliar na proposta de um modelo de gerenciamento de riscos.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas ndo estruturadas no
pré-teste, questionario com questdes semiabertas no teste piloto, questionario com
guestdes semiabertas para o estudo de caso e notas de campo sobre as ocorréncias
no momento de aplicacdo das mesmas. Todas as coletas de dados obedeceram ao
critério de amostragens demonstrada na secdo 3.3 Definicdo da populacdo e

amostra.

A coleta de dados da pesquisa de campo ocorreu por meio de entrevistas, que
Martins (2008) a define como “[...] uma técnica de pesquisa para coleta de dados
cujo objetivo basico € entender e compreender o significado que os entrevistados
atribuem a questbes e situacbes, em contextos que nao foram estruturados

anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do pesquisador”.

Por ser uma entrevista ndo estruturada néo tiveram regras nas questdes. O
qgue foi definido pelo pesquisador foi apenas a finalidade da entrevista que era a
"elaboracdo de um questionario que estudard os riscos que comprometem a
continuidade do SGQ da CMM" e a discussao de cada risco (proposi¢céo) levantado

na pesquisa bibliografica.

O instrumento utilizado para a coleta de dados nesta pesquisa foi o
qguestionario. Para Lakatos e Marconi (2003), o questionario é visto como um
instrumento constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser

respondidas.

Apbés as etapas de elaboracdo, refinamento, validacdo e pré-teste do
guestionario e pesquisa de campo, onde foram utilizadas as entrevistas nao

estruturadas e questionarios respectivos para cada uma dessas etapas:
e Apéndice A: Pré-questionario da pesquisa,
e Apéndice B: Pré-questionario do pré-teste;
e Apéndice C: Modelo de validade de transducao;
e Apéndice D: Questionario de pesquisa pré-teste validado e

e Apéndice E: Questionario de pesquisa de campo.
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A resposta consiste de 12 (doze) proposicdes (riscos) onde foram
estabelecidas suas respectivas consequéncias, para facilitar o entendimento do
respondente. Tomando como base a pergunta-chave do questionario: Estes riscos

influenciam na continuidade do SGQ na CMM?

Cada respondente foi levado a marcar um “X” em cada uma das 3 colunas:
opinido, probabilidade e impacto. A pergunta foi considerada para cada proposigéo e
a resposta identificada na coluna “opiniao” onde o respondente marcou um “X” nas

alternativas de 1 a 5 considerando a Quadro 13, a sequir;

Quadro 13 - Escala de opinido Likert

ESCALA DE SEMANTICAS SIGLAS
1 Discordo totalmente DT
2 Discordo em parte DP
3 Indiferente I
4 Concordo em parte CP
5 Concordo totalmente CT

Fonte: proprio autor.

Pelo fato de que os respondentes necessitam e sejam capazes de ler e
entender, alguns podem achar tediosos e incorrerem em desmotivacdo durante o
preenchimento. De acordo com Cozby (2009), uma das caracteristicas positivas no
uso dos questionarios, € que, de um modo geral, sdo mais baratos que as

entrevistas e permitirem o completo anonimato do respondente, quando assim

optarem.
Quadro 14 - Matriz de escalas de probabilidade
MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE PROBABILIDADE (P)
ESCALA | ATRIBUTOS DESCRICAO
0,1 Muito baixa N&o ha possibilidade de ocorrer.
0,3 Baixa Provavelmente ndo ocorrerd durante a operacionalizacdo do SGQ.
0,5 Média Pode ocorrer pelo menos uma vez durante a operacionalizacéo do SGQ.
0,7 Alta Ocorrera mais de uma vez ao longo da operacionalizacao do SGQ.
0,9 Muito alta Ocorrera frequentemente ao longo da operacionalizagédo do SGQ.

Fonte: PMBOK (2008).

ApoOs o julgamento da opinido, o respondente avaliou a probabilidade (P) e o

impacto () de cada proposicdo e de cada categoria, tanto para os previamente
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preenchidos quanto para os que foram incluidos pelos respondentes, de acordo com
as matrizes das Quadros 14 e 15.

Quadro 15 - Matriz de escalas de impactos

MATRIZ DE CLASSIFICAGCAO DE IMPACTO (l)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,05 Impacto insignificante N&o compromete 0 SGQ e nado necessita corrigir.
0,1 Impacto leve Se ndo corrigir pode piorar em longo prazo.
0,2 Impacto moderado E aceita corre¢do em longo prazo.
0,4 Impacto severo Necessita corrigir o risco em médio prazo.
0,8 Impacto catastréfico Necessita eliminar o risco em curto prazo.

Fonte: PMBOK (2008).
3.6 Tratamento dos dados

Os dados foram tratados de forma descritiva, “codificando-os, apresentando-os
de forma mais estruturada e analisando-os” (VERGARA, 2007). A analise das
informacdes trata todas as informacgdes provenientes da observacéo para apresenta-
la de forma adequada e permitir ao pesquisador comparar seus resultados, e iSso
envolve tanto os resultados observados como os esperados (SARDINHA PINTO,
2012).

Neste estudo a técnica a ser utilizada para tratamento dos dados é a analise
estatistica multivariada. Isso implica processar os dados resultantes da pesquisa de
campo, mediante o emprego de técnicas de célculo matematico. Ou seja, envolve a
aplicacdo de métodos estatisticos que analisem simultaneamente mdltiplas variaveis
representando medi¢cBes associadas com diversos eventos, situacdes, e assim por

diante.

O tratamento de envolveu inicialmente a légica paraconsistente anotada (LPA)
e em um segundo momento a aplicacdo de uma matriz de severidade que consiste
na priorizagdo dos riscos através dos valores projetados para probabilidade e

impacto.
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3.6.1 Aplicacéo da l6gica para consistente anotada (LPA)

Foge ao escopo do presente trabalho uma descricdo histérica ou uma
apresentacdo conceitual da l6gica paraconsistente. E uma metodologia
particularmente recomendada para tomada de decisdo que envolve percepcdes

distintas e contraditorias.

A légica paraconsistente pode modelar o comportamento humano e assim ser
aplicada em sistemas de controle, porque se apresenta mais completa e mais
adequada para tratar situacdes reais, com possibilidades de, além de tratar

inconsisténcias, também contemplar a indefinicdo (DA COSTA et al., 1999).

Para o tratamento de dados foi utilizado o método proposto por Sanches
(2011), conforme foi apresentado na secdo de procedimentos metodologicos. O

meétodo consiste em um processo realizado em 5 etapas:

Etapa 1: Coleta de dados por meio de escalas Likert. Os respondentes fazem o

papel de julgadores (peritos e juizes).

Uma escala tipo Likert ndo tem “questdes”; tem “proposi¢des” isto &, afirmativas
as quais o respondente da seu grau de concordancia dependendo do diferencial
semantico utilizado. Ao conjunto coerente de proposi¢cdes que abordam um tépico ou
assunto damos o nome de fator. O diferencial seméantico utilizado na pesquisa foi:
“discordo totalmente” (DT), “discordo em parte” (DP), “indiferente” (), “concordo em

parte” (CP) e “concordo totalmente” (CT).

Etapa 2: Processo de transducdo: conversao dos dados obtidos em relacdo
aos fatores em correspondentes graus de crenca e descrenca. Os dados foram
tratados por em uma planilha eletrobnica do MS Excel e os valores foram

automaticamente tratados (Tabela 4).

Tabela 4 - Planilha para tabulagéo de dados Likert (ilustrativa)

Diferencial semantico © —
© — S = © o
T o @« 2 T O
e 8 gL Eopc
o~ © = O c O c O
Proposicoes oT | D I c | ot |FPE| 28 | S | 85 |45
(') n
S S a8 5 S5 |68 s
0 0,0 0,0 50,0
0 0,0 0,0 50,0
0 0,0 0,0 50,0
0 0 0 0 #DIV/0! | #DIV/0!
cf 3/2 Df b3 u2 pl

Fonte: adaptado de Sanches (2011).
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Legenda: Extrato da tabulacdo das respostas dadas por 15 respondentes sobre o0s riscos
(preposicdes) que julgavam mais impactantes para a continuidade do SGQ na CMM. Diferencial
seméantico adotado: Colunas DT (discordo totalmente); DP (discordo em parte); | (indiferente); CP
(concordo em parte) e CT (concordo totalmente). n=quantidade de respondentes; Mediana= coluna
dentro do referencial seméntico na qual se encontra o respondente 7,5 (=15/2); Dp = Discordantes da
proposicao=(D+DT+0.5*l); Cp = Concordantes da proposicdo=(C+CT+0.5*); GCp = Grau de
concordancia da proposicéo calculado de acordo com a equacéo (1); Df = Discordantes do Fator; Cf =
Concordantes do Fator; u1 = crenga de que as proposi¢gdes como um todo sejam verdadeiras; p2 =
descrenca de que as proposi¢cdes como um todo sejam verdadeiras.

O objetivo da planilha é converter as preposi¢coes em variaveis para obter, na
transducdo, os valores correspondentes ao grau de concordancia (GCp) para
eliminar proposi¢cdes que ndo atendam ao critério considerado e os graus de crenca

(u1) e descrencas (u2) para uso na logica paraconsistente.
e Para se calcular os discordantes e concordantes de cada proposigéao:
Dp=DT +DP +1(0,5)e Cp=C+CT +1(0,5) equacao (1)

Onde:
Dp = Discordantes da proposicéo e
Cp = Concordantes da proposi¢ao.

e Para se calcular os discordantes e concordantes de cada fator:
Df=2DT + 2DP + 21 (0,5) e Cf=2C + 2CT + 21 (0,5) equacao (2)

Onde:
Df = discordantes do fator e
Cf = Concordantes do fator.

e Para se calcular o “grau de concordancia” de cada preposigao:
~ N

GCp=100-|_100 equacéo (3)
Cp +1
Dp

. Y,

A Tabela 5 apresenta a interpretagdo do grau de concordancia da proposicao
(GCp). Para a obtencéo do resultado do grau de concordancia aceitavel para cada
uma das afirmacgdes, o pesquisador estabeleceu o nivel de maior ou igual a 80%

com base no instrumento auxiliar de avaliagéo.
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CONCO%%%%gEA (GCp) JULGAMENTO CRITERIO
90 ou mais Uma concordancia muito forte Aceitavel
80 a + 89,99 Uma concordéncia substancial Aceitavel
70a+ 79,99 Uma concordancia moderada Inaceitavel
60 a + 69,99 Uma concordancia baixa Inaceitavel
50 a + 59,99 Uma concordancia desprezivel Inaceitavel
40 a + 49,99 Uma discordancia desprezivel Inaceitavel
30 a + 39,99 Uma discordancia baixa Inaceitavel
20a+ 29,99 Uma discordancia moderada Inaceitavel
10a +19.99 Uma discordancia substancial Inaceitavel
9,99 ou menos Uma discordancia muito forte Inaceitavel

Fonte: Sanches (2011).

Etapa 3: conversédo de crenca e descrenca em grau de certeza e contradi¢ao

utilizando rede l6gica OR/AND apropriada.

As redes logicas (Figura 8) sdo utilizadas na etapa 3 e fazem a conversao de

crenca pl e descrenca y2 em um certo grau de certeza (G1= ylR-y2R ) e grau de

contradicdo (G2 = plR+p2R-1). Deve ser utilizada a rede logica OR e AND

apropriada a quantidade de fatores. Redes l6gicas com seus conectivos OR e AND

podem ser vistas em Da Costa et al. (1999). A Figura 16 ilustra a aplicacdo dos

conectivos OR e AND no caso de dois e quatro fatores.

Figura 8 - Rede l6gica OR-AND (ilustrativa)

(B]

Fonte: Carvalho (2002).

O meétodo de interpretacdo do resultado implica em aplicar as “técnicas de

maximizagdo (OR) e de minimizacdo (AND) da LP, e chegar a um valor final, que,

analisado a luz do quadrado unitario do plano cartesiano real (QUPC), com um
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determinado grau de exigéncia, constitui um valioso subsidio para a deciséo final’
(CARVALHO, 2002).

Etapa 4: interpretacdo do resultado no QUPC (Quadrado Unitario do Plano

Cartesiano).

O plano cartesiano (Gréfico 7) divide-se em quatro partes: duas na vertical e
duas na horizontal. Na vertical a parte superior indica inconsisténcia decorrente de
informacéo conflituosa e a parte inferior indeterminacdo por falta de informacéo.
Neste caso, a faixa central é a ideal denotando informacéo ndo inconsistente e néo
conflitante. Na horizontal o plano cartesiano divide-se a esquerda e a direita de um
eixo central: a esquerda denota a ocorréncia de falsidade e a direita a ocorréncia de

verdade.

A interpretacdo da informacdo no plano cartesiano depende do resultado de
duas entradas (G1, G2). Estas duas entradas exprimem o Grau de Certeza (G1) que
se posiciona horizontalmente (no eixo falsidade-verdade) e o Grau de Contradicéo

(G2) que se posiciona verticalmente (no eixo indeterminacao-inconsisténcia).

Grafico 7 - Quadrado unitario do plano cartesiano — QUPC (ilustrativo)

G2 INCONSISTENCIA
InformagGes conflituosas \l'
1
|
I
I
I
I

FALSO
VERDADEIRO

=l
INDETERMINAGAO

Informagdes insuficientes

Fonte: Carvalho (2002).

Para se chegar aos graus de Certeza e de Contradicdo (G1, G2) parte-se de
graus de crenca pl e de descrenca p 2. Nas aplicacdes praticas da LPA, os graus
de crencga pl e de descrencga p2 de acordo com Da Costa et al. (1999) s&o obtidos

por processos com conotacgdes valorativas que utilizam sensores, juizes ou peritos.
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A etapa final consiste em normalizar os dados obtidos na etapa anterior.

O grau de certeza normalizado G1n é dado pela formula:

G _G=(-1) Gl equagéao (4)
T1-(-1) 2

O grau de contradi¢do normalizado G2, € dado por:

equacao (b
G. _G=-(C1) G.+1 quacao (5)
To1-) 2

Etapa 5: processo de Normalizagao e interpretacdo do resultado: como o eixo
do grau de certeza vai no intervalo de [-1;1] é possivel submeter o resultado obtido a

uma normalizagdo para que ele se expresse no intervalo de [0;1].

Ja que os valores grau de certeza normalizado G1n e grau de contradicdo
normalizado G2n podem cair em qualquer lugar entre 0 e 1, é recomendavel haver
um acordo quanto ao que é um valor fraco e forte. Sanches (2011, apud Dauvis,
1976) propde uma interpretacdo que é aqui utilizada, como mostra a Tabela 6, para

expressar interpretacao e sintese das medidas.

Como referencia para esse estudo, o pesquisador estabeleceu o0s niveis

minimos abaixo para o grau de certeza e contradicao:

e Grau de certeza = Aderéncia substancial

e Grau de contradicdo = Dados consistentes

Tabela 6 - Convencéo do grau de certeza e contradi¢cdo

Grau de certeza normalizado G1n Grau de contradi¢cdo normalizado G2n
Expressa o quanto os sujeitos aderem as Expressa a qualidade dos dados utilizados (eixo
proposicdes do fator (eixo horizontal no QUPC) vertical no QUPC)

Valor Observado| Interpretacdo recomendada | Valor Observado | Interpretacdo recomendada
0,900 ou mais Aderéncia ampla 0,900 ou mais Dados muito contradit6rios
0,700 a 0,899 Aderéncia substancial 0,700 a 0,899 Dados conflitantes
0,300 a 0,699 Aderéncia moderada 0,300 a 0,699 Dados consistentes
0,100 a 0,299 Aderéncia baixa 0,100 a 0,299 Dados incompletos

0 a 0,099 Aderéncia desprezivel 0 a 0,099 Dados que séo ignorados

Fonte: Sanches (2011, apud Davis, 1976).
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3.6.2 Matriz de severidade (probabilidade versus impacto)

A matriz de severidade ilustra a simples multiplicagcdo dos valores de escalas
designadas para estimar a relevancia da probabilidade de ocorréncia e do impacto,
um modo comum de combinar estas duas dimensdes, para determinar se um risco é
considerado baixo, moderado, ou alto. O exemplo da utilizacdo das escalas de
probabilidade e impacto pode ser representado com a férmula do Grau de
Severidade (GS) a seguir:

GS=PxlI equacao (6)

onde, PI é o produto da probabilidade x impacto
P é probabilidade
| € Impacto

A organizagéo objeto deve determinar quais combinagdes de probabilidades e
impactos (nivel de severidade) resultam em um risco classificado como risco alto
(condicao vermelha), risco moderado (condi¢cdo laranja), e risco baixo (condicédo

verde) para cada abordagem, como pode ser observado no Quadro 16.

Quadro 16 - Nivel de severidade do risco

RISCO BAIXO RISCO MODERADO
(verde) (amarelo)
GRAU DE 0-0,05 0,06 - 0,35 0,36 - 0,72
SEVERIDADE
Risco controlavel ou Risco requer a¢do de médio | Risco requer agdo imediata
aceitavel ndo requer agdo prazo, monitoramento e para mitiga-lo ou medida de
imediata gestéo. contencéo

Fonte: PMI (2008).

Figura 9 - Matriz de severidade (ilustrativa)

Fonte: PMI (2008).

Para chegar aos limites especificados para cada nivel, optou-se em dividir os
25 resultados possiveis de Pl de acordo com a politica da organizacdo de aceitacéo
do risco, conforme pode ser observado na Figura 9. Dessa forma, risco baixo ficou

com valores de 0 a 0,05, risco moderado de 0,06 a 0,34 e risco alto de 0,37 a 0,72.
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A classificagdo do risco ajuda a pér o risco em uma categoria que ira guiar acdes de
reposta de risco.

Apos a avaliacdo de cada risco, foi sugerida opcbes para tratamento dos
riscos. Esse tratamento envolveu a ordem de prioridades e opc¢bes de tratamento
como: evitar, remover, alterar probabilidade, alterar impacto, compartilhar ou reter o

risco.

3.6.3 Eficacia de Controle de Riscos (ECR)

Depois do nivel de severidade, o indice da Eficacia de Controle de Riscos
(ECR) é o mais importante medidor do desempenho da gestdo. Ele avalia o

percentual eficaz no tratamento dos riscos e é dado pela seguinte formula:

ECR (%) = risco inerente - risco residual x 100 equacao (7)
risco inerente

Pode ser calculado individualmente utilizando os valores de probabilidade e
impacto de cada risco ou podera ser calculado o ECR geral considerando a média

de todos os riscos levantados.

N&o existe uma normalizacdo para definir se o valor da ECR seja considerado
"bom" ou "ruim". O Valor é absoluto, porem serve de referéncia para que seja
estabelecida uma meta quantitativa, por exemplo. Para isto, calcula-se o valor dos
riscos inerentes tomando como referencia e em seguida calcula-se os valores dos

riscos residuais e utiliza a equacdo 7 mencionada anteriormente.

A medida em que os tratamentos ou acdes vdo sendo implementadas,
recalcula-se periodicamente 0s riscos inerentes e assim, tém-se um bom indicador

de desempenho onde é possivel acompanhar e evolucao dos tratamentos de riscos.

3.7 Validacé&o dos resultados

A validacao dos resultados tem por objetivo verificar a aplicabilidade do modelo
proposto. Validar processos é estabelecer evidéncias documentadas que assegurem
gque um processo especifico ira consistentemente fabricar um produto de acordo
com especificacbes e caracteristicas de qualidade pré-determinadas (SILVA e
MENEZES, 2005).
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O instrumento da pesquisa foi validado em toda a sua etapa de construcao e
refinamento utilizando-se de varios procedimentos e técnicas: na elaboracdo do pré-
questionario (um especialista); na validacdo do questionario (10 especialistas); no
pré-teste (18 especialistas e uso da logica paraconsistente). No entanto, apos a
tabulagcéo do resultado da pesquisa de campo, os resultados do grau de certeza e
contradicdo conforme tabela 6 (Convencéo do grau de certeza e contradigdo) seréo

comparados com os resultados do pré-teste considerando o seguinte critério:

e Grau de certeza = Aderéncia substancial

e Grau de contradicdo = Dados consistentes

O valor encontrado ndo deve ser menor que o referenciado acima e resultar em

classificagao do grau de certeza e contradig&o inferior a estes supracitados.

Nenhum procedimento ou método pode ser considerado valido “a priori”, mas
pode-se buscar a comparabilidade ou a compatibilidade das descobertas, usando-se
o método da triangulacdo para se fazer essa andlise, Sykes (1990 apud SABBAG,
2002).
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CAPITULO IV

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com o proposito de alcancgar os objetivos deste trabalho, utilizou-se da base na
analise de conteudo da pesquisa bibliografica e pesquisa documental, entrevistas
nao estruturadas e questionarios de multiplas escolhas, técnicas elaboradas para
tabulacado, tratamento e validacdo de dados e ferramentas técnicas para avaliacdo
de riscos. Os resultados estéo descritos nas se¢des seguintes com a interpretacdo e

discusséo dos dados levantados pela pesquisa.

4.1 Objeto de estudo: Camara Municipal de Manaus

A Camara Municipal de Manaus constitui o Poder Legislativo do Municipio,
compondo-se de 41 (quarenta e um) Vereadores eleitos de acordo com a legislacéo
vigente. Tem fungdes precipuamente legislativas, mas exerce, cumulativamente,
funcbes de fiscalizagdo e julgamento, podendo ainda sugerir medidas

administrativas e, no que lhe compete, praticar atos de administracéo interna.

Em janeiro de 2013, com a eleicdo da Mesa Diretora da CMM para o biénio
2013-2014, os seus membros juntamente com os demais Vereadores, expressaram
seu interesse na criagdo e implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
demonstrando a necessidade de buscar uma exceléncia na qualidade dos servicos

publicos prestados aos Vereadores, servidores e a sociedade.

O processo de implantacdo do SGQ foi iniciado em outubro de 2013 quando foi
apresentado o diagnostico da instituicdo, a infraestrutura necessaria e o plano de
implantacdo através do Programa de Implantacdo de Modelos de Gestdo —
ISOCAMARA, elaborado pelo Conselho de Gestdo da Qualidade — CGQ e Grupo
Técnico, formados para este fim. A certificacdo dos processos da CMM ocorreu apés
auditoria do organismo certificador, em 20/01/2015.

4.1.1 Estrutura organizacional

Além do processo legislativo para a realizagcédo do servico, a estrutura da CMM
possui processos de recursos (humanos, tecnolOgicos, materiais e financeiros)
dispbe ainda de processos de suporte (gestdo, administrativo, engenharia,

cerimonial, comunicacdo e escola legislativa), assessorias (de gabinetes de
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vereadores e juridicos) e outros servigos (ouvidoria, salude e outros) distribuidos em

um unico turno conforme pode ser observado na Figura 10 a seguir:

Figura 10 - Organograma funcional da CMM

MESA
PRESIDENTE [— DIRETORA — VEREADORES

Ouvidona/ SIC

GABINETEDA | |\
PRESIDENGIA Eons

COM PERM
PROCURADORIA CONTROLADORIA LICITACAO

ESCOLA
LEGISLATIVA

\ | | 1 |
DL DICOM DIFIN DIRCOM DIRENG DICER DIAD DGTI

Fonte: CMM (2016).

Nota: este organograma representa a estrutura atual de funcionamento da CMM para a implantacéo do sistema de Gestéo da
Qualidade, visto que a Ultima revisao oficial € de 2009 pela Lei 210/09 com base na estrutura da Lei 157/05 e publicada no
DOM n° 2219 de 04 de junho de 2009.

DL Diretoria Legislativa DIRENG Diretoria de Engenharia

DICOM Diretoria de Comissdes DICER Diretoria de Cerimonial

DIFIN Diretoria Financeira DIAD Diretoria Administrativa

DIRCOM Diretoria de Comunicagdo DGTI Dir. de Gestao e Tecnologia da Informacéo

4.1.2 Propésitos organizacionais

Os propoésitos organizacionais (Figura 11) sdo os pilares de sustentacdo de
uma empresa quando o assunto é qualidade e consequentemente, refletem a

importancia da qualidade para a organizagao.

Dos trés, o mais importante sdo os “valores”. Por isso devem ser definidos
primeiro para servirem de base ao desenvolvimento da missdo e da visdo da

organizacao.

Os valores representa a personalidade da organizacdo. Atitude compromissada
da organizagao com seu modo de “estar”. Uma dimensé&o situacional, porém nao
voluvel da funcdo da interacdo com o meio ambiente em uma escala de referéncia
para as politicas de acdes que podem ser aferidas numa escala de limites entre bom

e 0 mau sendo um guia “externo” de sua atuagao.

Permite a sociedade identificar as atitudes da organizacdo ante suas clientelas.
Os valores da CMM estdo assim descritos: Nossos valores estéo interligados entre

si. A base sempre serd a valorizacdo do ser humano, através da responsabilidade
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social, porque cultivando valores éticos, podemos criar maior comprometimento dos
nossos servidores no trabalho em equipe na busca pela exceléncia em nossos

servicos desejada por nossos clientes internos e a sociedade manauara.

Figura 11 - Propdsitos organizacionais da CMM

R - = ——— ——— T
— - :7A7_;K_
Z— o
= AN ARA MUNICIPAL DE

Ig i\?“l"ANAus

MISSAO

IRepresentar o povo manauaray
‘elaporar leis e fiscalizar os atos dg
Administracdo Publica Municipal;
com o proposito de promover @
fdemocracia e o desenvolvimento de
kManaus com justica social.

Responsabi
lidade
social

do'ser
Aumano

4_;.Consol/dar-se como o centro de
debates dos grandes temas
tegionais, moderno, transparente e
feom ampla participacdo  des
‘eidacddos manauaras.

Trabalho Comprome
eEmequipe timento

Fonte: CMM (2016).

Basicamente, a missdo descreve a finalidade da empresa, o motivo de sua
existéncia, a razdo pela qual se considera necessaria ao mercado e a maneira como

quer ser vista por ele.

A visdo da empresa deve levar a quem |€ a possibilidade de se tornar real num
futuro proximo. E o objetivo maior e principal da empresa, aquele que deve ser
considerado por todos como um destino certo se tomar o rumo indicado e fizerem a

sua parte do processo.
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4.1.3 Matriz de Interacéo entre os Processos

Para efeito de certificacdo, o escopo ficou assim estabelecido: “Processos de
comunicacdo com o cliente que abrange servicos de protocolos e ouvidoria, gestao
de recursos humanos (capacitacdo e desenvolvimento de servidores) e
comunicagao interna”. O macrofluxo de interagdo entre 0s processos, representado
na Figura 12, foi estabelecido no formato de abordagem por processos com base no

PDCA (considerando planejar, desenvolver, controlar e agir, para esse caso):

Figura 12 - Macrofluxo de interac&o entre 0s processos

PLANEJAR » GESTAO DERECURSOS ESUPORTE ~ DESENVOLVER
= et S SR il v
v [ z _ | PROCESSOS ADMINISTRATIVOS Tl =
E REQUISITOS = 2 | 1| (Protocolo/Aquisicdo / Patriménio) (Backup) Hl =2
= o ° i ] L
(N | Ly | -
4 1. g 'g i PROCESSO FINANCEIRO COMUNICACAO |; d
(@] 5 : o ere e ] v
8 RESPONSABILIDADE 9 cll (Orgamento / Cotagdo / Contabilidade) {Sociale SGQ) | 8
a DAADMINISTRA(;KO !O = | R. HUMANOS / ESCOLA LEGISLATIVA ENGENHARIA i o
8 l é‘ B i (Capacitacdo e desenvolvimento) Manutences |[! a&
= GESTAO % *g B i E
= ESTRATEGICA S & . @ a
| | planejamentoda = REALIZACAO DO SERVICO 5
o qualidade e meio b GABINETES PROCESSO LEG.ISL:.&TIVO
ambiente Vereadores (Proto collu legislativo)
A i !
MELHORIA h 4 v v v
CONTINUA I_ MEDICAO DOS MEDICAO DOS MEDICAD DO MEDICAO DE
PROCESSOS SERVICOS SISTEMA SATISFACAO
ACOES CORRETIVASE PLANO DE EtTRATE’Glco DE OBJET:OS E METAS AUDITgRIAS *
PREVENTIVAS él- - Programas Cdmara Sustentdvel (Indicadores de INTERNAS/ OU;:{I:[}O;:A[
desempenho) RAC
AGIR GESTAQ DE MONITORAMENTO, MEDICAQ E ANALISE CONTROLAR

Fonte: CMM (2016)

4.1.4 Politica da Qualidade

A Céamara Municipal de Manaus, através do seu Presidente em exercicio,
definiu a Politica da Qualidade abaixo citada, a qual € comunicada a todas as areas
envolvidas no SGQ através de banners (Figura 13) afixados em todas as
dependéncias da CMM e, periodicamente, é avaliada nas reunifes de analise critica
para que mantenha sua adequacdo ao compromisso com o atendimento aos

requisitos determinados e a melhoria continua do sistema.
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Figura 13 - Politica da Qualidade CMM
POLITICA DA QUALIDADE

A Camara Municipal de Manaus,
comprometida com o atendimento aos
requisitos da norma e a melhoria continuag,
busca fornecer servicos de exceléncia,
trabalhar com transparéncia melhorando as
formas de comunicagdo a sociedade,
valorizar sempre o ser humano trazendo
modernidade e sustentabilidade aos
processos visando a satisfacdo com os
resultados.

CAMARA MUNICIPAL DE
MANAU s Novembro/2015

Fonte: CMM (2016)

4.1.5 Objetivos da Qualidade

Os objetivos da qualidade consideram as diretrizes estabelecidas na Politica da
Qualidade e contemplam as orientacfes estratégicas, oriundas do planejamento
estratégico da organizacdo, bem como necessidades operacionais especificas

identificadas pela propria diretoria da CMM. S&o os objetivos da qualidade:

e Promover a melhoria continua dos processos;
e Promover a satisfacao dos clientes (municipes, vereadores e servidores);
e Garantir o direito de acesso a informacao;

e Capacitar continuamente seus servidores.

4.2 Identificar modelos de GR aplicados no setor publico

Para atendimento ao objetivo especifico “a” (identificar modelos de
gerenciamento de riscos aplicados ao setor publico), realizou-se a pesquisa
bibliogréfica onde foram encontrados 10 casos de gerenciamento de riscos no setor
publico, porem 6 sdo aplicados a riscos financeiros, que ndao é de interesse da
pesquisa e apenas 4 modelos sdo tem relacdo a riscos corporativos, como pode ser

observado na Tabela 7.
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Tabela 7 - Modelos de gestdo de riscos da literatura

3
S > @ o o
= = — " o 9 -(%
REFERENCIAS DE S S =
MODELOS DE GESTAO DE RISCOS = § S| 8|8 | &
£ o o (@) = =
iT O a b 9 e
. . . 0 <) ()
|| | | 0| o
COSO (1992) EUA X X | X
8 . AS/NZ 4360 (1995) Australia / N. Zelandia X X X X
Q <
%’ ) HM Treasury (2000) Inglaterra X X X X
3]
a S | GAO (2001) EUA X X | x
(@) 24
g " | LEISOX (2002) EUA X x | x | x
L
® BACEN (2004) Brasil X x | x | x
g o | COSO GRC (2006) EUA / Brasil x | x| x| x| x| x
>
g & | 150 31000 (2009) Suica / Brasil / Mundial x| x| x| x| x| x
(@) o
s € | FMR (2010) Canada X | x| x| x| x
o
© | GESPUBLICA (2010) Brasil x | x| x | x| x

Fonte: Préprio autor.

O fato interessante € que os modelos financeiros sdo em sua grande maioria,
apenas determinacfes sobre como tratar determinados riscos em funcdo da
peculiaridade propria das instituicdes financeiras. Isto seria outro ponto negativo se
houvesse necessidade de montar uma sisteméatica com inicio, meio e fim, como é o

caso dos demais modelos corporativos.

Em sua pesquisa relacionada a riscos e incertezas, Siqueira de Souza (2011)
identificou os mesmos modelos de gerenciamento de riscos (Tabela 8), o que vem
corroborar com esta pesquisa. No entanto, diverge do sentido desse estudo ao
considerar o PMI (2004) como um modelo de gerenciamento de riscos corporativos.

Tabela 8 - Conceitos de riscos segundo modelos de GR
Risco

Referéncias

IAssocia a probabilidade
de ocorréncia de
determinado evento.

Identifica o impacto do [Considera somente o

evento no resultado do
projeto.

impacto negativo de
determinado evento.

Considera o impacto
positivo e negativo de
determinado evento.

Modelos

IAS/NZS 4360 (1999) X X X
PMI (2004) X X X
COSO (2007) X X X

IABNT (2009b) X X X

Fonte: Siqueira de Souza (2011).

Fernandes (2014), além dos modelos amplamente conhecidos, citou a

Federation of European Risk Management Associations (FERMA) que desenvolveu
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uma norma de gestao de risco para as principais organizagcdes de gestdo de riscos
do Reino Unido - The Institute of Risk Management (IRM). Hoje conta com mais de

22 paises- membros em toda Europa.

A utilizacdo da gestdo de risco, de acordo com a FERMA (2003), pode ser
implementada para qualquer tipo de atividade ou projeto de curto ou longo prazo,
nao restringindo somente as empresas ou organizacdes publicas. A FERMA pode
ser acrescentada na lista de modelos de gerenciamentos de riscos corporativos ja
que o HM Treasury ndo € membro dessa organizacdo e além de tudo, utiliza a
mesma estrutura da NBR ISO 31000:2009.

4.3 Mapear e avaliar os principais riscos do SGQ na CMM

Para responder ao objetivo especifico “b” (mapear e avaliar os principais riscos
gue envolvem a manutencdo do SGQ na CMM), foi necessaria a criacdo de um
instrumento de pesquisa (questionario) e as etapas de elaboracdo e refinamento

estdo apresentadas nas secdes seguintes.

4.3.1 Elaboracéo do pré-questionario

Para elaboracdo do pré-questionario, apdés o primeiro rascunho com as
proposicbes de dados levantados na pesquisa bibliografica (Quadro 17), foram
elencados os 11 (onze) riscos que poderiam comprometer a operacionalizacao de

um SGQ, segundo autores pesquisados.

Quadro 17 - Riscos do levantamento bibliogréafico

® ) % = ||& S |- § =
o ~2 |8z S |5 2= |a(8|8
Riscos identificados pelo | 8|3 |2 o |5 | |8 [§ (2|8 |3 |5|8&
levantamento bibliografico | & [|e | (8 (3 g Jo JE [ S8 5| 2| °
T |lsgl & |20|lox[22|o|8S| @ |SH] N | 2| T
02| £ [z9|sQlEQIedl=H| > |2dHd| > c
o c © S | © o Olg 9|lE SOlo o = T © o < Qo
QoY C @Yo dadoY o Y o | v | &
1 Resisténcia a mudancgas O O[O]J]O|]O]|]O|O
2 Cultura organizacional ©) O| O
3 Comprometimento da alta diregao ©) OfO0O]J]O]J]O|O|[O]|O
4 Restricoes de Recursos O] O O
5 Custos elevados ®) O O[O ©)
6 Tempo de implementacdo O
7 Capacitagdo técnica dos servidores O[O ©)
8 Falta de pessoal (tempo de dedicagao) O OO
9 Excesso de documentos (sobrepfe a ol o o o
funcionalidade)
10 Tempo de formagéo (Treinamento) O
11 Implementagéo de documentos O

Fonte: Préprio autor (2016).
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A partir das consideracdes dos autores acima, considerando suas experiéncias

adquiridas através de condicionantes para implantagcéo e operacionalizacdo de SGQ

em suas pesquisas, estabeleceu-se a primeira referencia para identificar riscos

relacionados ao tema da pesquisa:

Resisténcia a mudancas: Refere-se a participacdo ativa dos servidores da
organizacao para a realizacdo das suas atividades e engajamento na busca
dos resultados do projeto de melhoria. Gotzamani (2010) identificou a
dificuldade em aderir aos novos conceitos e culturas advindas da implantacao
do SGQ, assim como Oliveira (2010), Souza (2011), (Salgado et al., 2011),
Santos Jr (2012) e Ribeiro (2012).

Cultura organizacional: em primeiro, a cultura do funcionalismo publico em
se manter alheio as mudancas e em segundo, a politica de compensacéo
salarial. Prevalece a politica do toma la da ca, levantado por Santos Jr (2012),
Salgado et al. (2011)

Comprometimento da alta direcéo: Furtado (2003) menciona ainda Deming
(1986), relativamente ao apoio da gestdo de topo, afirmando que este é
fundamental para o sucesso de uma certificacdo, ndo devendo ser um apoio

pontual ou casual.

“‘Nossos colaboradores ndao demonstram comprometimento com as praticas de

qualidade para com o instituto...” Salgado et al. (2011)

Restricdes de Recursos: A vontade da alta direcdo ndo sai do papel. Sem
conta especifica, costuma-se transferir recursos de outras contas sem a

prioridade necessaria. O SGQ, por sua vez, fica insuficiente.

Custos elevados: Essa proposicdo € uma variagdo da anterior. O que muda
€ apenas a justificativa. Casadesus, et al. (2001) e Bhuiyan e Alam (2005).
(Salgado et al., 2011)

Tempo de implementacdo: Em algumas implementacdes, o processo de
aprovacao de documentos é o grande vildo para a demora da tdo esperada
certificacdo (ALAM, 2005)
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Capacitacéao técnica dos servidores: Qualificacdo e preparacdo atraves de
uma formacéo profissional para que aprimorar suas habilidades para executar

funcdes especificas demandadas pelo mercado de trabalho.

“Para poder implantar a Norma é necessério que se tenha capacitacdo
paratal...” (Salgado et al., 2011).

Falta de pessoal ou (tempo de dedicacdo): Como ndo € praxe realizar
concursos para substituicdo de pessoal, as pessoas alocadas, além de nao
serem suficientes para atender a demanda de servico, normalmente sao

temporarias.

Documentacdo sobrepfe a funcionalidade: em algumas organizacdes, a
estrutura de documentos é mais importante quando se trata de seguir a rotina
que os resultados esperados. E uma implantacido de um sistema

hiperburocrético.

Excesso de documentos: a quantidade de documentos é tdo grande que ha
certo congestionamento no processo de controle documental (excesso de
revisdes, distribui¢des, comunicados, ndo conformidades em auditorias e etc).
Casadesus, et al. (2001) e Bhuiyan e Alam (2005). (Salgado et al., 2011).

Dick (2000), no seu estudo sobre o desempenho das organizacfes certificadas

pela ISO 9001, apurou que a implementacdo da norma obriga a varios documentos,

gue as organizacdes se preocupam demasiado em documentar o sistema em vez de

verificarem se estd a funcionar corretamente, e que esta norma nao tem

compatibilidade com outros sistemas de gestéao.

Tempo de formacao (treinamento): As empresas privadas normalmente
dispbem de um grupo de instrutores internos. No servico publico precisa
contratar mesmo. Outro empecilho para o planejamento sem prioridade.
(RIBEIRO, 2012).

Com as proposicdes elencadas, construiu-se o primeiro esboco do

guestionario. O mesmo foi constituido de: Titulo, texto de chamada, enunciado,

legenda das alternativas da escala e as proposicdes elencadas por categoria,

conforme pode ser observado no Apéndice A — Pré-questionario de pesquisa.
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Para que os respondentes pudessem expressar suas respostas, o questionario
foi elaborado com escala ou questionario de opinides e de atitudes. Sanches et al.
(2011) afirma que a escala é um instrumento cientifico de observacédo e mensuracao
de fenbmenos sociais e que foi idealizada com a finalidade de medir a intensidade

das atitudes e opinides na forma mais objetiva possivel.

Ha diversos tipos de escalas que podem transformar uma série de fatos
qualitativos em fatos quantitativos ou variaveis, as quais se podem aplicar processos
de mensuracao e de andlise estatistica. A escala escolhida foi a Likert. As escalas
de Likert, ou escalas somadas, também denominadas “escalas de categoria
especifica”, segundo Sanches (2011), requerem que 0s entrevistados indiqguem sua
concordancia ou discordancia com relacao as declaracdes de opinido ou atitude que

estad sendo medida.

As principais vantagens das Escalas Likert em relacdo as outras, segundo
Gramacho (2008) séo a simplicidade de construgcéo; o uso de afirmacfes que nao
estdo explicitamente ligadas a atitude estudada, permitindo a inclusdo de qualquer
item que se verifique, empiricamente, ser coerente com o resultado final; e ainda, a
amplitude de respostas permitidas apresenta informacao mais precisa da opinido do
respondente em relacdo a cada afirmacéo. Ao contrario de Gramacho (2008), o “uso
de afirmacdes que ndo estdo explicitamente ligadas a atitude estudada” € um risco e

merece cuidado. Deveria ser uma desvantagem no uso dessas escalas.

Como desvantagem, por ser uma escala essencialmente ordinal, ndo permite
dizer quanto um respondente € mais favoravel a outro, nem mede o quanto de
mudanca ocorre na atitude apds expor os respondentes a determinados eventos
(MATTAR, 2001). Contrariando a afirmacdo, para esse estudo, a intensidade
especifica da opinido do respondente ndo € importante para o resultado final e o

pesquisador deve perceber quando utilizar a escala Likert.

As Escalas destinadas a medir opinides e atitudes fazem uso de diferenciais
semanticos que sdo apresentados variando qualitativamente em grau, desde o mais
baixo nivel ao mais elevado. Os sujeitos pesquisados séo instados a escolher entre

diversas op¢des, marcando aquela que mais se aproxima da sua atitude ou opiniao.
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4.3.2 Refinamento do pré-questionario

A definicdo do questionério foi iniciada a partir da escolha do especialista: o
diretor de gestdo da qualidade e tecnologia da informacéo (DGTI), responsavel pelo
Programa ISOCAMARA (Programa de Implantacéo de Modelos de GestZo) da CMM.

Para a coleta de dados, utilizou-se como instrumento a realizacdo de
entrevista e elaboracdo do questionario. Segundo Silva (2001) a entrevista é a
obtencdo de informacdes de um entrevistado, sobre determinado assunto ou
problema. Para este caso, optou-se pela entrevista ndo estruturada devido a
composicdo da amostra ser formada por apenas um expert e a liberdade de acéo é
essencial para criar mais oportunidades de melhorias, visto se tratar da elaboracéo
de um questionario.

No caso de entrevistas ndo estruturadas, o entrevistador ndo possui um
conjunto especificado de questdes e nem as questdes sao perguntadas numa ordem
especifica. O entrevistador possui grande liberdade de acdo e pode incursionar por
varios assuntos, testar varias hipéteses durante o curso da entrevista e incapacidade
de permitir comparacfes diretas entre os entrevistados (GIL, 2012). Porem, para
esse estudo especifico, a entrevista ndo trara comparacdes entre entrevistados por

se tratar de apenas um individuo.

Fortes (2011) expBe que apos ter sido construido o primeiro rascunho do
guestionario, procede-se a inumeras revisdes junto a propria equipe de pesquisa ou
profissionais da area em estudo. Essa afirmacédo € corrobora com o processo dessa

pesquisa, visto que, a avaliacdo de um Unico profissional ndo € citado como

desvantagem.

O questionario, segundo Fortes (2011), consiste em saber como ele se
comporta em uma situacado real de coleta de dados. Dessa maneira pode-se

verificar:

e Se 0s termos utilizados nas perguntas sdo compreensiveis.
e Se as proposicoes e fatores estao claros e entendidos.
e Se a sequéncia e classificacdo das proposi¢cdes ndo compromete o resultado.

e Se podem haver objecdes na obtencgéo das respostas.
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7

Almeida (2008) lembra que o questionario € uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sendo
importante que 0 questionario seja objetivo, limitado em extensdo e estar

acompanhado de instrucdes.
Durante a realizacdo da entrevista, o0 especialista teceu algumas sugestoes:

a) Com relacdo ao layout do questionario:

e Titulo (finalidade, publico-alvo e identificacdo): Inverter a
sequéncia da informagdo. Alterar para seguinte ordem: "ldentificag&o”,
"Finalidade" e "Publico-alvo";

e Texto de solicitacdo de cooperacao: esta clara. Nao precisa alterar;
e Texto do enunciado: esta clara. Nao precisa alterar;

e Legenda: escala Likert de cinco pontos. Esta clara. Nao precisa

alterar;

e Sugestdo de melhoria: Para evitar que o questionario fosse emitido
duas vezes, sugeriu incluir a escala para avaliacdo da severidade
(probabilidade e impacto) para que os respondentes facam as atividades

em uma Unica vez.

e Sugestdo de melhoria: Acrescentar mais espa¢os em brancos na
lista. Dessa forma os respondentes poderiam sugerir mais alguma

proposicao eventualmente ndo elencada na primeira vez.

e Sugestdo de melhoria: obedecer as recomendacfes de RiskSIG
(2011) e Librelotto e Pradella (2013) para a categoriza¢do dos riscos. O
respondente ficard mais bem situado quanto a condicao do risco.

b) Com relacdo as proposicdes:

e Cultura organizacional: item muito genérico. Passou a ser uma
categoria,

e Acrescentar na categoria CULTURA “descrenga na metodologia pela
alta direcao” e “motivacao dos servidores”;

e Acrescentar na categoria CULTURA “motivagao dos servidores”;
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e Resisténcia a mudancas: passou a ser um risco da categoria
CULTURA;

e As proposicoes “excesso de documentos” e “documentos sobrepbem a
funcionalidade”, poderiam ser itens distintos. Ambas classificadas na
categoria PROCESSO;

e Acrescentar na categoria TECNOLOGIA “acesso as ferramentas
tecnoldgicas”;

e Acrescentar na categoria PESSOAL “politica da qualidade n&o levada

a serio”;

Ao final da analise ficaram 15 (quinze) riscos divididos em 6 (seis) categorias:
processo, cultural, financeiro, politica, pessoal e tecnolégica. Dessa forma, surgiu o
Apéndice B — Pré-questionario de pesquisa para validacdo, ficando pronto para o

processo de validacao.

4.3.3 Validacdo do questionério

Com apoio do referencial teorico estruturado e do conhecimento do especialista
para elaboracdo do questionario, foram geradas 15 proposicdes (riscos) e suas
consequéncias possiveis de acordo com suas respectivas categorias. Estas
proposicdes foram organizadas em um documento Apéndice C - Modelo de validade
de transducéo, para tanto, o questionario foi dividido em 6 (seis) partes: titulo, texto
de solicitacdo de cooperacéao, texto do enunciado, legenda, proposi¢cdes e matriz de

severidade.

Os especialistas, colaboradores da pesquisa foram convidados a marcar, para
cada uma das partes do questionario, a concordancia ou nao, a relevancia do item
em uma escala de Likert de 4 (quatro) pontos sem o ponto neutro, tendo a opcao de

registrar comentarios individuais, em caso de discordancia.

A técnica Delphi foi escolhida para validacdo do questionario, pois consiste em
buscar consenso de opinides de um grupo de experts sobre 0 que se esta
investigando. A técnica baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da
experiéncia e da criatividade de um painel de especialistas, pressupondo-se que 0
julgamento coletivo, quando organizado adequadamente, € melhor que a opinidao de

um so6 individuo.
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Este método é reconhecido como um dos melhores instrumentos de previsédo
qualitativa e se distingue por trés caracteristicas basicas: anonimato, interacdo com
feedback controlado e respostas estatisticas do grupo (Oliveira, 2014 apud Martins,
Souza, & Melo, 2006; Vergara, 2012).

Como instrumento auxiliar de avaliacdo, para suportar a decisdo de aprovacao
dos itens do instrumento de pesquisa na validade de transducdo, o pesquisador
estabeleceu os critérios e os indices de avaliacdo de caracteristica nao linear,
conforme exibido na Tabela 9, onde estdo descritos: Insuficiente (0% a 29%),
Regular (30% a 49%), Bom (50% a 69%), Muito Bom (70% a 89%) e Excelente (90%
a 100%).

Tabela 9 - Instrumento auxiliar de avaliaiéo iara validade de transduiao

I 0% a 29%

30% a 49%

B 50% a 69%

MB 70% a 89%
E 90% a 100%

Fonte: Oliveira (2013).

Apds a segunda rodada, os resultados obtidos foram compilados em uma
planilha eletrénica MS Excel “resultado da validade de transducdo”, com a realizacao
do céalculo da média simples, a partir dos escores apontados pelos especialistas
para cada item, nas dimensfGes de adequacado e relevancia (exibicAo em numero

inteiro com duas casas decimais e percentuais).

Em seguida, foi realizado o calculo da média ponderada, tendo sido atribuido
0s pesos de adequacdo (6) e relevancia (4), para a obtencdo do resultado da
validacdo de conteudo e face e coeficiente de concordancia aceitavel para cada uma
das afirmacbes de maior ou igual a 70% com base no instrumento auxiliar de

avaliacéo.

Oliveira (2013) corrobora com este estudo ao utilizar o calculo da média
ponderada para supressdo de riscos que nao atingiram um valor minimo

convencionado pelo pesquisador.
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Tabela 10 - Resultados da validade de transducéo
Média

Item Média Simples Percentual Média Simples Percentual Percentual Resultado
Ponderada
INSTRUMENTO DE PESQUISA
Q1 4,60 92% 4,60 92% 23.00 72% MB
Q2 4.80 96% 4.80 98% 24.20 76% MB
Q3 4.50 90% 4,50 90% 22.50 0% MB
Q4 5,00 100% 4.90 98% 24,80 78% MB
Qs 5,00 100% 4.80 96% 24 60 7% MB
Q6 4,70 94% 4.70 94% 23,50 73% MB
R1 4,60 92% 4.70 94% 23.20 73% MB
R2 4.40 88% 4.70 94% 22.60 1% MB
R3 4,80 96% 4.80 96% 2400 75% MB
R4 4.80 96% 4.50 950% 23.40 73% MB
R5 4,40 88% 4,00 80% 21,20 66% B
R6 4,60 92% 4.70 94% 23.20 73% MB
R7 4,70 94% 4.90 98% 23,90 75% MB
R8 5,00 100% 5.00 100% 25.00 8% MB
R9 4,60 92% 4.60 92% 23.00 72% MB
R10 4,20 84% 4,80 96% 22,20 69% B
R11 4,40 88% 4.70 94% 22,60 1% MB
R12 4,60 92% 4.70 94% 23.20 73% MB
R13 4.80 96% 4,90 98% 24,20 76% MB
R14 470 94% 4.70 94% 23.50 73% MB
R15 4,50 90% 4.90 98% 23.30 73% MB

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Portanto, os itens com resultado igual ou acima de MB no célculo da média

ponderada foram aprovados apoés a validade de transduc¢éo, sendo que dois itens da

escala rejeitados. Os itens eliminados estdo grifados nos resultados exibidos na

Tabela 10 anterior.

R5 (Descrenca na metodologia pela alta diregcdo) - se essa

proposicao fosse verdadeira, entdo como justificar o interesse do gestor

em implantar um SGQ?

R10 (Cultura de compensacédo salarial) - Se essa proposicao fosse

verdadeira,

ndo haveria necessidade de cargos comissionados

presentes em comissao.

Segundo Costa (2011), a construcdo do instrumento de pesquisa € 0 passo

hY

que segue a definicho e o fechamento dos itens da escala, previamente

determinados nas fases de validacdo de conteldo e de face, e a decisdo quanto as

escalas de verificagéo.

Apos a identificacdo dos itens aprovados na validade de transducgéo, por meio

da técnica Delphi, os comentarios e as sugestdes dos especialistas foram
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analisados, sendo consideradas procedentes as propostas de aprimoramento
apontadas para 13 proposi¢coes de riscos (modificagbes que ndo alteraram o texto
do questionario, significado do enunciado e o contexto das afirmacdes), que foram,
entdo, incorporadas as questdes base da pesquisa criando a terceira versao do
formulario. O instrumento resultante para a etapa exploratéria de pré-teste que
viabilizou a coleta de dados esta disponibilizado no Apéndice D — Questionario de

Pesquisa Pré-teste.

4.3.4 Pré-teste do questionério da pesquisa

O pré-teste se refere ao teste do questionario a uma pequena amostra de
entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais. Como
regra, um questionario ndo deve ser usado em uma pesquisa de campo sem um
pré-teste adequado e abrangente. Todos 0s aspectos do questionario precisam ser
testados, inclusive o contetudo da pergunta, o enunciado, a sequéncia, o formato, o

layout, a dificuldade das perguntas e as instru¢cdes (MALHOTRA, 2012).

O questionério de pesquisa pré-teste foi submetido ao grupo de 23 pessoas
pessoalmente, com as informacfes necessarias, para evitar possiveis falhas ou
imprecisbes no texto, complexidade das questdes, questdes desnecessarias,

constrangimentos para o informante, exaustéo, etc.

Para melhor resultado, a amostra deve representar as mesmas caracteristicas
da populacao, principalmente quando realizar pré-testes. Os entrevistados no pré-
teste devem ser semelhantes aos entrevistados da pesquisa real em termos de
caracteristicas fundamentais, familiaridade com o assunto e atitudes e
comportamentos de interesse (MALHOTRA, 2012).

Na etapa de pré-teste para a coleta mediada dos dados, os entrevistados
integrantes da estrutura de pessoal da instituicdo objeto foram contatados por meio
de um memorando, no qual informava o periodo de realizacdo da investigacao, e o
pedido de colaboracgéo para o preenchimento das respostas, entregue pessoalmente
em meio fisico, por onde foi obtido 0 acesso ao questionario de pesquisa pré-teste.
Decorrido o periodo de apuracdo de dados, foram contabilizadas 18 respostas,

resultado que corresponde ao plano de amostragem planejado antecipadamente.
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As respostas foram tabuladas na planilha MS Excel “tabulacdo de dados
referentes ao pré-teste”, passando-se a analise exploratoria preliminar dos dados

obtidos na etapa de pré-teste do instrumento de pesquisa:
a) as questdes foram reordenadas no respectivo construto de avaliacéo;

b) procedeu-se a avaliacdo visual do formulario, com a intencdo de localizar

erros de digitacdo ou possiveis anomalias, ndo sendo detectado nenhum problema;

c) verificou-se o cuidado dos respondentes que eventualmente tenham fixado
um padréo de resposta Unica, sendo detectadas duas ocorréncias, na qual o escore

5 foi assinalado em todas as questdes na coluna “opiniao”;

d) verificou-se a existéncia de valores extremos, ndo sendo detectado nenhum

problema;
e) nao foi evidenciada a existéncia de valores faltantes, e
f) ndo constatou-se preenchimento parcial do questionério.

Oliveira (2013) em seu estudo realizou um pré-teste de um instrumento de
pesquisa (survey) com 0 mesmo numero de amostras e conseguiu tabular apenas
seis amostras devido ao numero de invalidacdes. A diferenca com este estudo é que
0s respondentes receberam pessoalmente os questiondrios fisicos para realizacdo

do pré-teste.

Para solucionar a inconsisténcia, o pesquisador decidiu substituir os dois
respondentes que apresentaram problemas, o que entdo resultou na mesma

guantidade de respondentes planejada.

Para a coleta dos dados, cada risco foi considerado uma “proposi¢cao”, isto é,
afirmativas em que o respondente da seu grau de concordancia. As categorias foram
agrupadas em “fatores” ou conjunto coerente de preposi¢cdes que abordam o mesmo
topico. Os fatores foram classificados em: riscos de gerenciamento (processo,

financeiro e politico), riscos de pessoal (cultural e pessoal) e riscos de tecnologia.

Os resultados obtidos foram compilados em uma planilha eletrénica, com a
realizagdo de calculos estatisticos, a partir dos escores apontados pelos
especialistas para cada item. As Tabelas 11, 12 e 13 apresenta os resultados da

tabulacéo do pré-teste por categorias de riscos.
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Diferencial semantico

= | S~ o o
38|38 58
Proposigdes n es | E Q. £ 8, £ Q.
DT|DP| I |cCP|cCT SS |s% |8z |82
$2 |g¢8|s8(B8¢s¢8
8 [85|85|585
Riscos de Gerenciamento (RG)
R1-Tempo de implementagao 2 7 9 18 C 2,0l 16,0 88,9
R2 - Documentos sem embasamento legal 1 1 1 4] 11 18] CT 2,5 15,5 86,1
R3- Documentos sobrep6em a funcionalidade 2 a 7 5 18 C 40 14,0 77,8
R6 - Restrigdes de recursos 2 4 12 18 CcT 1,0 17,0 94,4
R7 - Custos elevados 1 2 7 8 18 C 2,0] 16,0 88,9
R8 - Falta de programagao orgamentaria 1 8 9 18] CT 0,5 17,5 97,2
12 5 96 108 0,1111] 0,8889
cf |3/2| Df 3 w2 | o
Fonte: dados da pesquisa (2016).
Tabela 12 - Tabulac&o dos dados referentes aos riscos de pessoal
Diferencial semantico S I © o
T o o T O
w8 | 8C e 8
Proposicdes n o B £3 58 § 8
g O < ©
DT(DP| I |CP|CT Eg 'gé §§§§§
? 2 3 o S o|®mES o
22 [85[(8E|688
Riscos de Pessoal (RP)
R4 - Falha de monitoramento do processo 21 1] 3] 12 18] CT 2,5 155 86,1
R5 - Resisténcia as mudancas 6] 12 18] CT 0,0 180 100,0
R9 - Baixa capacitagao tecnica em gestao 1l 3 2] 12 18 CT 2,5| 15,55 86,1
R10- Tempo de formagao I 2] 5] 10 18] CT 2,00 16,0 88,9
R1T1 - Falta estrutura de pessoal 1 5[ 12 18 CT 0,5 17,5 97,2
7,5 35| 825 90 0,0833| 0,9167
cf 3/2 Df b3 u2 ul
Fonte: dados da pesquisa (2016).
Tabela 13 - Tabulac&o dos dados referentes aos riscos de tecnologia
Diferencial semantico A - P —g_
28 |8S8| =&
Proposi¢des n S | ER g Q. g Q.
DT |DP| | |CP|CT - -'é’ 2 232|823
25 | 58|88 (c8¢8
2 3 29| 59 |850
) Ba|los|0Oo s
Riscos de tecnologia (RT)
R12 - Acesso a ferramentas tecnologicas 1 8] 9 18] CT 1,0l 17,0 94,4
R13 - Utilizagao de ferramentas obsoletas 2 3 13 18 CT 1,0 17,0 94,4
2 1 34 36 0,0556| 0,9444
c |[z2] of 3 w | o |

Fonte: Fonte: dados da pesquisa (2016).

Com a tabulacdo pronta, o processo de transducdo foi iniciado com a

conversdo dos dados obtidos em relagéo aos fatores em correspondentes graus de

crenga (u1) e descrengas (p2).

Os valores de crenca e descrenca serviram de base de dados para 0s

resultados da proxima etapa. Contudo, com relacdo ao grau de concordancia,
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apenas um risco ficou abaixo do critério de aprovacdo classificado como

“‘inaceitavel” e serd eliminado do questionario da pesquisa.

e R3 (Documentos sobrepdem a funcionalidade) - Se a proposicao
fosse verdadeira estaria contrapondo o risco R2 (Documentacdo sem
embasamento legal), pois como torna-lo legal (considerando ato
presidencial com publicacdo no diario oficial da CMM) se o documento

tem pouca ou nenhuma importancia funcional?

De acordo com a tabulagcao, os resultados de crenca e descrenca encontrados
para os fatores podem ser observados no Quadro 18 abaixo:

Quadro 18 - Grau de crenca e descrenca

Fator Grau de Crenca (p1) Grau de descrenca (42)
Riscos de Gerenciamento (RG) 0,8889 0,1111
Riscos de Pessoal (RP) 0,9167 0,0833
Riscos Tecnoldgicos (RT) 0,9444 0,0556

Fonte: Dados da pesquisa.

A préxima etapa foi a conversdo de crenca e descrenca em grau de certeza
(G1=p1R+ u2R) e grau de contradicdo (G2=pu1R+ y2R-1) utilizando rede l6gica OR e
AND e QUPC, segundo o método proposto por Sanches (2011), que pode ser

observada na Figura 14 a sequir:

Figura 14 - Rede l6gica OR e AND e QUPC para o pré-teste

Fator RG Fator RP Fator RT 2 niaNCONSISTERCIA
D C D C D C ¢ 1
w2a 1la H2| ™ uib n2c uilc ;
0,1111 0,8889 0,0833 10,9167 0,0556 0,9444 :
1 I
i
ulab i
utab 0,9167 o
0,1111 @ (0,8611; -0,0277) £
G : =
e R B ©r1' 8
I w
1 >
]
1
1

=il
INDETERMINAGAO

Grau de certeza (G1=p1R - u2R) = 0,9167-0,0556 = 0,8611 Informagdes insuficientes
Grau de contradi¢dc (G2=p1R + p2R - 1) = 0,9167+0,0556-1 = - 0,0277

Fonte: dados da pesquisa (2016).

O grau de certeza (0,8611) situa-se a direita do eixo central, estando préximo

do valor unitario que expressa a “verdade”; o grau de contradigédo (-0,0277) esta
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praticamente sobre o eixo horizontal denotando que ndo ha auséncia de informacéo

nem informagdes conflituosas.

A etapa final consiste em normalizar os dados obtidos na etapa anterior. O grau

de certeza normalizado G1n é dado pela formula:

0.8611 +1
e =Q1L(__1]‘__Q]_-l'_l_&+={)_93{)5
" 1- (1) 2 2

O grau de contradicdo normalizado G2, é dado por:

— 2
G, G=CD g1 Z%027T7F1_ 4 a6
- 1-(1) 2 2

No que concerne ao grau de certeza normalizado e ao grau de contradicao
normalizado e a convencdo essa contida na Tabela 6 (Convencédo do grau de
certeza e contradicdo), pode-se afirmar para os trés fatores avaliados que
considerados “consistentes” (G2n=0,4861) possuem uma “aderéncia ampla”
(G1n=0,9305).

Assim, de acordo com a avaliacdo empirica obtida por meio da analise das
variacfes anteriores mencionadas e o contexto das observac¢des dos respondentes,
decidiu-se eliminar apenas o risco R3 (Documentos sobrepdem a funcionalidade) da
escala utilizada na etapa exploratéria de pré-teste e, entdo, promover os itens a
versado final do questionario de pesquisa. O instrumento resultante da etapa de
refinamento do questionario, utilizado na pesquisa de campo esta disponibilizado no

apéndice E - Questionario da Pesquisa de campo.

4.3.5 Pesquisa de campo

Apods o processo de elaboracdo do instrumento de pesquisa, a populacéo foi
reduzida de 180 para 153 pessoas que foram solicitadas a responder o questionario.
O retorno foi de 94 respostas. Dos outros 59, 22 ndo apresentaram o feedback, e 37
estavam ausentes na organizacdo (férias, licencas e disposicao). Desses 94, 27
foram invalidados por motivos diversos (valores com padrédo de respostas, sem
respostas ou incompletos). Desta forma, a amostra desta pesquisa foi composta de
67 respondentes. De tal forma, esta investigacdo atingiu um indice de retorno de

61.4% considerando o total de respostas e 43,8% considerando somente os validos.
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Ainda assim, ficou dentro da amostragem estimada anteriormente em 65 validos
(36%).

Souza (2011) apos a perda de 44,83% de questionarios com respostas
incompletas (missing values). Para corrigir o problema o autor realizou optou-se pela
utilizacdo de tratamento estatistico de imputacdo de dados com base nas médias
para 0s casos. Como a perda para este estudo foi de apenas 25,38%, o0s

guestionarios nessa situacéo foram invalidados.

Os resultados obtidos foram compilados em uma planilha eletrénica MS Excel,
com a realizacdo de cdlculos estatisticos, a partir dos escores apontados pelos
especialistas para cada item. As Tabelas 14, 15 e 16 apresentam os resultados da

tabulacéo do pré-teste.

Tabela 14 - Tabulacdo dos riscos de gerenciamento da pesquisa de campo

Diferencial semantico s~ | 8 - T o
T o o T O
w39 s 9
Proposigcoes n S g 8 E 3 § 3
DT|DP| I |cP|cT A EEEAREAERE S
5 @ Sa|lg8a|z3ga
Q 3 2 P s 2|26 8
2 ©° B8 s|los |00 s
Riscos de Gerenciamento (RG)
R1 - Tempo de implementagao 4] 4] 3| 22| 34 67| CT 9,5| 57,5 85,8
R2 - Documentos sem embasamento legal 2 5| 11] 16| 33 67| cP 12,5/ 54,5 81,3
R5 - Restricdes de recursos 1| 4] 10] 16| 36 67| CT 10,01 57,0 85,1
R6 - Custos elevados 1| 3] 9] 22| 32 67| CP 8,5| 58,5 87,3
R7 - Falta de programacao orgamentaria 4 1 9] 16|/ 37 67| CT 95| 57,5 85,8
50 21 285 335 0,1493|0,8507
cf /2| Df b3 u2 ul

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Tabela 15 - Tabulag&o dos riscos de pessoal da pesquisa de campo

Diferencial semantico 0= | 8 c o
T 2 Q. T Q
28 | 3C s 8
Proposigoes S B § 8 § 8
pOSIS or|op| 1 [cplcr| ™| 2% |E% 2% (eE%
S o S o O o0 |3 9 a
28 |28 |88 °
2 ©° B8 sa|losas|oo s
Riscos de Pessoal (RP)
R3 - Falha de monitoramento do processo 4] 6| 4| 13| 40 67| CT 12,01 55,0 82,1
R4 - Resisténcia as mudangas 4] 7| 15| 41 67| CT 7,5 59,5 88,8
R8 - Baixa capacitagao técnica em gestao 3 31 7| 20 34 67| CT 9,5 57,5 85,8
R9 - Tempo de formacao 6 1] 4f 13| 43| 67/ CT 9,0/ 58,0 86,6
R10 - Falta estrutura de pessoal 5 6| 15| 41 67| CT 8,0l 59,0 88,1
46 14 289 335 0,1373|0,8627
cf 3/2 Df p u2 ul

Fonte: dados da pesquisa (2016).
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Tabela 16 - Tabulag&o dos riscos de tecnologia da pesquisa de campo

Diferencial semantico sa o = P E-
22| 3L s 9
P .~ © = zO c IO c lc>
roposioes pr|op| 1 cp|cr| M| 8% |83 |22 |et%
2c|58|Bglc¢ed
T 29| §9 850
=) 8 s|os |60 s
Riscos de tecnologia (RT)

R11 - Acesso a ferramentas tecnologicas 2| 4| 11| 15| 35 67| CT 11,5/ 55,5 82,8
R12 - Utilizagao de ferramentas obsoletas 4] 4] 14] 45 671 CT 6,00 610 91,0

17,5 |7,5| 116,5 | 134 0,1306|0,8694

cf 3/2 Df p M2 pul

Fonte: Fonte: dados da pesquisa (2016).

Os valores de crenca e descrenca serdo utilizados como dados de entrada
para a proxima etapa. De acordo com a tabulacdo, os resultados de crenca e
descrenca encontrados para os 3 fatores (categorias) podem ser observados no
Quadro 19, a sequir:

Quadro 19 - Grau de crenca e descrenca da pesquisa de campo

Fator Grau de Crenca (p1) Grau de descrenca (42)
Riscos de Gerenciamento (RG) 0,8507 0,1493
Riscos de Pessoal (RP) 0,8627 0,1373
Riscos Tecnoldgicos (RT) 0,8694 0,1306

Fonte: dados da pesquisa (2016).

A Figura 15 apresenta a rede l6gica e 0 QUPC na conversédo dos valores para
o grau de certeza e contradi¢do. Pela localizacdo dos valores (0,7321; -0,0067) no
plano cartesiano, denotando que ndo h& auséncia de informa¢do nem informacfes

conflituosas.

Figura 15 - Rede l6gica OR e AND e QUPC da pesquisa de campo

G2 INCONSISTENCIA
Informagdes conflituosas
1

Fator RG Fator RP Fator RT
D C D C D [o

ula u2 ulb n2c nlc

0,8507 0,1373 0,8627 0,1306 0,8694

—————
0,8627

H2a
0,1493

plab
0,1493

(0,7321; - 0,0067)

1 @_1

FALSO

VERDADEIRO

-1
INDETERMINACAO

Grau de certeza Informagdes insuficientes

(G1=p1R - p2R) = 0,8627-0,1306 = 0,7321
Grau de contradi¢do (G2=p1R + p2R - 1) = 0,8627+0,1306-1 = - 0,0067

Fonte: dados da pesquisa (2016).
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A etapa final consiste em normalizar os dados obtidos na etapa anterior. O grau
de certeza normalizado G1n é dado pela féormula:

(1) 0.7321 +1
1,,=Ci_{_11} G+l e 5 Al =0.8660
—(- 2

O grau de contradi¢do normalizado G2, € dado por:

_G=() Gy+q 000671
G,, = - 5 04966

s

Fazendo uso da convencéo para descrever a interpretacdo segundo convencao
essa contida na Tabela 6 (Convencao do grau de certeza e contradicdo), pode-se
afirmar que os respondentes, no que concerne aos trés fatores considerados (foco,
flexibilidade, positividade) referentes aos trés fatores avaliados como dados que
podem ser considerados “consistentes” (G2n=0,4966) possuem uma “aderéncia
substancial” (G1n=0,8660), aprovando a classificacdo dos resultados sobre o grau
de certeza e contradigéo.

4.3.6 Método qualitativo de priorizacdo de riscos

Utilizando os dados da pesquisa de campo onde 0s respondentes registraram
sua opinido sobre a probabilidade e o impacto de cada risco, foi elaborada uma
planilha para tabular os dados e estabelecer a priorizacdo com que estes riscos
serdo tratados. A planilha é apresentada com mais detalhe no Apéndice F — Planilha

de classificacao dos riscos levantados.

Obtidos os valores dos pares: probabilidade e impacto, os riscos foram
mapeados em uma matriz de severidade (Figura 16) sob a escala ordinal das faixas
verde (baixa), amarela (moderada) e vermelha (alta severidade), classificando-se por

grau de prioridade para cada risco elencado.

Os riscos, sob a graduacdo de prioridade, foram agrupados nas suas
categorias conforme a literatura adotada para entdo ser dado o progndéstico de
respostas aos riscos que definem as acdes para futuro monitoramento e controle e

inclusos em um plano de contingenciamento de recursos pela CMM.

Araujo (2012) representou a ordem de prioridades dos riscos através do grafico
de Pareto, porem nesse grafico apenas a ordem e a pontuacdo dos riscos sdo as

Gnicas informagBes que pode oferecer. No caso da matriz de severidade, além
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destas informac6es, € possivel ter 0 mapeamento dos riscos, ou seja, a quantidade

de riscos por nivel de relevancia.

Figura 16 - Matriz de severidade da pesquisa de campo
IMPACTO

Ll
(o]
<
o
=
@
<
o
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o

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Os valores atribuidos pelos respondentes resultaram na classificacdo dos
riscos obedecendo a convencdo apresentada no quadro 10 (Nivel de severidade). A
distribuicdo dos riscos ficou assim:

Risco baixo (0 — 0,05) = 01 risco

e R1 (Tempo de implementacdo): Justifica-se a baixa pontuacdo para
este risco, visto que tecnicamente o periodo ndo compromete a
continuidade do SGQ. Além disso, o tempo médio de implantacédo é de
no minimo um ano, dependendo da quantidade de processos e sua
complexidade a fazerem parte do escopo. No caso da CMM, o tempo de
implementacgéo foi de 8 (oito) meses.

Relativamente aos processos da nova versdo da ISO 9001, os autores
mencionam que nenhuma empresa apontou um grau elevado de dificuldade na sua
implementagédo (BHUIYAN E ALAM, 2005).

Por sua vez, Zeng et al. (2007) verificaram que as barreiras encontradas na
certificacdo nas empresas, na China, séo o curto espago de tempo para a empresa
obter a certificacdo e a demasiada expectativa na ISO 9001, pois os gestores nao
verificaram os beneficios diretos provenientes da certificacdo e ndo se aperceberam
de que esta norma € um alicerce para a gestdo sistematica e para a melhoria

continua da organizacao.
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Risco Moderado (0,06 —0,35) = 09 riscos

e R2 (Documentos sem embasamento legal): Este risco foi sugerido na
fase de validacdo por que tem peculiaridades da CMM. Os servidores,
culturalmente, cumprem de bom grado quando as orientagbes e
determinacdes partem de um documento legal (que seja publicado no

diario oficial), tipo ato presidencial, por exemplo.

Apos 2 anos de SGQ, ainda existem servidores que estimam pouca
credibilidade aos procedimento ou rotinas do mesmo. Este risco é tipico apenas para

Casas Legislativas (Assembléias e Camaras Legislativas).

e R3 (Falha de monitoramento do processo): pela alta rotatividade, sao
encontrados gestores que ndo entendem como funciona o mecanismo
de transformacao da politica da qualidade em objetivos e indicadores de

desempenho. A falta do conhecimento os leva a omissdo nas atividades.

Um dos pontos mais dificeis de implementar na ISO 9001, considerados pelas
empresas canadenses, alvo do estudo de Bhuiyan e Alam (2005), foram o processo

de monitoramento e medicao.

e R4 (Resisténcia as mudancas): Gotzamani (2010) identificou a
dificuldade em aderir aos novos conceitos e culturas advindas da
implantacdo do SGQ. Entretanto, a resisténcia a mudancas ndo diz
respeito somente a implantacdo do SGQ, mas toda e qualquer mudanca
que o trabalhador ache que modificara ou eliminara, de alguma maneira,

seu conforto, seja do setor publico ou privado.

Pinto e Soares (2010) aponta como dificuldade associada a manutencédo de um
SGQ o tempo gasto com o envolvimento da administracdo no acompanhamento do

sistema a ser implementado e posteriormente a ser mantido na organizagao.

Porem Gotzamani (2010) evidenciou, no estudo a empresas gregas, COmo

principais dificuldades a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores.

e R5 (Restricdo de recursos): a vontade da alta diregcdo ndo sai do
papel. Sem conta especifica, costuma-se transferir recursos de outras

contas sem a prioridade necessaria.
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Bhuiyan e Alam (2005) apontam, no estudo ja referenciado, como dificuldades

ou barreiras na certificacdo da ISO 9001, as restrigdes nos recursos.

e R6 (custos elevados): O custo na CMM foi maior devido ao numero de
treinamentos. Quanto menor o nimero de pessoas capacitadas, mais

extenso sera o plano de treinamento.

Por sua vez, Casadesus, et al. (2001), no estudo ja citado, afirmam que o Unico
aspecto prejudicial encontrado foi o aumento no custo da gestdo da qualidade.
Embora os custos poupados sejam dificeis de quantificar, alguns consultores
afirmam que o investimento despendido com a qualidade pode ser recuperado em

aproximadamente trés anos apods a sua implementacéo.

e R7 (Falta de programacédo orgcamentéria): O ideal é que existisse por
lei uma conta especifica sobre manutencéo do sistema de gestédo, apés
sua implementacao, para que estivesse sempre vinculada ao PPA, LDO
e LOA.

Contas genéricas do tipo “modernizagdo administrativa” cabe qualquer coisa e

termina deslocando verba de um lado para o outro.

e R9 (Tempo de formacdo): o tempo de formacdo € importante por que
quanto mais o grupo demora a entender algumas técnicas da rotina do
dia a dia, menor serd a paciéncia e a dedicacdo com 0s assuntos

correlacionados.

e R11 (Acesso a ferramentas tecnoldgicas): A média de idade dos
servidores € atualmente de 52 anos. Isso dificulta, por exemplo, a

utilizacao dos meios eletrénicos para moderniza¢do de processos.

e RI12 (Utilizacdo de ferramentas obsoletas): até 2015 ndo havia
qualquer tipo de investimento em tecnologia da informac¢do e quando

havia, causava incompatibilidade com outros softwares ja em uso.
Risco Grave (0,36 — 0,72) = 02 riscos

e R8 (Baixa capacitacdo técnica em gestado): qualificacdo e preparacao
atravées de uma formacéo profissional para que aprimorar suas

habilidades para executar funcbes especificas demandadas pelo
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mercado de trabalho. “Para poder implantar a Norma é necessério que
se tenha capacitacdo para tal...” (SALGADO et al., 2011).

Se a gestdo da qualidade é uma tarefa de todos, € necessario que cada um
compreenda o seu papel nesta atividade. Por isso, um programa de treinamento

formal faz-se essencial para este fim.

e RI10 (Falta de estrutura de pessoal): Como ndo é praxe realizar
concursos para substituicdo de pessoal, as pessoas alocadas, além de
nao serem suficientes para atender a demanda de servigo, normalmente

sdo temporérias.

A sequéncia apresentada para os riscos ndo obedece a ordem de pontuacdo. A
opcao de tratamento se encontra na planilha do Apéndice F - classificacdo dos

riscos levantados.

4.4 Definir um modelo de gerenciar riscos do SGQ na CMM

Para responder ao objetivo especifico “c” (definir um modelo para gerenciar 0os
riscos que comprometem a continuidade do SGQ na CMM), foi necessaria a
realizacdo da pesquisa documental e definicdo do modelo de gerenciamento de
riscos com base nos modelos apresentados na bibliografia do atendimento ao

objetivo especifico “a”. Estas etapas estado apresentadas nas se¢des seguintes.

4.4.1 Pesquisa documental

Os documentos consultados pertencem a estrutura documental do SGQ
apresentados na PP.420-02 (Controle de documentos do SGI). Os sistemas de
gestdo da qualidade e ambiental ndo estdo integrados ainda, porem alguns

procedimentos comuns aos dois ja contemplam a integracao.

A estrutura documental de gestdo da CMM é dividida em: politica,

procedimentos, registros e dados. A diferenca basica entre eles consiste em:

a) Politica da qualidade: a Politica da Qualidade sao propostas do
Presidente da CMM e nelas apresentam a intencdo da organizacao ou alta

direcdo com relacdo a qualidade dos servigos fornecidos pela mesma.

b) Procedimentos documentados da qualidade: descrevem as rotinas dos

processos, atividades ou tarefas realizadas no SGQ. Nessa categoria se
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encontram: o Manual de Gestédo Integrado (MGI), o Plano da Qualidade
(PQ), os Procedimentos Padréo (PP) e as Instrugdes Trabalho (IT).

Registros da qualidade: documento de género textual ou grafico, fisico
ou eletrdnico, comprobatorio preenchido em forma de relatério. E a
evidencia de que as atividades descritas nos procedimentos
documentados da qualidade estdo sendo cumpridas e sendo assim, nao
podem ter sua data de emissdo e aprovacdo modificada, ou seja, ndo
sofre atualizacbes. Sua rastreabilidade decorre de sua numeracao
sequencial e data de emisséo (Ex: relatérios, fotografias, atas de reunido e

etc.).

Dados da qualidade: servem para complementar as atividades descritas
nos procedimentos documentados da qualidade e também séo
documentos de natureza comprobatoria, porém diferente do registro, pode
sofrer atualizacdes (Ex: cronograma, mapas, tabelas, listas e etc.).

Os procedimentos e registros consultados estdo apresentados na Figura 17 em

seguida, com suas respectivas referencias.

Pesquisa documental

Figura 17 - Documentos consultados da estrutura do SGQ

Referencia Principais documentos do SGQ

e Procedimentos documentados:

a) Manual de Gestdo Integrado (MGI) - - -
b) Plano da Qualidade (PQ) - ---- - - - >

c) Procedimento Padrdo (PP)---- >

d) Instrucdo de Trabalho (IT) - - >

e Registros da qualidade:

e) Relatdrio Mensal de Gestdo SGQ/SGA (RMG)
f) Programa de Gestdo da Qualidade (PGQ)

g) Atas de Reunido de analise critica (RAC)

h) Solicitagdo de agoes corretivas (SAC)

Fonte: préprio autor (2016).

Para melhor entendimento sobre o material pesquisado, segue abaixo a

explicagdo sobre cada categoria de documento, suas respectivas finalidades e os

documentos consultados referenciados.
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Manual de Gestdo integrado (MGI) - descreve e fornece as diretrizes
gerais dos requisitos do SGQ e do SGA em atendimento as normas de

referéncia, sua abrangéncia e exclusoes.
MGI.750-05 (Manual de Gestao Integrada)

Plano da Qualidade (PQ) — documento que apresenta os elementos-chave
de cada processo (mapeamento do processo) através de: finalidade do
processo, fluxograma, requisitos dos clientes, gestor do processo e
documentos aplicados no processo. Além do mapeamento, outras
informagdes gerais sobre matriz de responsabilidades e recursos sédo
apresentadas.

PQ.750-00 (Plano da Qualidade)

Procedimento Padrdo (PP) - descrevem como o processo € realizado
tomando como base a descricdo devidamente apresentado no plano da

qualidade.

PP.420-02 (Controle de documentos do SGI)
PP.424-03 (Controle de registros)

PP.553-02 (comunicacao interna)

PP.561-02 (Andlise critica do SGQ)
PP.622-05 (Competéncia, treinamento e conscientizag&o)
PP.723-02 (Comunicacdo com o cliente)
PP.740-03 (Aquisicao)

PP.821-01 (Pesquisa de satisfacao)
PP.822-06 (Auditoria interna)

PP.852-03 (Acbes corretivas e preventivas)

Instrucdo de Trabalho (IT) - descrevem mais detalhadamente como é
realizada uma tarefa especifica do processo apresentado no procedimento

padrao.
IT.423.01-03 (Backup e restore de documentos)

IT.553.02-03 (Comunicagao do SGQ)
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IT.622.01-03 (indice de competéncia do servidor)
IT.821.01-01 (Satisfacao do processo legislativo)

Relatério Mensal de Gestdo — relatério mensal que apresenta o0s
resultados alcancados pelo SGQ, monitoramento dos objetivos e metas da

qualidade e mudancas significativas que possam afetar seus resultados.

O relatério € uma das principais ferramentas de comunicagéo, pois € distribuido

para a alta direcdo (presidente e diretores, Conselho de Gestdo e Grupo Técnico),

além de ser postado no portal da CMM e um dos principais dado de entrada para as

reunides de analise critica do SGQ pela alta diregéo.

f)

Programa de Gestdo da Qualidade (PGQ) — documento de apresentacéo
dos objetivos e metas definidos nas reunides de analise critica do SGQ.
Informa quem serd o dono do processo que se responsabilizara pelo

monitoramento e controle de cada objetivo/meta;

g) Atas de Reunido de analise critica (RAC) — reunido de frequéncia anual

h)

com a alta direcao (presidente, representante da direcdo e diretores) que,
através dos dados de entrada, analisam se 0 SGQ permanece pertinente,
adequado e eficaz. Item obrigatério da ISO 9001. A alta direcdo deve
analisar criticamente o sistema de gestdo da qualidade da organizacao, a
intervalos planejados, para assegurar a continua pertinéncia, adequacéo e
eficacia (1ISO 9001, 2008).

Solicitacdo de acdes corretivas (SAC) — as ndo conformidades reais ou
potenciais que ocorrem nos processos, sendo identificadas em auditorias ou
inspecdes, sdo tratadas atravées de acdes corretivas ou preventivas
registradas no SAC. Este também é um item obrigatério da ISO 9001. A
organizacdo deve executar acdes para eliminar as causas de nao
conformidades reais ou potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia ou
repeticéo (ISO 9001, 2008).

4.4.2 Modelo operacional proposto GR-SIG

Apo6s a pesquisa documental na instituicdo objeto e levantamento bibliografico

sobre modelos de gerenciamentos de riscos no setor publico, foi possivel
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estabelecer um modelo de gerenciamento de riscos a ser utilizado na CMM aqui
denominado Gerenciamento de Risco do Sistema de Gestao (GR-SIG).

Quando foi pensado em um modelo para atender a CMM, procurou-se
estruturar um que além da CMM, possa também ser utilizado em outras
circunstancias e outras empresas, levando-se em conta o valor que este estudo

pode dar em termos de contribuicdo para outras organizagdes como um todo.

Quando se pensou nesse modelo, levantaram-se algumas caracteristicas na

qual ele deveria atender ou pelo menos atender o maximo possivel. S&o elas:

a) Com realizacdo a contextualizacdo dos riscos, possa ser utilizada para

todos os tipos, sejam eles internos ou externos a corporacao;

b) Possa ser utilizado em qualquer organizacdo, independente do tamanho

ou atividade;
c) Possa ser utilizado no setor publico ou privado;

d) Estrutura baseada no PDCA para se integrar facilmente a um sistema de

gestado baseado nas normas ISO.

Dentre os modelos conceituais de gerenciamento de riscos, identificamos
apenas trés modelos que poderiam atender as caracteristicas propostas: O COSO,
A FERMA e a ISO 31000. Isto pode ser observado no Quadro 20.

Quadro 20 - Modelos de gestdo versus caracteristicas principais

~ Caracteristicas esséncias
REFERENCIAS DE necessarias
MODELOS DE GESTAO DE RISCOS

a b c d
§ FERMA (1974) Europa X X X X
n
o AS/NZ 4360 (1995) Austrdlia / N. Zelandia X X X
L
a
<o( HM Treasury (2000) Inglaterra X X
'_
@ | COSO (2007) EUA X X X X
é PMI (2008) EUA X X X
O
o ISO 31000 (2009) Suica / Brasil / Mundial X X X X
(@)
e FMR (2010) Canada X X X

Fonte: o proprio autor (2016).

O COSO possui um modelo de gerenciamento de riscos corporativos que é
constituido de 8 (oito) componentes inter-relacionados, pela qual a administracéo
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geréncia a organizacao, e estdo integrados com o processo de gestdo. Esses

componentes sao:
a) Ambiente interno;
b) Fixacdo dos objetivos;
c) ldentificacdo dos eventos;
d) Avaliag&o dos riscos;
e) Resposta ao risco;
f) Atividades de controle;
g) Informagbes e comunicagdes e
h) Monitoramento.

A FERMA (Federation of European Risk Management Associations) possui
uma estrutura propria, porem utiliza os preceitos das normas ISO, isto inclui a 1SO
31000. A grande contribuicdo dessa norma foi estabelecer a mesma abordagem por
processos, com base no PDCA, tal qual a norma ISO 9001 nas versbes 2008 e
2015, dos requisitos do SGQ.

O ciclo PDCA habilita uma organizacdo a assegurar que Seus processos
tenham recursos suficientes e sejam gerenciados adequadamente, e que as
oportunidades para melhoria sejam identificadas e as acbes sejam tomadas (ISO
9001, 2015).

No Quadro 21 é apresentada a compatibilidade entre as normas 1SO 9001 e
ISO 31000. No caso da norma ISO 9001, representada pelas duas versfes: 2015,
que € a versao atual aprovada em setembro de 2016 e a versao anterior 2008, onde
se enquadram a grande maioria das organizagcdes. As organizacdes tem o0 prazo

para atualizacéo até setembro de 2018.

Esta norma pode ser utilizada por qualquer empresa publica, privada ou
comunitaria, associacdo, grupo ou individuo. Portanto, ndo é especifica para
qualquer industria ou setor. A gestao de riscos pode ser aplicada amplamente a toda
uma organizacdo, em suas varias areas e niveis, a qualquer momento, bem como a

funcdes, atividades e projetos especificos (ISO 31000, 2009).
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Quadro 21 - Compatibilidade das normas no ciclo PDCA

PDCA 1ISO 9001:2008 1ISO 9001:2015 1ISO 31000:2009
Escopo Escopo Escopo
INTROD | Referencias normativas Referencias normativas
Termos e definicdes
Termos e definicdes Termos e definicdes
Sistema de Gestado Contexto da organizacdo Principios
Responsabilidades Lideranga Estrutura
P
Planejamento
Gestdo de recursos Recursos
Suporte
D Realizacdo do produto Operagao Processo
c Medlgap, analise e T v I mm——— Mlo'nltoramento e analise
melhoria critica
A Melhoria Melhoria Melhoria continua da
estrutura
Fonte: o proprio autor (2016).

Para melhor integrar ao SGQ, a estrutura do modelo GR-SIG foi estabelecida

com base no PDCA, conforme pode ser observado na Figura 18, a seqguir:

Figura 18 - Estrutura do modelo operacional GR-SIG

melhori

-

Planeja
mento )

o GR-SIG

Avaliagao
do
gerencia
mento

—  EsTRATEGIA |

PLANEJAMENTO

CONTEXTUALIZA
CAO DO RISCO

| comunicacko |

PROCESSO DE
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Fonte: o proprio autor (2016).

O modelo GR-SIG € composto de quatro fases que acompanham as etapas do

circulo de controle conforme descrigédo a sequir:

FASE | - Planejamento para a execucdo das etapas subsequentes e que tipo

de recursos sera demandado. O planejamento consiste basicamente em trés

atividades: estratégia, contextualizacao do risco e comunicagao.
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FASE Il - O processo de analise de riscos visa promover o entendimento do
nivel do risco e sua natureza. Compreende as seguintes atividades: identificacéo,

avaliacao, tratamento e monitoramento dos riscos.

FASE 1l - Na avaliacdo do gerenciamento serd avaliada em intervalos
apropriados a suficiéncia, eficacia e adequacdo do gerenciamento de riscos.
Consistem em duas atividades: auditorias internas baseadas em riscos e andlise

critica pela Alta Direcao.

FASE IV - O gerenciamento de riscos deve aplicar acdes corretivas e

preventivas para que o SGQ melhore continuamente seus processos.

4.5 Estratégia de implantacdo do gerenciamento de riscos

Nas préximas secOes sera apresentada cada uma das quatro fases de
execucdo do modelo proposto e como suas particularidades serdo implantadas e

realizadas na rotina do dia a dia da CMM.

A Diretoria de Gestédo e Tecnologia da Informacédo que atualmente ja faz todo o
planejamento dos sistemas de gestédo sera responsavel também pelo gerenciamento
de riscos na CMM contrariando Brito (2004) que atribui ao controller da empresa o

gerenciamento eficiente dos riscos para a obtencéo de resultados positivos.

Em se tratando de gestéo, principalmente relacionada a eventos corporativos, é
melhor ficar na responsabilidade de quem realmente é da area. O controller visara
apenas riscos financeiros. O distanciamento da contabilidade e da gestdo de riscos
ja havia sido evidenciado por Collier, Berry e Burke (2007). Eles encontraram pouca

integracdo relatada entre contabilidade gerencial e gestéo de riscos.

FASE | - Planejamento: onde deverd ser discutido o planejamento para a
execucdo das etapas subsequentes e que tipo de recursos serd demandado. O
planejamento consiste basicamente em trés atividades: estratégia, contextualizagédo

do risco e comunicacgéo.

Estratégia: O planejamento estratégico devera assegurar que a informacéo
sobre riscos proveniente do processo de gerenciamento de riscos seja
adequadamente reportada e utilizada como base para a tomada de decisbes e a

responsabilizagdo em todos os niveis organizacionais aplicaveis.
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Identificacdo e treinamento dos envolvidos no processo de gestao de risco com
definicdo de responsabilidades e equipes, de preferéncia com carater multifuncional
devido a caracteristica dos eventos incertos que podem atingir o ambiente

contextualizado.

Para fornecer uma visdo panoramica ou um resumo de como € tratado o
gerenciamento de riscos e de como estd inserido nas atividades da CMM, sera
elaborado um Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR) com os dados do

planejamento estratégico dos riscos.

Contextualizacdo do risco: a contextualizacao representa o entendimento do
histérico da CMM e de seus riscos, definicdo do escopo das atividades de GR. O
Conselho de Gestdo encabecara esta atividade com a coordenacao da DGTI. Nesta

etapa estard prevista as seguintes atividades:
a) ldentificar o ambiente onde se buscam 0s objetivos;
b) Estabelecer objetivos e metas;
c) Especificar os critérios de mensuracao dos riscos;
d) Aprovar indicadores de desempenho;
e) Revisar a EAR (Apéndice G - Estrutura analitica de riscos da CMM).

A contextualizacdo € importante, pois quando reunir os colaboradores para
revisar ou identificar riscos na Estrutura Analitica de Riscos, precisam estar
familiarizados com o ambiente que sera estudado. A contextualizacdo pode ser um

simples projeto, programa ou ambiente interno da CMM.

7

O contexto é ambiente ou eventos que podem comprometer determinados
objetivos. Esse estudo, por exemplo, considerou apenas 0s riscos relacionados a

continuidade do SGQ. A contextualizagéo € o proprio SGQ.

Comunicacdo: os riscos devem ser constantemente comunicados e tratados
de maneira explicita. A DGTI emitira o Apéndice H - Plano de comunicacdo do
gerenciamento de riscos, 0 qual passara por aprovacdo nas reunides de andlise

critica com a Alta Direcao.
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E comum a organizacdo fazer o mapeamento, avaliar os riscos e deixar o
relatério na gaveta até a proxima auditoria. Quando essa comunicacdo é feita

constantemente os gestores saberédo que a cobrancga esta proxima.
Dentro do processo de comunicacao estdo as seguintes finalidades:

a) Melhorar o entendimento que as pessoas tém dos riscos e do processo de
GR;

b) Garantir que as diversas visdes das pessoas envolvidas no processo ou até
mesmo das partes interessadas, dependendo do nivel de analise, sejam

levadas em consideracéo;

c) Garantir que a matriz de responsabilidades seja revisada e que as funcdes
estejam sempre cientes de seus papéis dentro do processo e atendimento

Plano de comunicacao.

Os resultados de monitoramentos e o andamento de agbes sobre este assunto
deve fazer parte do Relatorio Mensal de Gestéo.

FASE Il - Processo de analise dos riscos: o processo de analise visa
promover o entendimento do nivel do risco e sua natureza. além do nivel absoluto
de risco, a andlise ajudard a definir as prioridades e opc¢des de tratamento.
Compreende a principal atividade que € conhecer e tratar os riscos. Compreende as
seguintes atividades: identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos

riscos.

Identificacdo: a finalidade da identificacdo de riscos € desenvolver uma lista
abrangente de fontes de riscos e eventos que podem ter um impacto na consecucao
de cada um dos objetivos identificados na contextualizacdo, ou seja, mapear as
probabilidades de riscos e cadastra-los no Apéndice G - Estrutura analitica de riscos.

Martin, Santos e Dias Filho (2004) afirmam que conhecer o0s riscos €
fundamental para qualquer empresa. Por isso, 0 ERM ratifica que os riscos devem
ser compreendidos e gerenciados em toda a organizagao.

Esse estudo demonstrou na sec¢éo 4.3 (atendimento ao objetivo especifico b),
como pode ser identificado e mapeado os riscos utilizando técnicas simples de
entrevistas ndo estruturadas e questionarios onde foram utilizadas as seguintes

técnica: pesquisa bibliografica e documental, experiéncia local, especialistas
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(peritos) e técnica Delphi. No dia-a-dia, outras fontes podem ser consideradas para

identificacdo de riscos:

e Discusséo dirigida em grupo (Conselho de Gestao);

e Planos estratégicos e de negdcios (Analise SWOT);

e Relatorios pés-eventos de maneira geral,

¢ Resultados de auditorias, inspecdes e visitas;

¢ Registros histéricos de seguranca (Relatorios de acidentes e incidentes);

e Registros histéricos de meio ambiente (Levantamento de aspectos e
impactos ambientais);

e OQutros.

A norma ISO/IEC 31010:2009 (Gestédo de riscos - técnicas para avaliacdo de
riscos) sugere uma lista de técnicas para identificacdo de riscos para organizacfes

gue ndo tenham essa definicdo em seu processo.

Avaliacdo: Avaliar é preparar o risco € auxiliar o gestor para tomada de
decisbes. Saber quais riscos necessita de tratamento e com que prioridade deve ser
feito. Esse estudo apresentou duas técnicas de avaliacdo: pela escala de opinido
Likert (item 4.3) e andlise qualitativa dos riscos (item 4.3.6).

Embora os controles internos sejam a pratica mais valorizada, ainda ndo ha
uma convergéncia sobre quais as técnicas que efetivamente auxiliam as
organizacdes na gestdo de riscos (MENDES, 2006; PATAH, 2010; GUIMARAES,
2012).

Tratamento: envolve basicamente uma das opc¢fes para modificar 0s riscos e
torna-lo menos severo: ou reduz a probabilidade de ocorréncia ou reduza o impacto

caso venha ocorrer. Pode incluir outras opgoes.

Para Araujo (2012), o planejamento de respostas aos riscos é o processo de
desenvolver opcbes e de determinar acdes para ampliar oportunidades e reduzir
ameacas aos objetivos do projeto, constando dos responsaveis por aplicar o plano

de acordo as tarefas e com os recursos contingenciados.

A finalidade do tratamento dos riscos é transformar um risco inerente em risco
residual, ou seja, inerente € o risco identificado que ainda néo foi tratado e residual é

0 risco remanescente do risco inerente tratado representado na figura 19:
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Figura 19 - Risco inerente x risco residual
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Fonte: o proprio autor (2016).

O risco residual continuard existindo mesmo apds todas as opcdes de
tratamento tiverem sido identificadas e agdes de tratamentos implementadas.
Mesmo assim, é necessario que este risco residual seja controlado e sua natureza e
extensdo conhecidas por todos os envolvidos. Algumas opc¢des serdo utilizadas para
modificar positivamente os riscos. Estas op¢cfes sao encontradas na propria norma
ISO 31000:2009 e estéo descritas a seguir:

e Reduzir a probabilidade: melhorando os controles, melhorando os
processos, realizando treinamento, alterando politicas e comunicacédo e
executando auditorias;

e Reduzir a consequéncia: ajustando o plano de continuidade do
negocio, realizando acordos contratuais e relacées publicas;

e Compartilhar o risco: com a companhia de seguro ou com empresas
terceirizadas;

e Evitar o risco: Considerando a descontinuidade ou evitando atividade,
realizando tratamento preferencial para aversao ao risco;

e Aceitar, reter e assumir: baseado em julgamento ou documentos
(procedimentos / politica).

Monitoramento: proporciona um acompanhamento rotineiro do desempenho
através de indicadores ou medidores para avaliar se seus controles sdo adequados
e eficazes (indice da eficacia de controles de riscos, evolucdo dos tratamentos
utilizados, nivel de severidade, mapeamento de riscos e nivel de maturidade de

gestado de riscos). O efetivo monitoramento garante que os controles ndo sejam
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perdidos e esquecidos. Aquilo considerado sem importancia hoje, pode ser o
desastre de amanha.

FASE Ill - Avaliacdo do gerenciamento: Esta fase é responsavel para saber
se aquilo que foi planejado estrategicamente no modelo GR-SIG esta sendo
desenvolvido e acompanhado. A auditoria interna e a andlise critica sdo as etapas
mais importantes do modelo GR-SIG. O processo necessita estar funcionando como
um todo e ao mesmo tempo precisa ser avaliada sua adequacdo, eficiéncia e

eficacia, bem como os planos estratégicos para tratamento dos riscos.

e Auditoria interna: o gerenciamento deve ser inserido no plano de
auditoria interna e avaliar toda a sistematica com a mesma frequéncia

com que se avalia o SGQ.

A auditoria baseada em riscos consiste em avaliar o arcabouco global da
gestdo de riscos na CMM. A auditoria € um elemento importante no ciclo PDCA de
gestdo, pois avalia a capacidade da gestdo em atender aos requisitos das partes

interessadas e avaliar sua eficacia.

e Andlise critica: Da mesma forma da auditoria interna, quando houver
reunido anual de andlise critica do sistema pela alta direcdo, o
gerenciamento de riscos deve entrar na pauta dessa reunido para que

0s gestores da CMM discutam sobre seu desempenho.

O processo de acompanhamento deve ser continuo e dindmico e os resultados
registrados e reportados massivamente a toda comunidade interna e eventualmente

externa de forma apropriada (auditorias de seguradoras, por exemplo).
FASE IV - AgOes de melhorias:

e Acdes corretivas e preventivas: As melhorias acontecerdo na medida
em que sao identificadas anomalias reais ou potenciais nos processos

de gerenciamento de riscos e estes sao tratados de maneira eficaz.

Para que isto ocorra, a DGTI criou um procedimento documentado para que 0s
servidores possam, a medida que anomalias sao identificadas no processo, emitir
uma Solicitacdo de Acao Corretiva (SAC) para que possa ser controlada a emissao
e o seu follow up até o fechamento com a eficacia das ac¢des implantadas. O Fluxo

de acdo corretiva consiste em: identificar anomalia, emitir o SAC ao dono do
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processo, preencher o plano de agéo, implantar as acdes conforme o plano de agéo,

confirmar a implantagéo e analisar a eficacia da acéo.

4.6 Integracao do GR-SIG com o SGQ

A sistematica de gerenciamento de riscos ndo pode ser operacionalizada
sozinha, caso contrario, teremos 2 (dois) sistemas operando juntos e fatalmente um
deles ficaria desassistido. Com a integracéo, além de estimular o desenvolvimento
do SGQ, os gestores terdo a responsabilidade de manté-los, pois o gerenciamento
de riscos seria parte do planejamento e estrutura do sistema da qualidade. A

estrutura estd demonstrada na Figura 20, a seguir:

Figura 20 - Integracdo do modelo GR-SIG com 0 SGQ

PDCA ISO 9001:2008 MODELO GR-SIG
Requisitos FASE Atividades
4 Sistema de Gestao ;ilszcligprar dos procedimentos sobre gerenciamento de
S (T UIEIES dle CEELTIENAF:D) - Revisar dos procedimentos do SGQ integrando a GR.
5 Responsabilidades
5.1 (Comprometimento da - Estabelecer plano de treinamento em GR
direcéo) - Estabelecer plano de comunicagéo interna;
P 5.4 (Planejamento) - Estabelecer contextualizagdo do GR;
5.5 (Responsabilidade, autoridade - Emitir plano de revisdo do EAR;
e comunicagao) - Realizar reunides programadas para follow-up dos
5.6 (Analise critica pela alta resultados;
direcéo)
6 Gestéo de recursos - Provisionar investimentos
6.1 (Provisao de recursos) - Nomear Coordenador do GR e
6.2 (Recursos humanos) - Nomear Conselho do GR.
D 7 Realizag&o do produto I - Identificar, avaliar e tratar os riscos levantados.
. . . - Realizar auditoria interna.
8 Medicéao, anélise e melhoria : . - »
. L - Realizar reunido anual de andlise critica pela alta
C 8.2 (Monitoramento e medicao): i direcio.
8.2.2 (Auditoria interna). ,
- Indicadores de desempenho.
8.5 Melhoria » . : . :
A 8.5.2 (Acdes corretivas) Y, - _Emltl[ SAC para correcao das divergéncias reais e
~ ) divergéncias potenciais
8.5.3 (Acdes preventivas).

Fonte: préprio autor (2016)

Nos paragrafos seguintes serdo apresentados os meios de como o modelo GR-
SIG serd integrado ao SGQ da Camara Municipal de Manaus, tomando como base
0s requisitos da norma ISO 9001:2008:




133

Requisito 4: Sistema de Gestdo

- Item 4.2 (requisitos de documentacdo): Neste topico, o gerenciamento de risco
sera integrado ao SGQ através da elaboracdo e revisdo dos procedimentos

documentados abaixo citados:

e PQC.520-01 (Politica da Qualidade) - Incluir o gerenciamento de riscos
na politica da qualidade € uma acdo opcional. A principio ndo ha
necessidade de se criar uma politica onde seja citado o gerenciamento
de riscos enquanto a CMM néo fizer o up grade da norma ISO 9001 para

a versao 2015.

e MGIL.750-05 (Manual de Gestao Integrada) - Acrescentar item 3.5
Gerenciamento de riscos no MGI. Explicar nesse topico que o GR-SIG é
implantado na CMM, sua finalidade e como aborda o gerenciamento de
risCOsS em seus processos e onde encontrar o banco de dados de riscos
(EAR).

e PQ.750-00 (Plano da Qualidade) - Incluir no item 7 do Plano da
Qualidade, Matriz de responsabilidades, como deve agir cada gestor no
que se refere a operacdo do GR-SIG. No item 9, Processos do SGQ,
acrescentar no subitem 4 de cada processo as diretrizes sobre

gerenciamento de riscos no respectivo processo.

e PP.553-02 (Comunicagéao interna) - Incluir a tratativa do gerenciamento
de riscos no item 5 (Procedimentos e responsabilidades) e o plano de

comunicacdo como anexo deste procedimento.

e PP.561-03 (Andlise critica do SGQ) — Incluir o gerenciamento de riscos
como dados de entrada conforme item 5.12 estabelecendo como tépico
3 (Gestédo de riscos) da pauta sumarizada e planilhas de monitoramento

e EAR anexas.

e PP.610-00 (Andlise e monitoramento de riscos) - Criar este
procedimento para definir toda a sistematica de gerenciamento de riscos
a ser operacionalizada no SGQ da CMM. Neste procedimento devera

ser incluido no minimo:

o Apresentacdo do GR-SIG,;
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o Finalidade e campo de aplicacéo;
o Procedimentos e responsabilidades;
o ldentificacdo de registros e dados e suas tratativas;

o Anexos (planilhas para identificacdo, avaliacdo, tratamento de
riscos e EAR).

e PP.822-07 (Auditoria interna) - Revisar este procedimento para incluir
as tratativas sobre auditoria baseada em riscos de modo a facilitar a
compreensdo do auditor interno. E importante entender que para a
versdo 2008, o gerenciamento ndo é obrigatério, porem como seu
procedimento especifico fara parte da estrutura documental do SGQ, o

auditor interno pode auditar o processo sem problemas.

e PP.852-04 (Acbes corretivas e preventivas) - Revisar o item 5.3.1.f
para incluir a tratativa de emissdo de Solicitacdo de Acao Corretiva
(SAC) para casos que envolvam falhas ou auséncia de atividades em
processos de identificacao, andalise, avaliacdo e tratamento de riscos que

comprometem 0s objetivos organizacionais.
Requisito 5: Responsabilidades

- Iltem 5.1 (comprometimento da direcao): o comprometimento da alta direcdo sera
evidenciado principalmente nas atas de reunifes de analise critica de acordo com o
PP.561-03 (Andlise critica do SGQ) onde serdo divulgadas suas acdes para manter
0 gerenciamento de riscos atuante, como por exemplo, estabelecendo recursos para

assegurar o cumprimento da politica, objetivos e metas.

- Iltem 5.4 (planejamento): com base na necessidade de se atingir os objetivos da
qualidade, a DGTI estabeleceréa regras para utilizacdo do GR-SIG a serem definidas
no PP.610-00 (Andlise e monitoramento de riscos) para assegurar os resultados,
aumentar os efeitos desejaveis e reduzir os indesejaveis para alcancar a melhoria

continua.

- Item 5.5 (responsabilidade, autoridade e comunicacao): a responsabilidade e
autoridade estdo definidas em cada procedimento documentado da estrutura do
SGQ e isto justifica a revisdo destes na implantagdo e operacionalizagdo do

gerenciamento de riscos. Além disso, como ja foi dito, sera Incluido no item 7, Matriz
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de responsabilidades do PQ.750-00 (Plano da qualidade), como deve agir cada

gestor no que se refere a operacdo do GR-SIG.

No caso da comunicacdo, o procedimento PP.553-02 (comunicagdo interna)
sera revisado para incluir a tratativa do gerenciamento de riscos no item 5
(Procedimentos e responsabilidades) com a do plano de comunicagdo como anexo
deste.

- Item 5.6 (Andlise critica da alta direcédo): no topico 3 (Gestdo de riscos) da lista
de toépicos da ata de reunido de andlise critica, serdo incluidos os resultados do
mapeamento de riscos e apresentacdo dos indicadores de desempenho. As
reunides acontecerdo uma vez por ano acompanhando o ciclo de avaliacdo do SGQ.

Requisito 6: Gestdo de recursos

- Item 6.1 (provisédo de recursos): quando houver necessidade de recursos extras
que nao estdo disponiveis na provisdo disponibilizada para melhorias
administrativas, a DGTI deve fornecer os dados necesséarios para inclusao do

investimento na revisdo do orcamento geral.

- Item 6.2 (recursos humanos): além das pessoas que fazem parte do escopo, &
essencial a criagdo de trés grupos com funcdes especificas dentro do SGQ. O
primeiro sédo os Auditores Internos (Al), em segundo o Conselho de Gestéo (CG) e

por fim, o Grupo técnico (GT).
Auditores Internos

Grupo heterogéneo de servidores pertencentes a DGTI e diversas areas
da CMM. Formado por servidores treinados e periodicamente avaliados para

desempenhar o papel de auditores internos, cuja funcéo se destaca em:
e Elaborar o Plano Anual de Avaliacao;
e Elaborar o Plano de Auditoria Interna (Auditor lider);

e Coordenar atividades dos auditores internos: elaboracdo da lista de
checagem de auditorias e emissao de Solicitacdo de agdes corretivas
SAC (Auditor lider);

e Realizar auditorias internas incluindo o gerenciamento de riscos no

escopo da mesma,
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e Emitir Relatério de auditoria Interna — RAI (Auditor lider);
e Orientar e treinar auditores internos.
Conselho de Gestédo

Formado pelos diretores estratégicos da CMM. Sao os donos dos
processos, ou seja, a funcdo na hierarquia responsavel pelo andamento das

atividades em suas respectivas areas de trabalho, cuja funcao é:

e Garantir a execucdo dos processos e gerenciamento de riscos

realizadas pelo Grupo Técnico;

e Coletar, analisar dados do desempenho dos processos, levantamento de

riscos e Programas Camara Sustentavel;

o cumprimento dos objetivos e metas;

e Participar com pareceres na elaboracdo e aprovacdo de informacdes
documentadas do Sistema de Gestéo Integrada;

e Garantir a comunicagao dos resultados, inclusive do gerenciamento de

riscos, a todos os niveis da sua equipe;
e Estabelecer as categorias de riscos da EAR (Apéndice G);
e Estabelecer treinamento das partes envolvidas;
e Revisar o plano de comunicag&o de riscos.

O Conselho de Gestdao da Qualidade sera transformado em Conselho de
Gestao cuja atividade abrangera também o gerenciamento de riscos. O Conselho de
Gestao é representado por cada departamento da CMM e ter4d um importante papel

dentro do processo:
Grupo Técnico - (Interlocutores)

Grupo formado por um servidor de cada processo do escopo do SGQ. De
uma maneira geral, esse grupo faz o papel de interlocutores, ou seja, o elo
entre a DGTI (planejamento estratégico) e atividades setoriais de suas
respectivas areas (operacionalizacdo do sistema) e possuem as seguintes

funcdes principais:
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Estabelecer a ligacdo com o DGTI, informando sobre a evolucdo, o
desempenho, as mudancas e eventuais riscos que possam

comprometer os objetivos e metas;

Apoiar os donos dos processos da sua area na definicdo e

implementacéo das acdes corretivas, inclusive reducao de riscos;

Facilitar a comunicacdo entre o SGI e os colaboradores das respectivas

areas (divulgacao da informacao, alertas, esclarecimentos internos...).

Além disso, o GT tem funcdes especificas relacionadas a documentacéao,

treinamento e comunicacao:

Documentacao: atividade realizada por todos os servidores do grupo:

Orientar os demais servidores com relacdo aos procedimentos
aprovados e disponibilizados de modo a evitar a utilizacdo errada de

documentos e registros;

Sugerir revisdbes nas informacdes documentadas adequando-as
conforme as legislagbes pertinentes, resultado de analise criticas,

auditorias internas e externas, acfes corretivas e preventivas;

Elaborar e revisar os documentos especificos utilizados em suas areas.

Treinamento: atividade realizada apenas pelos servidores representantes da
Diretoria Administrativa (DIAD) e Escola do Legislativo (ELVLA).

Realizar treinamentos para desenvolver e melhorar continuamente a

competéncia dos servidores da CMM,;

Elaborar o Plano anual de Treinamento (PAT) baseado no
Levantamento de Necessidades de Treinamentos (LNT) de cada éarea.
Treinamentos essenciais para auditores internos e liderancas sao

imprescindiveis nesse momento inicial,

Ajudar na elaboracdo do Requisito de Cargo e Funcdo (RCF) dos
servidores efetivos ou Necessidade de Treinamento Operacional (NTO)
para servidores temporarios. Esse documentos sdo espécies de
Curriculum Vitae interno e servem como balizadores para definicdo de

que tipo de treinamento determinado cargo/funcao necessita.
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A atividade que mais gera a necessidade de recursos extras se refere a
treinamentos. De uma maneira geral, antes de iniciar a utilizacdo do modelo de
gerenciamento de riscos, a CMM deve promover inicialmente um programa de

conscientizacéo sobre o tema "riscos".

Esse programa deve envolver todos os niveis da organizacdo do
Presidente ao servidor mais comum, pois quando se trata de identificacdo de
riscos € o mesmo que identificar: perigos, incertezas, impactos ambientais e

etc.

E um conhecimento que sera muito aproveitado caso a CMM decida
implantar outros sistemas de gestdes. Nas pesquisas bibliograficas sobre
implantacdo de gerenciamento de riscos em organizacdes, o fator treinamento
nao foi identificado. Por exemplo, na pesquisa de Collier, Berry, Burke (2007),
porem foi incluido nesta pesquisa como baixo nivel de treinamento destinado a

gestéo de riscos.

Comunicacdao: atividade realizada apenas pelos servidores representantes da
Diretoria de Gestdo e Tecnologia da Informacdo (DGTI) e Diretoria de
Comunicagéo (DIRCOM).

e Criar o plano de comunicacdo do gerenciamento de riscos;
e Manter o site da CMM com os dados corporativos do SGI atualizados;

e Manter o Programa Céamara Digital funcionando para facilitar o processo

de comunicacéo interna;

¢ Disponibilizar as informacdes do SGI, resultados mensais de indicadores

e noticias afins;

e Disponibilizar a documentacédo do SGI atualizada no site para acesso a

todos os servidores.

N&o ha necessidade de nomeacao de servidores. A estrutura atual ja

dispde dos grupos acima citados para operacionalizacdo do SGQ.
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Requisito 7: Realiza¢gao do produto

Durante o desenvolvimento dos processos ou até mesmo na inclusao de novos
processos, o planejamento de como o gerenciamento de riscos vai ser aplicado deve

ser realizado para que haja aprovacao antes de sua liberacdo para operacao.

O planejamento do processo deve constar no PQ.750-00 (Plano da qualidade)
com sua respectiva matriz de responsabilidade e em outras informacdes
documentados, quando aplicavel. O plano de comunicacdo do gerenciamento de
riscos (Apéndice H) possui 0s meios necessarios para comunicacdo e consulta com

o cliente para informa-lo sobre os resultados do gerenciamento de riscos.
Requisito 8: Medicao, analise e melhoria

- Item 8.2 (monitoramento e medicéo): No caso de monitoramento de processos,
qualquer relevancia sobre o gerenciamento de riscos deve pertencer a pauta da
reunido mensal da diretoria e seus resultados devem apresentados no Relatorio

Mensal de Gestao.

Neste Relatorio Mensal de Gestdo serdo também apresentados os indicadores
de desempenho (indice da eficacia de controles de riscos, evolucdo dos tratamentos
utilizados, nivel de severidade, mapeamento de riscos e nivel de maturidade de

gestao de riscos), apresentados detalhadamente abaixo:

e Indice da Eficacia de Controle de Riscos (ECR): depois do nivel de
severidade, o ECR € o mais importante medidor do desempenho da

gestéao.

Para isto, calcula-se o valor dos riscos inerentes tomando como referencia e
em seguida calcula-se os valores dos riscos residuais e utiliza a equacéo 7 vista no
item 3.6.3 deste trabalho.

Para os valores encontrados neste trabalho, temos os seguintes resultados:
Riscos inerentes = 0,22
Riscos residuais = 0,13

ECR (%) = 41% (Eficacia das ac¢des de melhorias aplicadas nos riscos.
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A medida em que os tratamentos ou acdes vdo sendo implementadas,

recalcula-se periodicamente os riscos inerentes e assim, tém-se um bom indicador

de desempenho onde é possivel acompanhar e evolucao dos tratamentos de riscos.

Evolugdo dos tratamentos utilizados: o Grafico 8 consiste na
apresentacao de um gréfico radar demonstrando a area de abrangéncia
da avaliacdo da severidade dos riscos inerentes e apos os tratamentos

neles aplicados.

Gréfico 8 - Evolugédo dos tratamentos utilizados (llustrativo)

R1 - Tempo de
implementacdo
R12 - Utilizacdo de 0,6 R2 - Documentos
ferramentas.. < 0,5 sem...
R11- Acessoa 04 R3 - Falha de
ferramentas../ 03—~ \monitoramento...
' 0,2 -
R10-Falta | R4 - Resisténcia as M RISCO INERENTE

estrutura de.}._

R9 - Tempo de'

mudangas

RISCO RESIDUAL

'R5 - Restrigtes de
formacdo recursos
R8 - Baixa~./ ' _.R6 - Custos
capacitacdo... ) elevados
R7 - Falta de
programagao...

Fonte: préprio autor (2016)

Nivel de severidade: o Grafico 9 consiste na apresentacdo de um

[}
grafico de colunas da severidade média de todos os riscos inerentes e 0
acompanhamento de severidade média mensal a mediada em que o0s
tratamentos séo realizados.
Gréfico 9 - Nivel de severidade (llustrativo)
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0,1 0,1
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Fonte: préprio autor (2016)
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e Mapeamento de riscos (antes-depois): a Figura 21 consiste em
apresentar uma matriz de severidade sem escalas, antes e apds 0s
tratamentos aplicados. Fica facil observar o deslocamento dos riscos de

acordo com os tratamentos utilizando seus codigos como referencia.

Figura 21 - Mapeamento de riscos (antes-depois)
MAPA DE RISCO

RISCOS INERENTES (ANTES) RISCOS RESIDUAIS (DEPOIS)
BAIXO MODERADO GRAVE BAIXO MODERADO GRAVE

Fonte: préprio autor (2016)

Quanto as auditorias internas serao realizadas pelo menos uma vez a cada ano
acompanhando o ciclo de avaliacdo do SGQ ou quando houver necessidade em
casos de mudancas significativas. O programa de auditorias internas deve seguir as

tratativas estabelecidas no PP.822-07 (Auditoria interna).

A auditoria baseada em riscos deve ser integrada a auditora interna do SGQ
para que dé a Alta Direcdo a garantia que 0s processos de gestdo de riscos da GR-
SIG estdo sendo gerenciados de maneira eficaz em relacao atitude perante ao risco,
ou seja, abordagem da CMM para avaliar e eventualmente buscar, reter, assumir ou
afastar-se do risco.

A principal finalidade da auditoria interna baseada em riscos, além da melhoria
continua da gestédo, € avaliar o grau de maturidade da organizacdo com relacdo ao
tipo de estratégias adotadas para enfrentar 0s riscos que comprometem seus

objetivos e metas organizacionais.

Uma das formas de demonstrar esse grau de maturidade é transformar o texto
das recomendacdes da ISO 31000:2009 em itens a serem adotados pela CMM,
avaliados por uma escala Likert. No exemplo abaixo foi avaliado a fase | e fase Il do
GR-SIG.
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¢ Nivel de maturidade de gestdo de riscos: o Gréafico 10 consiste em
apresentar o grau de maturidade ou nivel de implementacdo das fases |
(Planejamento) e fase Il (Processo de analise dos riscos) do modelo GR-

SIG proposto por esse trabalho.

Gréfico 10 - Nivel de maturidade em GR (llustrativo)

1 Estratégia de

gestdo
100

80

7 Monitoramento
dos riscos

2 Contextualizagdo
do risco

6 Tratamento dos |

. /'~ 3 Comunicagdo
riscos

5 Avaliagdo dos 4 ldentificagdo dos
riscos riscos

- Percentual de maturidade

Fonte: préprio autor (2016)

Item 8.5 (melhoria): a melhoria continua do gerenciamento de riscos se dara
sempre que a politica da qualidade, objetivos e metas da qualidade, resultados de

auditorias, monitoramento e medi¢do dos processos forem realizadas a contento.

Para reforcar esse intuito, € imprescindivel realizar ac6es de eliminacdo ou
mitigacdo de riscos quando estes forem detectados nos processos ou até mesmo
identificados riscos potenciais também, conforme orienta¢des do PP.852-04 (A¢bes
corretivas e preventivas). As acdes fazem parte da medicéo das atividades que irdo

determinar o desempenho do gerenciamento dos riscos.

4.7 Contribui¢cdes preservadas com a implantagdo do GR-SIG

Com a continuidade do SGQ, sdo inumeros os beneficios que serdo
preservados, mas € possivel destacar alguns que podem ser considerados mais

importantes, pois estéo ligados diretamente aos resultados:

e Maior visibilidade para a Casa Legislativa: além da padronizagéo
dos servicos e melhoria dos processos, confiabilidade maior por parte
da populagcédo. A imagem de reparticdo burocratica e lenta dara espaco

a imagem de organizacdo moderna e eficiente.
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e O SGQ organiza controla e orienta os recursos da CMM: ao manter
0 SGQ em plena operacionalizacdo, a CMM tende a aplicar recursos
com parcimonia e eficacia podendo ainda diversificar os investimentos

conquistados com esta economia.

e Maior agilidade no processo legislativo para aprovacdo de
projetos de leis: com a melhoria continua dos processos, 0S
Vereadores podem se beneficiar da agilidade de seus projetos de leis
obtendo um retorno mais imediato sobre o status e finalizag&o deles. O
processo legislativo sendo monitorado e medido, € possivel obter a

melhoria continua com o feedback dos parlamentares.

e Gestdo transparente com indicadores de desempenho: uma das
contribuicdes mais importantes é sobre a importancia para a analise de
uma empresa de se ter um conjunto de indicadores de resultados e
tendéncias relacionadas entre si. Esses indicadores precisam estar
relacionados, principalmente, com a politica da qualidade. E da politica
gue se extraem o0s objetivos da qualidade e s&o os indicadores de
desempenho que permitem um melhor acompanhamento desses

objetivos.

Para atender aos objetivos da qualidade € necessério ter:

Consisténcia com a politica da qualidade;

e |Indicadores que permitem mensurar e avaliar o atendimento ou nao

desses interesses;
e Disponibilidade dos recursos necessarios;
e Definicdo de ac¢des que estabelecam um processo de melhoria continua.

Na implementacdo do sistema de qualidade é necessario desenvolver
ferramentas de medicdo de desempenho e controle que n&o sejam apenas

indicadores financeiros.

Para avaliar e comparar a evolugédo dos processos certificados da CMM entre
os periodos de junho/2014 a setembro/2016 foi utilizada a Figura 22 a seguir

considerando a uniformidade da linguagem em cinco dimensdes essenciais
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(eficiéncia, eficicia, efetividade, produtividade e qualidade) para nortear os
indicadores de desempenho.

Figura 22 - Indicadores de desempenho dos processos CMM

~ ANO
DIMENSAO INDICADOR META 14 15 16

EFETIVIDADE indice de competéncia do Servidor >70% 78 66 72

indice de servidores treinados > 70% 79 98 70
EFICACIA

indice de treinamentos realizados > 70% 72 70 61

indice de SAC fechadas >90% 90 85 %
EFICIENCIA

Deadline de publicacdo de matérias >70% 93 95 100

NC em auditorias / setor <3 15 03 0.2

indice satisfacdo de clientes > 85% 84 93 99
QUALIDADE

indice satisfacdo de vereadores > 85% - - 87

Matérias publicadas por terceiros > 150 197 158 103
PRODUTIVIDADE indice de atualizacdo de documento > 90% 100 97 95

Fonte: Oliveira e Silva (2016)

Pouco h& para se discutir sobre a evolucdo do desempenho dos indicadores de
desempenho acima. Estd muito claro que a implementacdo do Sistema de Gestéo
da Qualidade - SGQ — contribuiu de forma substancial para a melhoria da qualidade
dos processos e atividades da Casa Legislativa estudada, segundo os resultados

encontrados no relatério de gestéo.

indice de competéncia do servidor (ICS) — Através deste indicador, é
possivel medir o desenvolvimento dos servidores efetivos através da avaliacdo do
Requisito de Cargo e Funcéo (RCF) com base em quatro fatores: tempo de servico,

escolaridade, treinamentos operacionais e treinamentos especificos.

Em 2015, houve uma queda neste indicador. Isso foi provocado pela troca de
Presidente da CMM. Quando isto ocorre, o novo presidente gera nomeacoes e
exoneragdes. Quando o indicador €& refeito com o0s novos servidores,
automaticamente ocorre a reducdo nos fatores avaliados. Para corrigir essa

variacdo, apenas os estatutarios possuem RCF e para os temporarios foi criado a
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Necessidade de Treinamento Operacional (NTO) que nao tem relagdo com o
indicador.

indice dos servidores treinados (IST) — Contempla o percentual de
servidores treinados com relacdo ao planejado. Para 2016, estimou-se 1.334
homens/horas de treinamento, segundo o Plano Anual de Treinamento (PAT)
emitido pela Escola Legislativa.

indice de treinamentos realizados (ITR) — Calcula-se a quantidade de
treinamentos realizados com relacdo a quantidade planejada. Para 2016, a Escola
Legislativa estimou 17 treinamentos especificos para os sistemas de gestéo, via
PAT. Nao contempla treinamentos extraordinarios. Hoje a Casa dispde de 20

auditores internos treinados para avaliacdo do SGQ/SGA.

indice de SAC fechadas (ISF) — A Diretoria de Gestdo acompanha o
andamento de todas as solicitacbes de acgdo corretivas realizadas pelos setores

responsaveis pelo plano de acéo.

Deadline de publicacdo de matérias (DPM) — Especifico da Diretoria de
Comunicacado. Acompanha a entrega das matérias diarias feitas pelos jornalistas da
Casa. Os jornalistas precisam entregar diariamente suas matérias até 14 horas

diariamente, caso contrario, o indice cai.

Ndo conformidades em auditorias (NCA) — Calculado através de nao
conformidades encontradas em auditorias pela quantidade de setores auditados. A
melhoria é bastante significativa a cada ano devido a melhoria da qualidade das

atividades dos auditores internos.

Satisfacao de clientes (ISC) — Especifico da Ouvidoria que mede a satisfacédo
de clientes que provocaram demandas, servidor ou néo, relacionado com servi¢cos
de ouvidoria ou servico de informacdo ao cidaddo (SIC). A periodicidade é
quadrimestral e a CMM busca aumentar uma maior participacado dos clientes para

obter mais participantes nas pesquisas.

Satisfacdo de Vereadores (ISV) — Criado em 2016 para medir
especificamente a satisfacdo dos vereadores com relacdo aos processos
legislativos. Apesar da boa performance, os vereadores tém dificuldades para

responder a pesquisa via internet e apenas 50% aproximadamente participam das
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pesquisas. Estuda-se a possibilidade facilitar um pouco mais para aumentar essa

participagéo.

Matérias publicadas por terceiros (MPT) — Este indice mede a qualidade das
matérias produzidas pelos jornalistas da Casa, a partir do momento que esta matéria

é utilizada pelas midias locais de grande circulacao, jornais, sites, blogs e etc.

indice de atualizacdo de documento (IAD) — Especifico da Diretoria de
Gestdo. Mede o andamento de revisdes de documentos para evitar tempo excessivo
nas revisbes dos documentos operacionais importantes para o andamento das
atividades internas. Na medicdo € levada em conta a situacdo em que se encontra o
documento: em revisdo, em aprovacao e aprovado e € dado um percentual para

cada fase.

De uma maneira geral, € possivel observar que a grande maioria dos
indicadores possuem resultados satisfatorios. Os proprios gestores ainda séo
céticos por ndo acreditarem na influencia que esses indicadores possam fazer no
processo de sua responsabilidade. Sendo assim, a grande maioria precisa ser
provocada para apresentar os seus indicadores periodicamente. Uma das maneiras
encontradas foi elaborar mensalmente um relatério de gestdo onde sé&o
apresentados os resultados de todos os processos, aprovado pelo presidente da
CMM.

Antes da implantacdo do SGQ ndo havia indicadores para medir o
desempenho do processo fora os indicadores financeiros e de controle interno que
sao tradicionalmente utilizados. Os gestores aprenderam a monitorar e medir 0S
objetivos da qualidade e a utlizar a metodologia PDCA para administrar por

processos.

N&o é comum a aplicacdo do gerenciamento de processos através do Ciclo
PDCA ou gerenciamento da rotina para administracdo dos processos no Sservico
publico. Apesar da Diretoria de Gestdo juntamente com a Escola Legislativa
participarem incisivamente na preparacdao dos servidores e incentivarem a
disseminagéao de ferramentas da qualidade, muitos ndo praticam o desapego ao seu
meétodo de trabalho tradicional. Isso tem gerado uma concentracao extraordinaria de

esforcos em ambos os lados.
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De maneira geral, o estudo comprova que todas indicadores de desempenho
analisados concentram-se para a idéia de que a melhoria e estabilidade dos
processos tém ocorrido porque um departamento especifico orienta, reforca e
sensibiliza de forma incisiva e clara as equipes. Isso é feito de acordo com as
necessidades das competéncias detectadas ou por outras necessidades oriundas de
mudancas. Dessa forma, podemos concluir que a criagdo da Diretoria de Gestéo e
Tecnologia da Informacéo foi imprescindivel para contribuir na manutencdo da
eficacia do SGQ.

4.8 Por que € importante implantar o GR-SIG na CMM?

De uma maneira geral, as organizacbes ja realizam informalmente a
identificacdo e andlise de riscos. A questdo € que quando este controle é realizado
sem a devida sistematizacdo, o resultado ndo é suficiente e eficaz, pois acaba
deixando alguns riscos sem controle, pessoas importantes no processo nao tomam
conhecimento e nem participam do processo de controle de riscos e por esse motivo

ndo se comprometem a mitiga-los.

Conceitualmente, a gestdo de risco, é abordagem que privilegia o alcance de
resultados e isso deve ser o seu principal beneficio, pois riscos sdo eventos ou
circunstancias que tém potencial para comprometer, no todo ou em parte, a

consecucao dos objetivos ou dos resultados desejados.

Ao buscar-se a mitigagéo dos riscos por meio de controles apropriados, o efeito
sera maior certeza de que os resultados serdo atingidos, o que significa maior
eficacia da gestdo publica. Além disso, a gestdo de riscos trard outros beneficios
para a CMM:

e Maior credibilidade para a Casa Legislativa: ter um selo de gestao
ISO traz visibilidade e maior confianca da populacdo, porem a
implantacdo da gestdo de riscos traz a credibilidade de que a
continuidade é importante para a CMM, acima da visibilidade e
interesses politicos para discursos apenas. Por ser menos conhecido a
gestdo de riscos tem sua importancia focada na eficiéncia da Casa

Legislativa.

e A Gestéo de riscos contribui para a manutencédo dos sistemas da

qualidade, ambiental e outros: o que nos diferencia das instituicoes
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privadas e demais 6rgaos publicos € a nossa fragilidade e imenso risco

na falta de continuidade na Alta Diregao.

Devido ao imenso turn over que acontece com a troca do gestor principal

juntamente com os principais cargos de tomadas de decisédo, A gestdo de riscos é

uma questdo de sobrevivéncia do SGQ e a busca continua dos modelos de gestédo

ser enraizados na cultura da Casa Legislativa, ao ponto da continuidade nao ser

mais discutida e sim a avaliacdo ser feita apenas se 0s proximos gestores tem a

capacidade necessaria para segui-los e aprimora-los.

A gestao de riscos contribui para a boa governanca corporativa ao
aumentar a chance de que os resultados pretendidos sejam
atingidos: de fato, o processo de gestdo de riscos desenvolve o
ambiente de controle, o qual, por sua vez, fornece maior garantia de
que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados dentro de um nivel

aceitavel de risco residual.

Com inimeras a¢des em todas as diretorias da Casa Legislativa, ao nomear ou

substituir um gestor, o presidente, acima de qualquer outro motivo, necessita avaliar

0 impacto na continuidade das acfes implementadas para nao correr o risco de

gueda na eficiéncia e descrédito de seus pares e, principalmente, a sociedade.

Servidores mais preparados para reagir aos riscos: A comunicacao
de riscos ocorre durante o processo de gestdo de riscos, e integra o
processo de tomada de decisdes. Informacdes sobre riscos devem ser
comunicadas aos niveis adequados dentro da organizacdo e em tempo

hébil para serem usadas nos processos decisorios.

Tanto as pessoas responsaveis pela gestdo dos riscos como as que Sao

afetadas devem receber as informacdes relevantes. O envolvimento cada vez maior

dos servidores efetivos deve ser uma politica constante em todas as gestbes da

casa.

Os riscos ndo sdo esquecidos apods sua identificagdo: O
monitoramento continuo dos riscos é essencial para assegurar que as
informacgdes sobre riscos continuem relevantes. Envolve a revisdo das
informagdes de riscos para garantir que o impacto de eventuais

mudancas nas circunstancias é devidamente considerado. Também
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inclui acompanhar a implementacdo das medidas de respostas aos
riscos, para verificar se estao de fato sendo efetivadas.

Na esfera dos efeitos imediatos, denominados “eficacia da gestdo de riscos”
estdo os efeitos das praticas de gestdo de riscos observados na qualidade do
processo decisério, na coordenacdo entre unidades organizacionais, no
gerenciamento de riscos com parceiros, no aperfeicoamento de planos e politicas
organizacionais, na comunicacdo sobre riscos com partes interessadas e no

envolvimento dos servidores com avaliagéo e controle de riscos.
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CAPITULO V

5 CONSIDERACOES FINAIS

Frente a toda revisdo bibliografica efetuada, dados coletados com suas
respectivas andlises e resultados, acredita-se que o trabalho desenvolvido nesta

dissertacéo tenha cumprido com o0s objetivos propostos.

5.1 Concluséo

O motivo pela escolha desse tema é que o pesquisador por fazer parte da
estrutura de pessoal da organizacédo objeto, na equipe da Diretoria de Gestao e
Tecnologia da Informacgéo, participa efetivamente desde a implantacdo do SGQ.
Apods o primeiro ano de certificacdo, a Camara Municipal de Manaus passou por
eventos peculiares que fizeram o SGQ ficar parado por quatro meses e foi muito

dificil voltar a operagéo.

O objetivo desta pesquisa foi “propor um modelo de gerenciamento para
prevenir riscos que comprometem a continuidade do SGQ em uma organizacao” e
espera-se que este modelo seja integrado aos processos de gestdo para que 0S
riscos sejam permanentemente discutidos, ajude na sustentabilidade do SGQ e que

sirva de referencias a outros 6rgaos do servico publico.

Para garantir que o resultado tenha sido cumprido satisfatoriamente, essa
secao subdividiu 0 assunto pelos trés objetivos especificos: identificar modelos de
gerenciamento de riscos aplicados no setor publico; mapear e avaliar os principais
riscos que envolvem a manutencdo do SGQ na CMM e definir um modelo de

gerenciamento de riscos que comprometem a continuidade do SGQ na CMM.

Em relacdo a este primeiro objetivo especifico (identificar modelos de
gerenciamento de riscos aplicados no setor publico), pode-se afirmar que ele foi
atingido, pois o estudo seguiu um roteiro estruturado com critério de busca para uma
andlise bibliométrica da producdo do conhecimento. A andlise de contetudo se fez
presente no decorrer de toda pesquisa para melhor esclarecimento da epistemologia
através da gestdo da qualidade, gerenciamento de riscos e fatores criticos de

sucesso na implementacédo de um SGQ. Essa abordagem favoreceu a estruturacao
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de um posicionamento tedérico mais embasado utilizando conceitos de modelos de

gerenciamento de riscos que ora se aplicam ao servi¢o publico.

Para atender o segundo objetivo especifico (mapear e avaliar os principais
riscos que envolvem a manutencao do SGQ na CMM), O estudo teve que utilizar-se
de dois instrumentos de pesquisa: entrevistas ndo estruturadas e questionario. A
criagdo deste foi realizada em quatro etapas: elaboracdo do pré-questionario,
refinamento, validacdo e pré-teste, como pode ser observado na sintese do

Apéndice | - Rastreabilidade do instrumento de pesquisa.

Os dados do questionario foram tratados utilizando a validagdo da escala
Likert, a técnica Delphi e o método de légica paraconsistente Anotada (LPA)
proposta por Sanches (2011). A aplicacdo dessa técnica na fase do pré-teste do
guestionario, além da validacdo néo intencional da escala, serviu de referencia para

validar a pesquisa de campo através de comparacgao entre os resultados.

O resultado da rede logica foi: grau de certeza e contradicdo respectivamente
“‘dados consistentes” e “aderéncia ampla”, com base na convencao especificada,

dando como aprovado a utilizacdo do questionario.

Apds o processo de elaboracdo do instrumento de pesquisa, a populacao
utilizada foi de 153 pessoas que foram solicitadas a responder o questionario. Desse
total, retirando os das pessoas ausentes na CMM, falta de feedback, apenas 65
qguestionarios foram validos para utilizacdo na pesquisa. Desta forma, esta
investigacdo atingiu um indice de retorno de 61.4% considerando o total de

respostas e 43,8%, considerando somente os validos.

O questionario da pesquisa de campo foi distribuido fisicamente para cada
respondente alistado no tamanho da amostra que também é néo probabilistica e por
acessibilidade. O método utilizado para tabulacdo e tratamento dos dados foi
também a logica paraconsistente anotada (LPA) segundo Sanches (2011), pois 0s

resultados foram aprovados ao comparar com os resultados do pré-teste.

Utilizando os dados da pesquisa de campo 0s respondentes registraram sua
opinido sobre a probabilidade e o impacto de cada risco, onde os valores obtidos
dos pares foram mapeados em uma matriz de severidade sob a escala ordinal das
faixas verde (baixa), amarela (moderada) e vermelha (alta severidade),

classificando-se por grau de prioridade para cada risco elencado.
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Para atender o segundo objetivo especifico (definir um modelo de
gerenciamento de riscos que comprometem a continuidade do SGQ na CMM), o
estudo realizou uma pesquisa documental nos documentos da instituicdo objeto com
o intuito de investigar evidencias que demonstrasse relacdo com o problema da
pesquisa e que poderiam servir de base para a constituicio do modelo de
gerenciamento proposto.

ApoOs a pesquisa documental na instituicdo objeto e levantamento bibliografico
sobre modelos de gerenciamentos de riscos no setor publico, foi possivel

estabelecer um modelo de gerenciamento de riscos a ser utilizado na CMM.

Quando foi pensado em um modelo para atender a CMM, procurou-se
estruturar um que além da CMM, possa também ser utilizado em outras
circunstancias e outras empresas, levando-se em conta o valor que este estudo

pode dar em termos de contribuicdo para outras organizagdes como um todo.

Dentre os modelos conceituais de gerenciamento de riscos, identificamos
apenas 3 (trés) modelos que atendiam as caracteristicas propostas: O COSO, A
FERMA e a ISO 31000. A terceira foi escolhida por apresentar caracteristicas

semelhantes a ISO 9001, que define os requisitos para um SGQ.

Entre 12 (doze) tipos de riscos levantados na pesquisa de campo pela CMM, 8
(oito) riscos ndo refutam o que havia sido verificado na revisdo bibliografica por
outros autores e 4 (quatro) sdo riscos considerados novos ou tipicos da CMM. Séo
eles: R2 (Documentos sem embasamento legal); R7 (Falta de programacéo
orcamentéria); R11 (Acesso a ferramentas tecnolédgicas); e R12 (Utilizacdo de
ferramentas obsoletas). A seguir, 0s novos riscos identificados neste trabalho e por

isso ndo explicados por outros autores, sdo detalhados a seguir:

¢ R2 (Documentos sem embasamento legal): servidor publico esta
acostumado a seguir o que é publicado nos diarios oficiais. Aquilo que
ndo é publicado e, principalmente quando acha que é uma atividade
extra-rotina, tende a ndo se comprometer. O ideal, nesse caso, € que
todos as diretrizes e procedimentos da ISO sejam publicadas no Diério
Oficial Eletrénico do Legislativo Municipal (e-DOLM).
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e RY7 (Falta de programacéao orcamentaria): a auséncia de programacao
orcamentaria é basicamente é a prova cabal que demonstra a falta de

interesse da Alta Direcdo em dar continuidade ao SGQ.

Os investimentos sdo arranjados ou deslocados apenas no momento da
aquisicdo dos servicos de auditorias ou treinamentos. Se nao ha recurso financeiro
definido, pode nédo haver renovacdo de contrato na CMM por falta de verba

planejada.

Esse risco, mesmo sendo novo na literatura, vai de encontro ao risco

"restricdes de recursos" levantado por varios autores pesquisados.

e R11 (Acesso a ferramentas tecnoldgicas): na CMM como em outros
orgédos publicos, os concursos sao realizados cada vez menos e isso faz

com que a média de idade dos servidores efetivos sejam elevadas.

A faixa etaria na CMM é de 52 anos atualmente e a grande maioria dos
temporarios ndo se preocupam em implantar ferramentas definitivas. O uso de
ferramentas tecnolégicas para estes dois casos passam a ser escasso,

principalmente quando se fala em modernizacgao.

A "capacitacdo técnica dos servidores" identificados nos fatores criticos de
sucesso por outros autores corrobora com este risco. Apesar do foco ser a faixa

etaria das pessoas, o risco ndo deixa de entrar na lista como capacitacao técnica.

e R12 (Utilizacao de ferramentas obsoletas): Idem para o caso anterior.
Pela falta de ferramentas tecnolégicas atualizadas, a tendéncia é a
utilizacao de ferramentas obsoletas.

Esse risco também é uma variacdo do "comprometimento da alta direcao".
Entretanto, a grande maioria do alto escaldo sdo cargos comissionados que por sua
vez, sdo substituidos na troca de presidéncia. Ndo ha como se engajar na solucdo
de problemas culturais que tem a perspectiva de apenas dois anos de atividade no

cargo.

Os riscos foram avaliados e classificados segundo a matriz de severidade
(probabilidade e impacto) e estabelecida prioridades de a¢bes conforme ferramenta
utilizada. A maioria dos riscos levantados por este trabalho ja possui plano de acao

determinado pela CMM.
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O Modelo de gerenciamento GR-SIG proposto possui a abordagem por
processos (PDCA) e por isso é de facil integracdo aos seguintes requisitos do SGQ
da CMM:

4 (Sistema de Gestdao da qualidade): requisito 4.2 (requisitos de

documentacéo) — Fase |

e 5 (Responsabilidade da direcao): requisitos 5.1 (Comprometimento da
direcdo); 5.4 (Planejamento); 5.5 (Responsabilidade, autoridade e
comunicacao) e 5.6 (Analise critica pela alta direcao) — Fase |

e 6 (Gestao de recursos): requisitos 6.1 (Provisdo de recursos) e 6.2
(Recursos humanos) — Fase |

e 8 (Medicao, andlise e melhoria):

o 8.2 (Monitoramento e medigdo) — Fase I

o 8.5 (Melhoria) — Fase IV

Este trabalho apresentou a forma com que a implantagédo do GR-SIG se integra
as rotinas do SGQ incorporando se as informac6es documentadas pertencentes a
sua estrutura documental sem gerar uma sistematica paralela e nem criar novas

atividades de controle a ndo ser, é claro, seus proprios controles de riscos.

A maior relevancia deste trabalho estad em obter o alcance nos resultados, de
maneira geral. Quando se procura meios e controles apropriados, o efeito do
trabalho realizado € muito maior e com a garantia de que os resultados seréo

plenamente atingidos contribuindo para a boa governanca da Casa Legislativa.

Alem disso, a CMM podera obter maior credibilidade junto a populacdo. além
dos efeitos provocados na eficiéncia e eficacia da gestdo administrativa, essa

visibilidade vai de encontro aos interesses politicos.

A garantia de que qualquer sistema de gestdo, seja ele da qualidade,
ambiental, seguranca ou qualquer outro se tornar perene sua operagao é um fator
estratégico que nado pode ser deixado de lado. Nos érgdo publicos essa fragilidade
de operacionalizar modelos de gestdo € muito superior que no setor privado devido

a troca frequente do principal gestor.

Ao ter um controle de riscos bem estruturado, nenhum deles podera ser
esquecido ou negligenciado, pelo menos de maneira nao intencional. Mesmo

erradicado, o risco jamais deixara de ser lembrado, pois seu cadastramento na EAR
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é definitivo. O gerenciamento de riscos contribui também para melhor capacitacéo
dos servidores. Ao tomar conhecimento dos riscos, é praticamente impossivel ficar a

margem da forca-tarefa que tem por finalidade a sua mitigagéo ou solucéo definitiva.

A utilizacdo do GR-SIG pela CMM € um marco no quesito de modelos de
gestdo. E o primeiro 6rgdo do setor pablico a incorporar um gerenciamento de riscos
em seu modelo de gestdo da qualidade. E claro que a partir de agora, qualquer
implantacdo de um SGQ baseado na ISO em qualquer 6rgao publico ou privado sera
feito com base na nova versdo da ABNT NBR ISO 9001 e obrigatoriamente
precisara implantar um gerenciamento de riscos, nem que seja de forma parcial para

atender a norma.

De qualquer forma, o GR-SIG poderd ser utilizado como referencia de
gerenciamento de riscos, seja na versao atual ou antiga da 1ISO 9001. Em qualquer
dos casos, este trabalho fornece dados suficientes para qualquer organizacdo que
se interesse em implantar um gerenciamento de riscos, sendo ele integrado ou nao

a qualquer modelo de gestao.

Por fim, o trabalho aqui apresentado, pode ser considerado um fator
motivacional na implementacgéo e/ou melhoria da metodologia de gerenciamento dos
riscos no setor puablico, porem vai contribuir para a melhoria da qualidade das
atividades administrativas e colaborar com o processo decisério dos gestores.

5.2 Limitac&o da pesquisa

A quantidade de riscos identificados foi pequena. Isso se deve ao
conhecimento dos servidores sobre riscos que néo foi suficiente para obter melhor
qualidade e melhor quantidade nas respostas e o tempo da pesquisa curto. Poderia
ter realizado uma oficina sobre gerenciamento de riscos antes da pesquisa.

O periodo de realizacdo da pesquisa foi outro agravante. E tipico da CMM os
servidores planejarem suas férias e seus compromissos particulares apés o periodo

das elei¢cbes e isso provocou perdas na pesquisa também.

5.3 Contribuicao da pesquisa

A contribuicdo principal dessa dissertacdo € o modelo de gerenciamento de
riscos GR-SIG. Esse modelo, apesar de ter siso feito para a CMM, podera ser
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utilizado em qualquer organizagdo, independente do seu tamanho ou ramos de

atividades. Outras contribuicdes de maneira geral sdo apresentadas a seguir:

Como contribuicdo para a organizacao objeto: além de implantar o modelo de
gerenciamento de riscos GR-SIG, pode integra-lo ao SGQ e alinhar a gestao de
riscos com a estratégia do negocio e inserir essa cultura nas atividades da
organizacédo, considerando que o risco esta em qualquer atividade dentro ou fora da

organizacao;

Como contribuicdo académica, incentivar maior numero de publicacbes de

estudos sobre a &rea de riscos corporativos.

Como contribuicdo pratica, disponibilizar os procedimentos de implantacdo com
o modelo GR-SIG de gestao de riscos para que possam aplicar nas organizacdes e
buscar melhores resultados organizacionais e conceber a gestdo de riscos como um

instrumento para melhorar o desempenho organizacional,

Como contribuicdo para a sociedade, obter maior qualidade no usufruto de
servicos publicos prestados pela Camara Municipal de Manaus e por outros 0rgaos
publicos e melhorar o conhecimento das pessoas sobre o conceito e pratica de

gestéo de riscos.

5.4 Recomendacdes para trabalhos futuros

Recomenda-se para trabalhos futuros que esta pesquisa sobre identificacdo de
riscos seja ampliada, buscando outros contextos ou 6Orgdos do servigco publico,
gerando informacdes relevantes sobre a pratica de gerenciamento de riscos nesse

terceiro setor.

O risco € encontrado em todas as atividades, entdo por que nao elaborar sobre
riscos em processo de licitagdo, em obras publicas ou programas de Governo?

Sugere-se que este modelo de gerenciamento seja aplicado em instituicdes,
inclusive no setor privado, que estdo almejando o upgrade de seu Sistema de

Gestao da Qualidade para a versédo 2015 da norma ISO 9001.

5.5 LigcBes aprendidas com a experiéncia.

O periodo que se passa em um estudo como esse traz bastante conhecimento.

N&o somente pelo conteddo interessante e técnicas que do tema abordado, mas
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para o pesquisador. Descobre-se que quanto mais se pesquisa e ver o trabalho
fluindo & possivel ver aumentar mais sua confianca e desenvolver habilidades de
comunicacao e apresentacao (escrita e verbal) e quando se interage com colegas de

turma.

Apesar de néo ter a experiéncia de laboratério, a pesquisa de campo supre as
necessidades e te prepara igualmente no conhecimento de se esta adquirindo. Sem

falar com o que se compartilha com os demais pesquisadores e mestres.

A pesquisa foi um desafio muito maior do que tinha sido previsto inicialmente.
Foi realizado um treinamento em Sao Paulo sobre “capacitacao e gestao de riscos”
e no final todos foram agraciados com um certificado de “profissional especialista em
riscos”, mas o que realmente contou como especializagao foi o tempo dedicado a
pesquisa, desenvolvimento e conclusdo desse trabalho. Apesar de né&o ter sido
agradavel pelo prazo curto, essas experiéncias agiram como a concretizacao

realidade.
As licbes mais importantes aprendidas com a realizagéo desta pesquisa foram:

e Competéncia na gestao de tempo € primordial e realista / planejamento

é requerido.

e Considere os recursos disponiveis que sdo essenciais para o estudo, se
€ material, software, pessoas ou até tempo. Sempre precisara de

suporte.

7

e Contato face-a-face e networking estratégico sdo inestimaveis. Isto é
demonstrada pela falta de resposta ao testar questionarios. Evita muito a

invalidagédo de amostras.

5.6 Publicacdes oriundas deste trabalho

OLIVEIRA, L. A; SILVA, O. C. INDICADORES DE DESEMPENHO DE PROCESSOS:
atividades de valor na implantacdo do SGQ no setor de servi¢os. International
Journal of Humanities and Social Science Invention (IJHSSI), 2016. ISSN: 2319-7722
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APENDICES

Apéndice A - Pré-questionario de pesquisa.

INSTRUMENTO DE PESQUISA: Identificacdo de riscos. PUBLICO-ALVO: Especialistas em SGQ. PRE-QUESTIONARIO

Caro (a) Servidor (a). Vocé foi convidado (a) a participar desta pesquisa como especialista em SGQ. Este questionario é para "identificar os riscos que podem levar a descontinuidade do
Sistema de Gestdo da Qualidade na Camara Municipal de Manaus". Nenhuma informacao sigilosa sera solicitada. Os resultados serdo divulgados somente de forma agregada para garantir o
anonimato dos participantes.

ENUNCIADO: A pesquisa apresenta um levantamento de nove (9) riscos previamente selecionados por diferentes pesquisadores e alguns espagos em branco para que vocé possa incluir algum
risco que possa eventualmente faltar. Marque um "X" nas colunas correspondentes de 1 a 5, conforme seu julgamento de acordo com a legenda abaixo. ATENGAO! Certifique-se de nio ter
deixado nenhuma questdo sem resposta. Agradecemos antecipadamente por sua participagao.

ESCALA DE OPINIAO: 1. Discordo totalmente (DT); 2. Discordo em parte (DP); 3. Indiferente (1); 4. Concordo em parte (CP); 5. Concordo totalmente (CT).

FATOR: ESTES RISCOS INFLUENCIAM DIRETAMENTE NA CONTINUIDADE DO SGQ NA CMM

CATEGORIAS RISCOS CONSEQUENCIAS 1(2(3|4|5
. ~ - Perda da motivagdo pela demora nos resultados, elaboragdo de documentos e
Processo - Tempo de implementagao o .
execugao nos treinamentos.
. - 0 SGQ ndo é considerado nas tomadas de decisao provocando outros feitos:
- Descrenga na metodologia pela e . ~ L. .
Cultural alta direcio Politica da qualidade ndo levada a sério, pouco comprometimento da alta
¢ direcdo comprometendo a iniciativa dos demais servidores.
A s - Como é peculiar, a cultura burocratica ndo da lugar a cultura gerencial
Cultural - Resisténcia as mudancgas . . o
preferindo a morosidade no lugar da eficiéncia.
- Provocara dificuldades nas revisdes dos documentos operacionais e alguns
Processo - Excesso de documentos . .
casos sobrepondo a funcionalidade dos processos.
. . e - 0 SGQ fica insuficiente para a organizagdo e 0s recursos mais restritos,
Financeiro - RestrigOes de recursos o ~ .
principalmente com relagdo a treinamento.
. . - Inicia-se o processo de gestdo de contingéncia com os recursos mais restritos,
Financeiro - Custos elevados L ~ .
principalmente com relagdo a treinamento.
L . - Prevalece a cultura de compensagdo salarial no lugar da gestao por objetivos e
Cultural - Motivagao dos servidores . P ¢ & . & P :
programas desafiadores que buscam seu auto desenvolvimento.
Pessoal - Baixa capacitagao técnica em - Os servidores ndo buscam sua capacitagao por nao acreditarem na mudanga do
gestao tipo de gerenciamento e turn over elevado.
- Quando ocorre a criagdo de estrutura de pessoal, os cargos sdo ofertados a
Pessoal - Falta estrutura de pessoal . L. . ~
profissionais temporarios ou estagiarios e ndo por concursos.
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Apéndice B - Pré-questionario de pesquisa para validacao.

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE FINALIDADE: Testar instrumento de pesquisa. PUBLICO-ALVO: Profissionais participante do Grupo Técnico e auditores.

Caro (a) Servidor (a). Vocé foi convidado (a) a participar desta pesquisa como atuante no SGQ. Este questiondrio é para "identificar e avaliar os riscos que podem comprometer a continuidade
do Sistema de Gestao da Qualidade na Camara Municipal de Manaus". Nenhuma informacao sigilosa sera solicitada. Os resultados serdo divulgados somente de forma estatistica para garantir
0 anonimato dos participantes.

ENUNCIADO: A pesquisa apresenta um levantamento de 15 (quinze) riscos previamente selecionados por diferentes pesquisadores e alguns espagos em branco para que V.S.a possa incluir

algum risco que julgue eventualmente ter faltado na lista prévia. Marque um "X" nas colunas de "opinido", "probabilidade" e "impacto", conforme seu julgamento de acordo com as escalas
apresentadas na legenda abaixo.

e  ESCALA DE OPINIAO: 0 Discordo totalmente (DT); 9 Discordo em parte (DP); 9 Neutro (N); o Concordo em parte (CP); 9 Concordo totalmente (CT).

LEGENDA ~ ; ) L
e  AVALIACAO DE PROBABILIDADE e IMPACTO: Avaliar conforme matrizes no verso do questionario.

PERGUNA-CHAVE DA PESQUISA: Estes riscos influenciam diretamente na continuidade do SGQ na CMM?

A OPINIAO PROBABILIDADE (P IMPACTO (I
CATEGORIAS RISCOS CONSEQUENCIAS (P) M
006 0O O0O|o1o03|o05/07]09]|.05/01(02|04]|08
. ~_ | - Perda da motivagdo pela demora nos resultados, elaboragdo de
Processo R1 - Tempo de implementagao - .
documentos e execugdo nos treinamentos.
Processo R2 - Documentos sem - Sistema criado com muita burocracia e muitos formularios que
embasamento legal terminam engessando o processo perdendo a visdo dos resultados.
p R3 - Documentos sobrepdem a | - A escolha equivocada de indicadores de desempenho pode causar
rocesso
funcionalidade desinteresse dos gestores em razao da sua banalidade.
cul | R4 - Falha de monitoramento | - Culturalmente, no setor publico, os servidores possuem resisténcia
ultura . . ~ . . - -
do processo em seguir as rotinas que ndo estejam publicadas em diarios oficiais.
. |- O SGQ nao é considerado nas tomadas de decisdo. A politica da
R5 - Descrenga na metodologia . . .
Cultural L qualidade ndo é levada e falta de comprometimento da dos
pela alta diregdo .
servidores.
e - Como é peculiar, a cultura burocratica ndo da lugar a cultura
Cultural R6 - Resisténcia as mudangas . . . A
gerencial preferindo a morosidade no lugar da eficiéncia.
. . - - 0 SGQ fica insuficiente para a organizagdo e 0s recursos mais
Financeiro R7 - Restri¢Oes de recursos . Q - P = & . ¢
restritos, principalmente com relagdo a treinamento.
. . - Inicia-se o processo de gestdo de contingéncia com os recursos mais
Financeiro R8 - Custos elevados . .p . § ~ g_
restritos, principalmente com relagdo a treinamento.
Financeiro R9 - Falta de programacgao - A omissdo do recurso anual para manutengdo do SGQ reduz sua
or¢amentaria importancia e essencialidade para novos gestores.
. R10 - Cultura de compensagdo | - Gera a falta de interesse em participar das atividades relacionadas ao
Politica . .. L
salarial por comissGes SGQ. Assume o0 SGQ como atividade paralela ao seu trabalho.
Pessoal R11 - Baixa capacitagao - Os servidores ndo buscam sua capacitagdo por ndo acreditarem na
técnica em gestdo mudanca do tipo de gerenciamento e turn over elevado.
Pessoal R12 - Tempo de formacao - Devido a pouca capacitagdo, ha necessidade de realizar varios
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treinamentos seguidos em um Unico periodo.
R13 - Falta estrutura de - Quando ocorre .a .cria(,jéo de esttu.tura de pessg?lf os carg~os sdo
Pessoal oersee] ofertados a profissionais temporarios ou estagiarios e ndo por
CONCuUrsos.
Tecnolégica R14 - A,cejsso a ferramentas - A’ce.asso reduzido a ferr.amentas tecnoldgicas em fu~ng§o da faixa
tecnoldgicas etaria elevada e pouco interesse em auto capacitagdo.
Tecnolégica R15 - Utilizagdo de - As fe_rramentas obsoletas tornam o processo mais moroso e sem
ferramentas obsoletas eficacia. Controle de documentos, por exemplo.

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE FINALIDADE: Testar instrumento de pesquisa. PUBLICO-ALVO: Profissionais participante do Grupo Técnico e auditores.

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE PROBABILIDADE (P)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,1 Muito baixa N&o ha possibilidade de ocorrer.
0,3 Baixa Provavelmente ndo ocorrera durante a operacionalizacédo do SGQ.
0,5 Média Pode ocorrer pelo menos uma vez durante a operacionalizacao do SGQ.
0,7 Alta Ocorrera mais de uma vez ao longo da operacionalizacéo do SGQ.
0,9 Muito alta Ocorrera frequentemente ao longo da operacionalizacédo do SGQ.

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE IMPACTO (l)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRI(;AO
0,05 Impacto insignificante N&o compromete 0 SGQ e ndo necessita corrigir.
0,1 Impacto leve Se néo corrigir pode piorar em longo prazo.
0,2 Impacto moderado E aceita correcdo em longo prazo.
0,4 Impacto severo Necessita corrigir o risco em médio prazo.

0,8 Impacto catastrofico Necessita eliminar o risco em curto prazo.
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Apéndice C - Modelo de validade de transducao utilizando método DELPHI.

1. Finalidade do questionario a ser avaliado: pesquisa a ser realizada para identificar e avaliar os riscos que comprometem a continuidade do
SGQ na CMM.

2. Populagdo: Areas que fazem parte do escopo do SGQ/CMM constituido de 180 servidores.

3. Amostra: 150 servidores escolhidos em uma amostragem ndo probabilistica intencional e por conveniéncia.

4. Critério: o respondente identificara no questiondrio se concorda ou ndo com os riscos previamente elencados e avaliara a probabilidade e
impacto dos mesmos riscos utilizando as suas respectivas matrizes.

PARA O METODO DELPHI
Objetivo: Buscar uma convergéncia rumo a uma posi¢cdo de consenso entre o que se espera pesquisar com o questionario.
Os 10 julgadores devem analisar as partes do questionario abaixo considerando as seguintes etapas: Titulo (N2 do questionario, finalidade e

publico-alvo); Texto de solicitagdo de cooperagdo; Texto do enunciado; Legenda; Proposicdes dos riscos e Matrizes de severidade
(probabilidade e impacto).

Para cada julgamento, marcar com um "X" na decisdo (concordo/discordo) e na relevancia (escala de 1 a 4), considerando os seguintes
critérios:

e Se os termos utilizados nas proposicdes sdo compreensiveis;

e Se as proposicdes (riscos e consequéncias) estdo claros e entendidos;

e Se asequéncia e classificacao das proposicdes estdo corretas e ndo compromete o resultado e

e Se pode haver objecdes na obtencdo das respostas.
Caso seja identificada alguma discordancia, preencher o campo comentarios.

IMPORTANTE! A cada rodada, os julgadores terdo o resultado da pesquisa através de dados coletivos e estatisticos dos demais julgadores para
manter o anonimato. O processo acaba somente quando ha concordancia estiver dentro dos limites do critério especificado pelo pesquisador.

PARA JULGAMENTO

ITEM 1 - Avaliacdo do titulo (N2 do questiondrio, finalidade e publico-alvo).

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE | FINALIDADE: Testar o instrumento da pesquisa. PUBLICO-ALVO: Profissionais participante do G Técnico e auditores.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
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Comentarios:

ITEM 2 — Avaliacdo do texto de solicitacdo de cooperacdo.

Caro (a) Servidor (a). O Senhor (a) foi convidado (a) a participar desta pesquisa como atuante no SGQ. Este questionario é para "identificar os riscos que podem
comprometer a continuidade do Sistema de Gestao da Qualidade na Camara Municipal de Manaus". Nenhuma informagao sigilosa sera solicitada. Os resultados serdo
divulgados somente de forma estatistica para garantir o anonimato dos participantes.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Comentarios:

ITEM 3 — Avaliacao do texto do enunciado.

ENUNCIADO: A pesquisa apresenta um levantamento de 15 (quinze) riscos previamente selecionados por diferentes pesquisadores e alguns espagos em branco para que
V.S.a possa incluir algum risco que julgue eventualmente ter faltado na lista prévia. Marque um "X" nas colunas de "opinido", "probabilidade" e "impacto", conforme seu
julgamento de acordo com as escalas apresentadas na legenda abaixo.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Comentarios:

ITEM 4 — Avaliacao da legenda.

e ESCALA DE OPINIAO: o Discordo totalmente (DT); e Discordo em parte (DP); 9 Neutro (N); o Concordo em parte (CP); e Concordo
LEGENDA totalmente (CT).

e AVALIACAO DE PROBABILIDADE e IMPACTO: Ver matrizes abaixo do questionario.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Comentarios:
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ITEM 5 — Avaliacdo das proposicoes dos riscos.

PERGUNA-CHAVE DA PESQUISA: Estes riscos influenciam diretamente na continuidade do SGQ na CMM?

CATEG. RISCOS CONSEQUENCIAS
Processo | R1-Tempo de implementagao - Perda da motivagdo pela demora nos resultados, elaboragdo de documentos e execugao nos treinamentos.
Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

- Culturalmente, no setor publico, os servidores possuem resisténcia em seguir as rotinas que ndo estejam publicadas em

Cultural R2 iari iciai
ultura diarios oficiais.

Documentos sem embasamento legal

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

~ . . - Sistema criado com muita burocracia e muitos formularios que terminam engessando o processo perdendo a visdo dos
Processo | R3 - Documentos sobrepéem a funcionalidade

resultados.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Processo | R4 - Falha de monitoramento do processo - A escolha equivocada de indicadores de desempenho pode causar desinteresse dos gestores em razdo da sua banalidade.
Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Cultural R5 - Descrenca na metodologia pela alta - 0 SGQ ndo é considerado nas tomadas de decisdo. A politica da qualidade ndo é levada a sério efalta de comprometimento

direcdo dos servidores.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

- Como é peculiar, a cultura burocratica ndo da lugar a cultura gerencial preferindo a morosidade no lugar da eficiéncia.

Cultural I R6 - Resisténcia as mudangas

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Financeiro ‘ R7 - Restrigdes de recursos - 0 SGQ fica insuficiente para a organizagdo e os recursos mais restritos, principalmente com relagdo a treinamento.
Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Financeiro ‘ R8 - Custos elevados - Inicia-se o processo de gestdo de contingéncia com os recursos mais restritos, principalmente com relagdo a treinamento.

Resultado: ‘ 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
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Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
. . " L. - A omissdo de ivestimente recurso anual para manutengdo do SGQ reduz sua importancia e essencialidade para novos
Financeiro | R9 - Falta de programacdo orgamentdria
gestores.
Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Politica

R10 - Cultura de compensacgao salarial por

- Gera a falta de interesse em participar das atividades relacionadas ao SGQ. Assume o SGQ como atividade paralela ao seu

comissoes trabalho.
Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Pessoal ‘ R11 - Baixa capacitagdo técnica em gestdo

- Os servidores ndo buscam sua capacitagdo por ndo acreditarem na mudanca do tipo de gerenciamento e turn over elevado.

Resultado:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Pessoal | R12 - Tempo de formagao

- Devido a pouca capacitagdo, ha necessidade de realizar varios treinamentos seguidos em um Unico periodo.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
Relevancia: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante
- Quando ocorre a criagdo de estrutura de pessoal, os cargos sdo ofertados a profissionais temporarios ou estagiarios e ndo
Pessoal R13 - Falta estrutura de pessoal ponconcursos 1a¢ utu P g protissional P I ! glart

Resultado:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Tecnoldgica ‘ R14 - Acesso a ferramentas tecnoldgicas

- Acesso reduzido a ferramentas tecnolégicas em fungdo da faixa etaria elevada e pouco interesse em auto capacitagao.

Resultado:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Tecnoldgica ‘ R15 - Utilizagdo de ferramentas obsoletas

- As ferramentas obsoletas tornam o processo mais moroso e sem eficacia. Controle de documentos, por exemplo.

Resultado:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Comentarios:

ITEM 6 — Avaliacao da matriz de severidade (probabilidade e impacto).

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE PROBABILIDADE (P)

ESCALA

| ATRIBUTOS | DESCRICAO
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0,1 Muito baixa Ndo ha possibilidade de ocorrer.
0,3 Baixa Provavelmente ndo ocorrera durante a operacionalizagdo do SGQ.
0,5 Média Pode ocorrer pelo menos uma vez durante a operacionalizagao do SGQ.
0,7 Alta Ocorrera mais de uma vez ao longo da operacionalizagao do SGQ.
0,9 Muito alta Ocorrera frequentemente ao longo da operacionalizagdo do SGQ.
MATRIZ DE CLASSIFICAGAO DE IMPACTO (1)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,05 Impacto insignificante Ndo compromete o SGQ e ndo necessita corrigir.
0,1 Impacto leve Se ndo corrigir pode piorar em longo prazo.
0,2 Impacto moderado E aceita correcdo em longo prazo.
0,4 Impacto severo Necessita corrigir o risco em médio prazo.
0,8 Impacto catastréfico Necessita eliminar o risco em curto prazo.

Resultado: 1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Relevancia:

1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante

Comentarios:
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Apéndice D - Questionéario de pesquisa pré-teste.

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE FINALIDADE: Testar instrumento de pesquisa. PUBLICO-ALVO: Profissionais participante do Grupo Técnico e auditores.

Caro (a) Servidor (a). Vocé foi convidado (a) a participar desta pesquisa como atuante no SGQ. Este questiondrio é para "identificar e avaliar os riscos que podem comprometer a continuidade
do Sistema de Gestao da Qualidade na Camara Municipal de Manaus". Nenhuma informacao sigilosa sera solicitada. Os resultados serdo divulgados somente de forma estatistica para garantir
0 anonimato dos participantes.

ENUNCIADO: A pesquisa apresenta um levantamento de 15 (quinze) riscos previamente selecionados por diferentes pesquisadores e alguns espagos em branco para que V.S.a possa incluir
algum risco que julgue eventualmente ter faltado na lista prévia. Marque um "X" nas colunas de "opinido", "probabilidade" e "impacto", conforme seu julgamento de acordo com as escalas
apresentadas na legenda abaixo.

e  ESCALA DE OPINIAO: o Discordo totalmente (DT); 9 Discordo em parte (DP); 9 Neutro (N); o Concordo em parte (CP); e Concordo totalmente (CT).

e  AVALIACAO DE PROBABILIDADE e IMPACTO: Avaliar conforme matrizes no verso do questionario.

PERGUNA-CHAVE DA PESQUISA: Estes riscos influenciam diretamente na continuidade do SGQ na CMM?

CATEGORIA . PINIA PROBABILIDADE (P
RISCOS CONSEQUENCIAS OEAG 0 (P) | IMPACTO (I)

S 00O 0O o1030507]|09[.0501]02|0408
- Perda da motivagdo pela demora nos resultados, elaboragdo de
documentos e execugdo nos treinamentos.

LEGENDA

Processo R1 - Tempo de implementagao

Processo R2 - Documentos sem - Sistema criado com muita burocracia e muitos formularios que
embasamento legal terminam engessando o processo perdendo a visdo dos resultados.
b R3 - Documentos sobrepdem a | - A escolha equivocada de indicadores de desempenho pode causar
rocesso funcionalidade desinteresse dos gestores em razao da sua banalidade.
R4 - Falha de monitoramento do | - Culturalmente, no setor publico, os servidores possuem resisténcia
Cultural processo em seguir as rotinas que ndo estejam publicadas em diarios oficiais.
Cultural E T e o - Como é peculiar, a cultura burocrdtica ndo da lugar a cultura

gerencial preferindo a morosidade no lugar da eficiéncia.

- 0 SGQ fica insuficiente para a organizagdo e 0S recursos mais
restritos, principalmente com relagdo a treinamento.

- Inicia-se o processo de gestdo de contingéncia com os recursos mais
restritos, principalmente com relagdo a treinamento.

Financeiro R6 - Restrigdes de recursos

Financeiro R7 - Custos elevados

Financeiro R8 - Falta de programagao - A omissdao de recurso anual para manutengdo do SGQ reduz sua
orgamentaria importancia e essencialidade para novos gestores.
Pessoal R9 - Baixa capacitagdo técnica - Os servidores ndo buscam sua capacitagdo por ndo acreditarem na
em gestdo mudanga do tipo de gerenciamento e turn over elevado.
Pessoal 261 - Va5 A B TR - l?evido a pouca? capacitagéc’».hé ne’cessidade de realizar varios
treinamentos seguidos em um Unico periodo.
- Quando ocorre a criagdao de estrutura de pessoal, os cargos sdo
Pessoal R11 - Falta estrutura de pessoal | ofertados a profissionais temporarios ou estagiarios e ndo por

concursos.
Tecnoldgica | R12 - Acesso a ferramentas - Acesso reduzido a ferramentas tecnoldgicas em fungdo da faixa
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tecnoldgicas

etdria elevada e pouco interesse em auto capacitagdo.

Tecnoldgica

R13 - Utilizagdo de ferramentas
obsoletas

- As ferramentas obsoletas tornam o processo mais moroso e sem
eficacia. Controle de documentos, por exemplo.

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE FINALIDADE: Testar instrumento de pesquisa.

PUBLICO-ALVO: Profissionais participante do Grupo Técnico e auditores.

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE PROBABILIDADE (P)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,1 Muito baixa Nao ha possibilidade de ocorrer.
0,3 Baixa Provavelmente ndo ocorrera durante a operacionalizacdo do SGQ.
0,5 Média Pode ocorrer pelo menos uma vez durante a operacionalizacao do SGQ.
0,7 Alta Ocorrera mais de uma vez ao longo da operacionalizacao do SGQ.
0,9 Muito alta Ocorrera frequentemente ao longo da operacionalizacédo do SGQ.
MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE IMPACTO (1)
ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,05 Impacto insignificante | N&o compromete o SGQ e nao necessita corrigir.
0,1 Impacto leve Se néo corrigir pode piorar em longo prazo.
0,2 Impacto moderado E aceita corre¢éo em longo prazo.
0,4 Impacto severo Necessita corrigir o risco em médio prazo.
0,8 Impacto catastrofico Necessita eliminar o risco em curto prazo.




Apéndice E - Questionario de pesquisa de campo.

QUESTIONARIO DE PESQUISA DE CAMPO

FINALIDADE: Identificar e avaliar riscos. 5GQ.
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PUBLICO-ALVO: Profissionais participantes e atuantes do

Caro (a) Servidor (a). O Senhor (a) foi convidado (a) a participar desta pesquisa como atuante no SGQ. Este questiondrio é para "identificar e avaliar os riscos que podem comprometer a
continuidade do Sistema de Gestdo da Qualidade na Camara Municipal de Manaus"”. Nenhuma informagdo sigilosa sera solicitada. Os resultados serdo divulgados somente de forma
estatistica para garantir o anonimato dos participantes.

ENUNCIADO: A pesquisa apresenta um levantamento de 15 (quinze) riscos previamente selecionados por diferentes pesquisadores e alguns espagos em branco para que V.S.a possa incluir

algum risco que julgue eventualmente ter faltado na lista prévia. Marque um "X" nas colunas de "opinido",

apresentadas na legenda abaixo.

probabilidade" e "impacto", conforme seu julgamento de acordo com as escalas

LEGENDA

e ESCALA DE OPINIAO: o Discordo totalmente (DT); e Discordo em parte (DP); e Neutro (N); o Concordo em parte (CP); 9 Concordo

totalmente (CT).

o AVALIAGAO DE PROBABILIDADE e IMPACTO: Avaliar conforme matrizes no verso do questionario.

PERGUNA-CHAVE DA PESQUISA: Estes riscos influenciam diretamente na continuidade do SGQ na CMM?

a OPINIAO PROBABILIDADE (P IMPACTO (I
CATEGORIAS RISCOS CONSEQUENCIAS (P) M
QOO0 0Oo1|03|05[07|09]05/01]02][0a]08
Processo R1 - Tempo de - Perda da motivagdo pela demora nos resultados, elaboragdo de
implementagao documentos e execugdo nos treinamentos.
Processo R2 - Documentos sem - Sistema criado com muita burocracia e muitos formularios que
embasamento legal terminam engessando o processo perdendo a visdo dos resultados.
Cultural R3 - Falha de - Culturalmente, no setor publico, os servidores possuem resisténcia em
ultura . . . ~ . . - .
monitoramento do processo | seguir as rotinas que ndo estejam publicadas em diarios oficiais.
PR - Como é peculiar, a cultura burocratica ndo da lugar a cultura gerencial
Cultural R4 - Resisténcia as mudangas . P . A & &
preferindo a morosidade no lugar da eficiéncia.
. . . - 0 SGQ fica insuficiente para a organizagdo e os recursos mais restritos,
Financeiro R5 - Restrigdes de recursos . ~ .
principalmente com relagdo a treinamento.
. . - Inicia-se o processo de gestdo de contingéncia com os recursos mais
Financeiro R6 - Custos elevados . . P . & ~ 'g
restritos, principalmente com relagdo a treinamento.
Financeiro R7 - Falta de programagao - A omissdo do investimento anual para manutengdo do SGQ reduz sua
orgamentdria importancia e essencialidade para novos gestores.
Pessoal R8 - Baixa capacitagao - Os servidores ndo buscam sua capacitagdo por ndo acreditarem na
técnica em gestdo mudanga do tipo de gerenciamento e turn over elevado.
~ - Devido a pouca capacitacdo, ha necessidade de realizar varios
Pessoal R9 - Tempo de formagado . P . P ¢ L .
treinamentos seguidos em um Unico periodo.
- Quando ocorre a criagdo de estrutura de pessoal, os cargos sdo
R10 - Falta estrutura de Q . g (. P I g~
Pessoal ofertados a profissionais temporarios ou estagidrios e ndo por

pessoal

concursos.

Tecnoldgica

R11 - Acesso a ferramentas

- Acesso reduzido a ferramentas tecnoldgicas em fungdo da faixa etéria
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tecnoldgicas elevada e pouco interesse em auto capacitagdo.
Tecnolégica R12 - Utilizagdo de - As ferramentas obsoletas tornam o processo mais moroso e sem
i L
g ferramentas obsoletas eficacia. Controle de documentos, por exemplo.

QUESTIONARIO DE PESQUISA DE CAMPO FINALIDADE: Identificar e avaliar riscos. PUBLICO-ALVO: Profissionais participantes do SGQ.

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE PROBABILIDADE (P)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,1 Muito baixa N&o h& possibilidade de ocorrer.
0,3 Baixa Provavelmente ndo ocorrera durante a operacionalizacédo do SGQ.
0,5 Média Pode ocorrer pelo menos uma vez durante a operacionalizacdo do SGQ.
0,7 Alta Ocorrera mais de uma vez ao longo da operacionalizacao do SGQ.
0,9 Muito alta Ocorrera frequentemente ao longo da operacionalizacédo do SGQ.

MATRIZ DE CLASSIFICACAO DE IMPACTO (l)

ESCALA ATRIBUTOS DESCRICAO
0,05 Impacto insignificante | Ndo compromete o SGQ e nao necessita corrigir.
0,1 Impacto leve Se ndao corrigir pode piorar em longo prazo.
0,2 Impacto moderado E aceita correcdo em longo prazo.
0,4 Impacto severo Necessita corrigir o risco em médio prazo.

0,8 Impacto catastrofico Necessita eliminar o risco em curto prazo.




Apéndice F - Planilha de classificagéo dos riscos levantados.
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Contexto analisado: Continuidade do Sistema de Gestao da qualidade da CMM
Risco Inerente Avaliacéos do riscos Tratamento
T . . . ~
Categoria Descrigao do Risco P | Classe | | | Classe | P x | Opcdes

1 |[Riscos Gerencias R1 - Tempo de implementacéo 0,5 Média 0,1 Baixa 0,05 |Retencéo do risco

2 |Riscos Gerencias R2 - Documentos sem embasamento legal 0,7 Alta 0,2 Média 0,14 e proba_bllld_ade_do rsco
(mudancas organizacionais)

3 |Riscos Gerencias R3 - Falha de monitoramento do processo 0,9 | Muito Alta | 0,2 Média 0,18 MBNIEET G RIE S RS 610 HEED
(controle de processos)

4 |Riscos Gerencias R4 - Resisténcia as mudancas 0,7 Alta 0.4 Alta 0,28 ML probat_nhdade SIEY
(programas de treinamentos)

5 |Riscos Gerencias R5 - Restricdes de recursos 0,7 Alta 0,2 Média 0,14 |Remover fonte de risco

6 |Riscos Gerencias R6 - Custos elevados 0,3 Baixa 0,2 Média 0,06 |Retencao do risco

7 |Riscos Gerencias R7 - Falta de programagédo orcamentaria 0,5 Média 0,4 Alta 0,2 RN 2 probapllldade SO EE
(programas de treinamentos)

8 |Riscos de pessoal R8 - Baixa capacitagao técnica em gestao 0,7 Alta 0,8 | Muito Alta SRR probapllldade eI e
(programas de treinamentos)

9 |Riscos de pessoal R9 - Tempo de formagédo 0,7 Alta 0,2 Média 0,14 Slenlieer probapllldade CIOMEED
(programas de treinamentos)

10 |Riscos de pessoal R10 - Falta estrutura de pessoal 0,7 Alta 0,8 | Muito Alta - Remover fonte de risco

11 |Riscos tecnologicos R11 - Acesso a ferramentas tecnolégicas 0,5 Média 0,4 Alta 0,2 Remover fonte de risco

12 |Riscos tecnologicos R12 - Utilizacéo de ferramentas obsoletas 0,9 | Muito Alta | 0,2 Média 0,18 MRl & proba_blllqade_do rsco
(mudancas organizacionais)




182

Apéndice G - Estrutura Analitica de Riscos (EAR) da CMM.

Nivel . . . Identificagdo Situagdo Atual
. Categoria ID do Risco Tipo ¢ — ¢
Gerencial Data Resp. Estratégia Status Resp.
A-Estratégico |1-Governanga A3-01 - Resisténcia as mudangas Cultura organizacional Ameaca Mitigar Ativo
A-Estratégico |1-Governanga A1-01 - Restri¢Ges de recursos Falta de dotagdo or¢camentaria Ameaga Mitigar Controlado

Elevado nimero de treinamentos para

A-Estratégico |1-Governanga A1-02 - Custos elevados o x
capacitagdo de pessoal

Ameacga Eliminar Controlado

A1-03 - Falta de programacdo N&o inclusdo da previsdo de recursos no

A-Estratégico |3-Pessoal
gl orgamentdria LDO, PPA ou LOA

Ameaca Eliminar Controlado

A5-01 - Acesso a ferramentas
A-Estratégico |5-Tec. Informacdo el Faixa etaria dos servidores elevada Ameaca Mitigar Ativo

L. . . Maior nimero de dificuldades identificadas . .
B-Tatico 1-Governanga B1-01 - Tempo de implementagdo . N Ameaca Aceitar Corrigido
na implementacdo

B1-02 - Documentos sem embasamento

B-Tatico 1-Governanga legal Cultura organizacional Ameaga Eliminar Corrigido
B3-01 - Falha de monitoramento do

B-Tatico 3-Pessoal processo Alta rotatividade dos gestores principais Ameaca Mitigar Controlado
B3-02 - Baixa capacitag¢do técnica em Servidores sem conhecimento em

B-Tatico 3-Pessoal P ¢ Ameaca Mitigar Controlado

gestdo ferramentas de gestdo

L. - Servidores sem conhecimento em - .
B-Tatico 3-Pessoal B3-03 - Tempo de formagdo . Ameaga Mitigar Corrigido
ferramentas de gestdo

Auséncia de concursos para substituigdo de

B-Tatico 3-Pessoal B3-04 - Falta estrutura de pessoal
pessoal

Ameaga Eliminar Ativo

B5-01 - Utilizagdo de ferramentas Falta investimento em tecnologia da

B-Tatico 5-Tec. Informagdo X -
obsoletas informacgdo

Ameaca Eliminar Ativo
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comMmo
PARA QUEM QUANDO O QUE QUEM RECEBE
IT O QUE ENVIA COMO ENVIA RESPONDE COMO DEVOLVE = COMO RECEBE | O QUE FAZ COMO FAZ PARA QUEM ENVIA
ENVIA ENVIA RESPONDE DEVOLUCAO
(Consulta)
Atas de reunibes
Informacdo sobre do CGR Mensal N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
1 |implantagdo da gestdo Alta Diregdo
de riscos Relatorlo‘de ;Alt(?oS?dla N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Gestdo de Riscos util mensal
Atas de reunides
Mensal
do CGR
Comsulta sobre Alta Direcsio / Relatorlo ‘de Alt(‘a o 52dia
2 | onsult ¢ Gestores dos Gestdo de Riscos util mensal
identificagdo de riscos / Em planilha excel
processos Formulario de Coordenacio relatpério com " |Para Coord. Riscos
Ata da RAC Semestral [Por email manifestagdo do |Por email . ¢ Email Tabulagdo . com cépia para
de Riscos principais } .
conselho , Diretoria.
numeros
Em planilha excel,
Informagdo que . Formulario de Na edi¢do de [Por email, L. Por email, o p’ X Para Coord. Riscos
. Clientes e L . Formuldrio X Geréncia de L. . relatério com ..
3 |estamos implantando . consulta encartado [janeiro do correio ou . correio ou . Formuldrio Tabulagdo L com cépia para
Consumidores . . preenchido Marketing principais . .
oGR no jornal mensal  |jornal pessoalmente pessoalmente , Diretoria.
ndmeros
Carta para Em planilha excel
Informagéo que K .p L. L. L. . p, X " |Para Coord. Riscos
i . acionistas, com , Formuldrio por [Formuldrio Formulario por |Geréncia de L. . relatério com L.
4 |estamos implantando |Acionistas L Até marg¢o ) ) R ) Formuldrio Tabulagdo . com cépia para
comunicagdo e email preenchido email Marketing principais . .
o GR ; Diretoria.
cunsulta ndmeros
N Formulério no Formulario no Em planilha excel, i
Informagdo que : L. : . L. Para Coord. Riscos
. Palestra para todos |Entre 15 e 31 [final da Formuldrio final da Geréncia de L. . relatério com L.
5 |estamos implantando |Colaboradores . X N R Formulario Tabulagdo L com cépia para
0 GR os colaboradores |de margo apresentagdo, |preenchido apresentacdo, [Marketing principais biretoria
30 minutos. 30 minutos. numeros ’
= . . ) R Em planilha excel, .
Informagado que Carta de Por email, L. Por email, . Email, correio L. Para Coord. Riscos
. . , R Formulario ] Geréncia de . relatério com L
6 |estamos implantando |[Fornecedores comunicagdo e Até margo correio ou ) correio ou . ou Tabulagdo . com cépia para
preenchido Marketing principais j .
o GR consulta pessoalmente pessoalmente pessoalmente , Diretoria.
ndmeros
Informagédo que Agéncias e outros | __, .
. N Oficio com i
7 |estamos implantando |orgdos . Até margo N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
. |comunicagdo
o GR governamentais




Apéndice | - Rastreabilidade do instrumento de pesquisa.

Pesquisa de
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Esbogo Refinamento validagao Pré-teste campo
Fena 09 11 15 13 12
Elcsr(;zientados 02 04 00 00 00
i 00 00 02 01 00
Métqdo~ .Pefqui,sa Especialista Técnica Delphi Especialistas Especialistas
avaliagao bibliografica
Populagao 01 01 43 23 153
Amostra min. 01 01 10 18 65
Amostra (%) 100% 100% 23% 78% 36%
Realizado 01 01 10 18 67
Realizado (%) 100% 100% 23% 78% 43,8%
Invalidados s - 00 00 27
Ausentes = - 00 05 29




