FUNDACAO GETULIO VARGAS B
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

ARTUR CESAR SARTORI LOPES

GESTAO DE RISCO
A importéncia da resiliéncia em eventos indesejaveis

SAO PAULO
2016



ARTUR CESAR SARTORI LOPES

GESTAO DE RISCO
A importancia da resiliéncia em eventos indesejaveis

Dissertacdo  apresentada a  Escola de
Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para
obtencédo do titulo de Mestre em Administracdo
de Empresas

Campo de conhecimento:
Gestdo Socioambiental e da Saude

Orientador: Prof. Dr. José Carlos Barbieri

SAO PAULO
2016



Lopes, Artur Cesar Sartori.

Gestdo de risco : a importancia da resiliéncia em eventos indesejaveis / Artur Cesar
Sartori Lopes. - 2016.

1191.

Orientador: José Carlos Barbieri
Dissertacdo (mestrado) - Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo.

1. Administracdo de risco. 2. Cultura organizacional. 3. Resiliéncia organizacional. 4.

Governanca corporativa. |. Barbieri, José Carlos. Il. Dissertacdo (mestrado) - Escola de
Administracéo de Empresas de Sao Paulo. . Titulo.

CDU 658




ARTUR CESAR SARTORI LOPES

GESTAO DE RISCOS
A importancia da resiliéncia em eventos indesejaveis

Dissertacdo  apresentada a  Escola de
Administragdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para
obtencdo do titulo de Mestre em Administracdo
de Empresas

Campo de conhecimento:
Gestdo Socioambiental e da Saude

Data da aprovacéo:

Banca examinadora:

Prof. Dr. Joseé Carlos Barbieri (orientador)
FGV-EAESP

Profa Dra. Eliciane Maria da Silva
FGV-EAESP

Profa Dra. Elizabeth Borelli
PUC-SP



AGRADECIMENTOS

A0S meus pais e ao meu querido irmao, por todo apoio e carinho.

Agradeco a Fundacao Getulio Vargas, em nome do professor Ely Laureano de Paiva, coordenador
do programa de mestrado e doutorado académico em Administracdo de Empresas, e ao professor
Thomaz Wood Janior, coordenador do GVpesquisa, pelo acolhimento e financiamento durante o

programa.

Ao muito admirado orientador professor José Carlos Barbieri, pela compreensdo, paciéncia, apoio,

instrucdo e sabedoria. Suas aulas sdo exemplos de amor a vida.

A todo o apoio institucional, seres maravilhosos que frequentemente me apoiaram, mesmo sem

saber, ao compartilhar um simples sorriso. Essa energia € a grande esséncia dessa instituicao.

Aos professores Alvaro Escrivdo Junior, Abraham Laredo Sicsu e Carlos Osmar Bertero, pelo

acolhimento e imenso aprendizado.

As professoras Eliciane Maria da Silva e Elizabeth Borelli, que muito me orgulham, por terem

aceitado ao convite de composicao de minha Banca Examinadora.

Aos meus colegas da FGV-EAESP, em especial a Marina Gama, Selma Santos, Renata Oliveira e
Dafne Morais, por compartilhar gentilmente suas experiéncias e proporcionar momentos de

reflexdo.

Aos meus amigos da alma Tatiana Bina, Helen Priscila Gallo Dias e Talita Gutierrez. Sou

eternamente grato ao Todo por coloca-los na minha jornada.



“Nao é possivel ver nada novo, eu sempre
responderei de acordo com meus
condicionamentos, de acordo com minha
cultura.”

“E muito dificil ver o que é factual, pois nos
sempre vemos o fato por meio de uma ideologia. ”

Jiddu Krishnamurti



RESUMO

Atualmente, ferramentas e dados estatisticos sdo muito utilizados para avaliar as condi¢cdes
perigosas enquanto, por outro lado, as pessoas usam o julgamento para perceber o risco, que tem
como base a cultura do risco. A percepcao do risco muda conforme o ambiente no qual a pessoa
esta imersa, e se diferencia conforme a cultura. O objetivo desta pesquisa € conhecer qual o papel
dos diversos atores envolvidos na gestdo de riscos e como a resiliéncia ajuda nos eventos
indesejaveis. Foram investigados onze eventos indesejaveis, com dez entrevistados em seis
organizagOes, com o objetivo de identificar e analisar como a gestdo de risco, a resiliéncia e a
percepcdo do risco interagem. A andlise multifacetada reforcou a importancia dos aspectos de
resiliéncia para uma gestdo de risco eficaz. A participacdo dos possiveis envolvidos no evento,
desde o contexto da gestdo, reforcado pelo controle compartilhado, identificacdo das habilidades
individuais ndo prescritas, incentivo a cooperacdo entre esses atores, comunicacdo eficaz e
simplificacdo dos processos sdo aspectos integradores a uma gestdo de risco. Como oportunidade
de investigacdo futura, a pesquisa reforca a necessidade de analisar aspectos da cultura
organizacional abrangendo as ciéncias sociais: antropologia, sociologia, psicodinamica do

trabalho, sociologia da ética e cultura pais como agente consciente e experimentador da realidade.

Palavras-chave: Gestdo de Risco; 1SO 31000; ISO 9001; Resiliéncia; Percepcdo de Risco;

Sistemas de Gestao



ABSTRACT

Today, many tools with statistical data are used to evaluate dangers. On the other hand, people use
the judgment to evaluate the risk, which is based on culture of risk. The perception of risk changes
as the environment in which the person is immersed and differentiates between the cultures itself.
The aim of this research is understand the role of the various actors involved in risk management
and how resilience helps us with undesirable events. Eleven undesirable events were investigated
with ten respondents, in six organizations, in order to identify and analyze how risk management,
resilience and risk perception interact. The multifaceted analysis reinforced the importance of the
resilient aspects for effective risk management. The possible participation of those people in the
event, since the context of management, reinforced by shared control, identification of individual’s
abilities, not prescribed, encouraging cooperation between those actors, effective communication
and simplification of procedures are aspects integrators to risk management. For further research
opportunities, reinforces the need to analyze aspects of organizational culture covering social
sciences: anthropology, sociology, psychodynamics of work, ethics, sociology and country culture

as a conscious agent and experiencer of reality.

Keywords: Risk Management; ISO 31000; ISO 9001; Resilience; Risk Perception; Management

Systems
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais aumenta a demanda por inovagOes tecnoldgicas e entender o que é risco, como
mensura-lo e classificar suas consequéncias tornou uma das demandas mais urgentes para aqueles
que querem usar a gestdo de risco na tomada de decisdo e com isso, guiar questdes econdmicas,
aumentar a qualidade de vida e implementar novas tecnologias. Atenta a essa realidade dos dias
atuais, as normas de gestéo, em especial a 1ISO 9001:2015 de gestdo da qualidade, reconhecem a
necessidade de incluir na sua estrutura a visdo de risco para a melhor gerir as organizacdes e, com
isso, fornecer produtos e servicos de modo consistente ao longo do tempo e que contribuam para

sustentar a competitividade da empresa.

A necessidade da criagdo de normas e padrdes internacionais veio com o surgimento dos problemas
para a circulacdo de produtos e servicos, como modo de criar barreiras técnicas ao comércio. Em
1946, 65 delegados de 25 paises se reuniram em Londres para discutir padrdes internacionais e em
1947 foi criada a International Organization for Standardization (ISO). Desde sua criagdo, foram
elaboradas milhares de normas técnicas, tais como normas para definicdo de unidades e padrbes
para containers, com o intuito de agilizar o transporte de mercadorias internacionais. As normas de
gestdo tém inicio na década de 1970, com a criacdo de normas sobre sistema de gestdo da qualidade
no Reino Unido. As normas sobre meio ambiente tiveram inicio na ISO em 1971, com 0s primeiros
comités relacionados a qualidade do ar e da agua. A norma de gestdo mais conhecida foi elaborada
em 1987, inaugurando a familia de normas ISO 9000. A 1SO 9001, que trata dos requisitos de um
sistema de gestdo da qualidade é a mais vendida e utilizada no mundo, e esta implementada em

mais de um milhdo de empresas e organizac¢des, em mais de 170 paises (ABNT, 2016).

A 1SO 9001:2015 néo estabelece que a avaliacdo de risco deva ser baseada somente em analises
quantitativas ou qualitativas, portanto a empresa deve definir qual a melhor forma para avaliar seus
riscos (CQI, 2014). Apesar da possibilidade na escolha entre os dois tipos, a avaliagcdo quantitativa
aumenta os beneficios de uma avaliagdo de risco, visto que para 0 gestor da empresa é mais
conveniente trabalhar com informagdes quantitativas (Condamin, Louisot, & Naim, 2007). O
grande desafio seria agrupar estes dois tipos de avaliagdo, porém nao se pode descartar nenhuma

das duas a priori, pois isso dependera da situacdo analisada.
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Conforme o escopo e objetivo do sistema de gestéo, definido pela empresa, a avaliacdo de risco
deve contemplar toda parte interessada que possa interferir na qualidade do produto ou servico. O
termo “parte interessada” é definido como qualquer grupo ou individuo que possa interagir com a
empresa para a realizacdo dos seus objetivos, podendo ser sindicatos, consumidores, grupos
ativistas, comunidade financeira, governo, fornecedores, concorrentes, entre outros (ABNT,
2015b; Barbieri & Cajazeira, 2012). Para a norma 1SO 9001:2015 cita o termo “partes interessadas
relevantes”, que sdo grupos ou individuos que tém a habilidade de impactar, ou atuam com
potencial de impacto na habilidade da organizacdo de fornecer produtos ou servigos consistentes
ao consumidor e aos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao seu negocio (ABNT,
2015b; CQI, 2014), devem ser considerado na gestéo de risco.

A nova revisdo da 1SO 9001, publicada pela ISO em 2015, traz, em um de seus itens, a necessidade
de incluir no planejamento da realizacdo do produto ou servico a¢des voltadas a gestdo de riscos
(podendo ser com efeitos negativos, positivos ou oportunidades), introduzindo no sistema da
qualidade a necessidade de gerenciamento de riscos (ABNT, 2015b; CQI, 2014). Outro ponto
importante é a preocupacao com as partes interessadas no sistema de gestdo da qualidade, e como
deve ser a interacdo na tomada de decisdo nos varios niveis da empresa: estratégico, tatico e

operacional.

O esboco publicado em maio de 2014 pelo comité ISO/TC 176/SC 2 responsavel pela elaboracao
de norma da gestdo da qualidade, descreve na introducdo que as empresas podem utilizar a ISO
31000 - Gestdo de Riscos, como base para desenvolvimento das acdes de gestdo de risco, apesar
de ndo obriga-las a utilizar as diretrizes desta norma (ABNT, 2015b; CQI, 2014). Contudo, uma
gestdo de riscos precisa ser bem estruturada, ter uma politica de risco e estar ligada ao planejamento
estratégico (COSO, 1992).

Hoje sdo muito utilizados ferramentas e dados estatisticos para avaliar as condi¢Bes perigosas,
enquanto, por outro lado, as pessoas usam o julgamento para perceber o risco (Paul Slovic, 1987),
que tem como base a cultura do risco. A percepg¢éo do risco muda conforme o ambiente no qual a
pessoa esta imersa, e se diferencia dentro da propria cultura (Duckett et al., 2015; Park, Kim, &
Zhang, 2016). Um exemplo é a visao pragmatica norte-americana, que 0s permite responder melhor
ao risco financeiro, diferente da aversdo ao risco tipica da cultura chinesa (Weber & Hsee, 1998).

A construcdo do risco € criada conforme a percepcao cultural, segundo Adams (2009), e o que
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fazemos é na verdade uma mera simplificacdo e abstracdo na forma de lidar com o problema
analisado (Adams, 2009, p. 31).

Freise e Seuring (2015), ao abordarem a gestdo na cadeia de suprimentos, questionam que a
avaliacdo de risco quando puramente quantitativa e com base em riscos econémicos ndo esta
completa, dai a necessidade de incluir os riscos sociais e ambientais para melhor representar os

riscos, que diferem entre diversas culturas e setores industriais (Freise & Seuring, 2015).

A percepcao do risco considera o julgamento das pessoas, portanto, para a avaliacdo o gestor deve
levar em conta como as pessoas pensam e como elas respondem ao risco para ter uma melhor
avaliagéo do risco (Burns & Slovic, 2012; Paul; Slovic & Weber, 2002). A discusséo entre aqueles
que acreditam que a avaliacdo quantitativa € a melhor forma de embasar as decisGes e 0s que
acreditam que a visdo qualitativa baseada na subjetividade é que pode ser uma melhor ferramenta
para um futuro incerto ndo esta resolvida, e talvez a melhor abordagem esteja na forma pela qual
as instituicbes devem se adaptar, criando resiliéncia (Douglas & Wildavsky, 1983; Gunderson &
Holling, 2002, p. 435).

Posto isso, a questdo que esta pesquisa pretende elucidar é a seguinte: qual o papel dos diversos

atores envolvidos na gestdo de risco e como a resiliéncia ajuda a lidar com eventos indesejaveis?
1.1 JUSTIFICATIVA

A Ultima revisdo da 1SO 9001, valida desde 2008, seréd cancelada em 2018, e a atual norma de
gestdo da qualidade, datada de 2015, sera obrigatdria para todas as empresas certificadas. Conforme
o0 INMETRO (2016), até maio de 2016 havia no Brasil 11.020 unidades de negdcios certificadas
na revisdo de 2008. A regido Sudeste representa, aproximadamente, 69,02% do total, o Sul 16,2%,
0 Centro Oeste 2,8%, o Nordeste 7,9% e o Norte 3,8%. A influéncia indireta nos fornecedores e
em sua cadeia de suprimentos € bem maior que a quantidade de empresas certificadas, visto que a
implementacdo dos requisitos permeia as atividades dos fornecedores criticos do negocio, para a

conformidade do produto e/ou servico.

Imersas nessa mudanca estdo as empresas familiares e que sdo certificadas na versdo da NBR ISO
9001:2008. A partir da nova versdo, de 2015, deverdo se adaptar a uma nova abordagem, a gestao

da qualidade com foco na gestdo de risco do negdcio. Tais empresas ndo possuem 0S Mesmos
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recursos das grandes empresas, que contam com sistemas de gestéo de risco ou mesmo estruturas
complexas para controle ou mitigagdo. Observa-se ai um problema de escassez de recursos, ao qual
a implementacao da norma ISO 9001 deve se deparar, levando a empresa a se adaptar para melhor
gerenciar seus riscos. Uma solucdo, além da adocdo de estruturas enxutas, é trabalhar com os

aspectos de resiliéncia para minimizar seus efeitos.

Em conjunto com a gestéo de riscos, a resiliéncia pode influenciar agdes para uma melhor gestao
global. Ao abordar os problemas de rupturas na cadeia de producdo e o nivel de resiliéncia da
organizacdo como pontos-chave para entender o envolvimento dos varios atores relacionais
(componentes essenciais para uma efetiva gestdo da qualidade), o gestor fard com que a empresa
esteja mais bem preparada para um evento indesejado. Além da capacidade para a identificacdo
dos riscos € importante criar resiliéncia para 0s mesmos, pois nossa capacidade de identificacdo é

limitada, e a resposta deve ser ajustada ao momento da situacao.
1.2 OBJETIVO GERAL

Para responder a questdo enunciada na se¢do anterior, essa pesquisa tem por objetivo entender qual
o0 papel dos diversos atores envolvidos na gestdo de riscos e como a resiliéncia ajuda a lidar com
0s eventos indesejaveis. Em outras palavras, entender se essas empresas estdo preparadas nas fases
da gestdo de risco, reconhecer suas vulnerabilidades, como fazem a gestdo e qual devera ser a
transicdo para um modelo mais eficaz € o objetivo geral desta pesquisa, para com isso demonstrar
aos gestores que reconhecer sua resiliéncia e explorar sua percep¢do ao risco fara com que tenham
controles mais eficazes em eventos indesejaveis. Para isso, pretende-se alcancar os seguintes

objetivos especificos:

Verificar como as empresas identificam e tratam seus riscos;

o Quem faz parte da gestdo de riscos;

e Identificar aspectos de resiliéncia na empresa;

e Propor um modelo de gestéo de riscos sob o ponto de vista da resiliéncia;

e Quais sdo os aspectos de resiliéncia que ajudam a responder a eventos indesejados.

Além desta Introducdo, essa dissertacdo esta constituida pelos seguintes capitulos. O Capitulo 2

apresenta uma revisao tedrica sobre gestao de riscos, o papel da resiliéncia no tratamento de eventos



20

indesejaveis e a percepcao dos riscos. Nele sera apresentado um quadro geral da gestdo de risco
enfatizando os principais perigos corporativos e a percep¢do de risco. Este Capitulo encerra
discutindo o conceito de resiliéncia e as consideracdes relacionadas com a gestdo de risco. O
Capitulo 3 apresenta a abordagem metodologica de uma pesquisa de campo feita para avaliar o
papel dos diversos atores envolvidos na gestdo de riscos e como a resiliéncia ajuda a lidar com os
eventos indesejaveis. Os resultados da pesquisa serdo apresentados e discutidos no Capitulo 4. Essa

dissertacdo se encerra com as conclusdes e consideracdes finais apresentadas no ultimo capitulo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo abordam-se os temas relacionados a gestdo de riscos, o papel da resiliéncia no

tratamento de eventos indesejaveis e a percepcao dos riscos.

2.1 GESTAO DE RISCOS

A palavra risco vem da palavra italiana risicare, que tem o significado de ousar; logo, depende de
nossa livre escolha. A assuncdo do risco, trazida pela teoria da gestao de riscos, € muito importante
na tomada de decisdo, visto que ao tratar das incertezas 0 homem passou dos jogos de azar a
sistematizacdo, com melhor controle e tratamento de situagdes adversas. A globalizagdo trouxe
novos problemas a situagdes que antes eram mais simples, como, por exemplo, a ruptura da cadeia
de suprimentos e impactos ambientais que abarcam diversos tipos de atores (Bernstein, 1998;
Miller, 1992).

A gestdo de riscos trouxe novas competéncias para a tomada de decisfes e novos elementos para a
continuidade do sistema econdmico. Por meio de técnicas, pode trazer novos conhecimentos acerca
do assunto. Como exemplo das técnicas utilizadas na identificacdo dos riscos tem-se: o
levantamento de experiéncias passadas, licGes aprendidas, boas praticas de organizacdes, pesquisas
e ferramentas que podem trazer conhecimento as préticas do contetdo analisado (ABNT, 2009b;
Condamin et al., 2007).

A visdo holistica do risco é essencial na elaboracdo de uma avalia¢do. Diversos autores discutem
como capturar uma visdo da cultura do risco. A exemplo dos sociélogos e antropdlogos, eles
trabalham para mostrar diversos pontos de vista sobre a cultura do risco, que na verdade séo
construgdes de uma realidade muito distante. Com isso, fica evidente a impossibilidade de trabalhar
com o conceito de risco com base em uma visdo compartimentada e individualista (Douglas, 2013).

Nesta pesquisa serdo abordadas essas questdes, além de procurar entender o risco de varios angulos.

O abandono de analises holisticas — como, por exemplo, do comportamento humano e dos agentes
desse comportamento — leva a um modelo modular, e com isso a fragmentagdo dos processos.
Aparentemente, € mais facil trabalhar com pedacos do que com o todo, porem, os critérios de

validacao usados para julgar as demonstracdes séo diferentes (Dejours, 2010).
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A avaliacdo de riscos é utilizada em vérias areas. Por exemplo, na cadeia de suprimentos e nas
areas financeira, salde, meio ambiente, acidentes, corporativa e tecnoldgica, entre outras. A gestao
de riscos é geralmente abordada pelo ponto de vista quantitativo, e com o suporte de softwares o
ser humano passou a realizar previsdes, simular cenarios e tratar o risco para distintos cenarios
(Juttner, Peck, & Christopher, 2003).

Outro ponto importante é a distingdo entre incerteza e risco. Grande parte da literatura sobre risco
distingue o risco real, objetivo, e 0 percebido. Conforme Adams (2009), a incerteza esta no primeiro
circulo da figura 1, conhecido como risco virtual, de onde fazem parte hipoteses polémicas, falta
de conhecimento ou assuntos ainda ndo estudados ou que a ciéncia ndo resolveu, e portanto séo
baseados no julgamento, em uma combinac&o de instinto, intuicdo e experiéncia. O segundo circulo
é conhecido com o risco percebido pela ciéncia, onde ha muita literatura sobre o risco, com
numeros verificaveis, analises de causa e efeito, probabilidades e inferéncia, que sdo usados como
evidéncia para a quantificacdo do risco. O ultimo circulo é o risco percebido diretamente, 0 que se

d& exclusivamente pelo julgamento.

Percebido pela Ciéncia: Por exemplo, para
investigar uma doenca € necessario que haja um
organismo incubado para enxerga-lo e
treinamento cientifico para compreender

Risco Virtual:
Cientistas ndo sabem
ou ndo conseguem
entrar em acordo; por
exemplo, aguecimento
global, tabagismo
passivo, bolsa de
valores, areas
envolvendo a
precaugao

Percebido
Diretamente: Por
exemplo, subir
uma montanha,
andar de
bicicleta, dirigir
carro, andar em
um local perigoso

Percebido
pela Ciéncia

Percebido
diretamente

Risco virtual

Figura 1 - Tipo de risco
Fonte: adaptado de Adams (2009)
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Muito importante diferenciar risco de incerteza: o risco tem a seu favor dados referentes a
probabilidade do evento, enquanto que na incerteza nem isso é conhecido, pois se passa para 0

campo do julgamento (Adams, 2009, p. 60).

O risco cultural, que se baseia na visdo particular do individuo e em sua percepcao, € moldado pela
natureza dos grupos sociais dos quais ele faz parte; ndo questiona a identificacdo das condigcOes
perigosas, mas rejeita a visdo unificada da racionalidade. Logo, a abordagem baseada no
comportamento individual ndo pode ser extrapolada para explicar acdes sociais (Maleki &
Hendriks, 2015; Tansey & O’Riordan, 1999). Na proxima secao sera discutida como tal percepgéo

altera a avaliag&o do risco, e com isso a tomada de deciséo.
2.1.1 Risco percebido pela ciéncia

Os riscos que sdo identificados a partir da ciéncia sdo mais conhecidos como riscos quantificaveis,
pois ha experimentos e a relacdo de causa e efeito ja € bem mais estudada. No entanto, os niveis de

seguranca ainda geram discordancia (Adams, 2009).

Hoje existem diversos modelos para a gestao de riscos, como por exemplo o COSO — Enterprise
Risk Management, utilizado para gestdo de riscos corporativos, o Risk Management Plan - US-
EPA, da Agéncia de Protecdo Ambiental dos Estados Unidos ou 0 Manual de Gestdo de Riscos
Quimicos da Companhia Ambiental do Estado de S&o Paulo — CETESB, destinado a algumas
atividades de impacto negativo ao meio ambiente, além da norma NBR I1SO 31000 — Gestéo de
Riscos — Principios e Diretrizes, empregada como ferramenta para melhor gerenciar 0s riscos
corporativos. A norma de gestdio de riscos da ISO foi baseada na norma
australiana/neozelandesa AS/NZS 4360, publicada inicialmente em 1995, revista em 2004 e
substituida pela atual 1ISO 31000:2009 (Australia/New Zealand, 2015).

A secdo de terminologia da 1ISO 31000 define risco como o efeito da incerteza nos objetivos,
podendo ser um efeito positivo ou negativo, sendo calculado com a combinacgdo da probabilidade
e sua consequéncia (ABNT, 2009a). A traducdo falha dos termos Hazard, condicdo perigosa, e
Danger, perigo, em normas, documentos de gestéo de risco e principais leis de referéncia ao risco
misturam os termos e conceitos. A traducdo de Hazard vem sendo ligada ao termo de perigo € a

traducdo de Danger se perdeu. Estas traducbes deficientes teve inicio na &rea ambiental e
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continuam a ser utilizadas em algumas normas e leis (Eston, 2009). Na ISO 31000 o termo condigéo
perigosa ndo € utilizado; a terminologia baseia-se na palavra risco, que é uma combinacdo de
probabilidade e consequéncia, portanto um numero (Eston, 2009; Giannakis & Papadopoulos,
2016; Ojasalo, 2009; Oliva, 2016).

As fases para a implementacdo da gestdo de risco descritas abaixo sdo a seguintes: objetivos,
definicdo do escopo da gestéo, ou seja, qual a amplitude da gestdo, com base no planejamento
estratégico da empresa e de acordo com o contexto interno e externo; avaliacdo do risco, que
contempla as fases de identificacdo, analise e avaliacdo; e tratamento e mitigacdo do risco. Ja as
fases de monitoramento e andlise critica e de comunicacdo e consulta, sdo paralelas e continuas a
todas as outras etapas (ABNT, 2009a; Giannakis & Papadopoulos, 2016; Louisot & Ketcham,
2014).

Obijetivos: Estdo ligados ao planejamento estratégico da empresa, que por sua vez devem permear
0s objetivos de risco da empresa (Oliva & Grisi, 2014; Oliva, 2016). A I1SO 31000 relaciona o
objetivo como sendo o contexto, que depende dos pardmetros internos e externos a serem levados

em consideracao para que se possa gerenciar os riscos (ABNT, 2009a).

Avaliacéo do risco: essa fase € iniciada com um inventario de todos 0s perigos, ou exposicdes as
condigdes perigosas (Hazards), que possam impactar nos objetivos (Eston, 2009; Louisot &
Ketcham, 2014). Para a identificacdo é importante lembrar experiéncias passadas, licoes
aprendidas, boas praticas de negdcio, realizar pesquisa de mercado e ferramentas que possam levar
conhecimento as praticas da empresa. Aqui sdo utilizadas vérias ferramentas para a identificagéo,
como por exemplo Brainstorming, entrevistas estruturadas ou semiestruturadas, técnica Delphi,
listas de verificacdo, anélise preliminar de perigo, estudo de perigos e operabilidade (HAZOP),
analise de impactos nos negécios, diagramas de causa e efeito, analise de modo de falha, arvore de
falha, arvores de evento, técnica estruturada “e se”, avaliagdo da confiabilidade humana, analise
bow tie, analise de camadas de protecdo, matriz de probabilidade/consequéncia, analise de decisao
por multicritérios (ABNT, 2009b; Giannakis & Papadopoulos, 2016; Ojasalo, 2009). As
metodologias para avaliacdo sdo basicamente quantitativas, porém uma avalia¢do qualitativa pode
trazer informacdo nova ou desconhecida pelo gestor de risco, visto que a subjetividade melhor

trabalha cenérios de incertezas (Bernstein, 1998).



25

Conforme o quadro 1, os principais perigos corporativos estdo divididos em exposi¢des pessoalis,

de terceira parte, externos, atividades criminosas e danos diretos.

Condicao Perigosa _
Exemplos de Perigos
(Hazards)
_ Recursos disponiveis, mudancas climaticas, catastrofes
Ambiental . .
ambientais, poluicéo
Econdmica Crédito, mercado, liquidez, legal
Politica Governanca, compliance
Social Conflitos locais, aspectos de salde e seguranca no trabalho,
ocia
planejamento urbano, greve, cultura organizacional
. Ataque cibernético, falhas nos sistemas informatizados,
Tecnoldgica ] ) )
fraudes em dados, tecnologia defasada, biotecnologia

Quadro 1 - Perigos corporativos
Fonte: adaptado de Louisot & Ketcham (2014); WEF (2016); Miller (1992); Giannakis & Papadopoulos (2016)

Tratamento e mitigacdo do risco: o tratamento contempla adotar medidas de controle e planos
de contingéncia para a gestdo do evento, como por exemplo, a transferéncia, retencao, mitigacao,
prevencdo e a combinacdo desses itens, com o intuito de eliminar ou reduzir seu efeito. A mitigacao
deve garantir que para todos os eventos controlaveis se tenha um plano de acdo ou um plano de
mitigacdo (ABNT, 2009a; Giannakis & Papadopoulos, 2016; Miller, 1992; Ojasalo, 2009).

Monitoramento e analise critica: o monitoramento deve garantir a implementacdo das acfes
estratégicas e tacitas, sua relevancia e eficiéncia. A organizacdo deve medir o desempenho de sua
gestdo de riscos de acordo com o plano definido para a area, verificando se a politica ainda é
apropriada ao contexto da organizacdo e se a estrutura de risco é eficaz. Tal analise deve ser
utilizada para melhorar os objetivos e a politica de gestdo de riscos (ABNT, 2009b; Miller &
Waller, 2003).

Comunicacdo e consulta: considerados como processos continuos e interativos que uma
organizacdo possui para fornecer, compartilhar ou receber informacdes, com o intuito de manter
um contato com as partes interessadas para melhor gerenciar o risco (ABNT, 2009a). A
comunicagdo é de suma importancia para que o risco possa ser melhor gerenciado. Em casos de

grande abrangéncia, como por exemplo em biodesastres, a midia pode mudar habitos culturais e
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com isso influenciar na reducdo do impacto (Silva, Barbieri, Escrivdo Junior, Lopes, & Morais,
2016).

2.1.2 Risco percebido diretamente

A visdo kelvinista de que tudo deve ser quantificavel s6 pode levar a frustagdo. Conforme a visao
de Kelvin, “tudo o que existe, existe em alguma quantidade, e pode portanto ser mensurado”
(Kelvin, 1967 apud Adams, 2009, p. 42). Adams (2009) reforga que essa visdo, quando utilizada
exclusivamente na area de risco, pode fazer com que as avaliacdes figuem incompletas. Um
exemplo sdo os numeros de acidentes de transito: se as taxas de acidentes sdo baixas isso ndo
representa um risco baixo. O contexto do risco percebido deve ser considerado, para que a avaliagao

represente melhor esse risco.

Um caso muito conhecido é o acidente da nave Challenger que, em 1986, segundos apds sua
decolagem, explodiu no ar, devido a um defeito em uma peca do tanque de combustivel. Nesse
caso, o principio da precaucdo ndo foi seguido, pois quando o responsavel autorizou seu
lancamento mesmo sabendo das possiveis consequéncias demonstrou que os fatores que
influenciaram sua decisdo foram baseados na construcdo social. Relagcdes de poder, influéncia,
expectativas, pressdes politicas e questdes éticas se sobrepuseram a dados objetivos — nesse caso,
relatorios e dados técnicos —, fazendo com que a decisdo gerasse uma séria consequéncia (Bolman
& Deal, 2011; Llory, 1999). No caso especifico da Challenger, os especialistas ndo foram
consultados antes do langamento, e a decisdo foi tomada apenas com base na subjetividade do

responsavel pela acéo.

O risco cultural é coletivamente construido; a sociedade estabelece o que é aceitavel e cada local
ou cultura define seus valores. Essas defini¢cdes sdo dinamicas, portanto o tempo as transforma. O
fato cientifico ndo é tdo relevante, pois somos levados pela suposicdo, pela inferéncia e pelas
crengas dos avaliadores. Por serem dindmicas, elas devem ser constantemente revistas e reavaliadas
(Douglas, 2003, p. 30; Duckett et al., 2015; Weber & Hsee, 1998).

A teoria cultural de Michael Thompson (2003) trouxe um olhar sobre o entendimento das visées
sobre o risco. Em sua tese, ele utilizou o risco ambiental para explicar como a percepgéo sobre o

risco pode ser classificada, ndo exclusivamente, mas com forte separacgdo, entre quatro mitos da
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natureza humana, sendo eles de carater benigno, efémero, perverso ou tolerante e caprichoso. Esses
mitos representam, mas ndo exclusivamente, as diferentes percepg¢des utilizadas pela gestdo de

riscos, conforme descrito no quadro 2.

Determinado pela caracteristica de lealdade a um grupo, no entanto nédo
respeita da mesma forma as regras externas. As decisdes sédo tomadas de
forma democrética, e os lideres se caracterizam por governarem com base na
forca da personalidade e da persuaséo.

Igualitario

Caracteriza-se por ser empreendedor, e é relativamente livre do controle dos
Individualista | outros. Sua forma de encarar 0 sucesso estd relacionada com o ganho
financeiro e a quantidade de seguidores.

Prescrigdes obrigatorias e lagcos entre 0s grupos sao caracteristicas dessa

Hierarquico tipologia.

Fatalista | O controle sobre sua vida € minimo, e ndo pertence a nenhum tipo de grupo.

Quadro 2 - Quatro mitos sobre a natureza humana
Fonte: adaptado de Adams (2009); Gendstad et al (2003)

Entender sobre qual visdo de risco o gestor se baseia ajudara em uma melhor gestdo. As avaliacdes
de risco devem contemplar, além de sua percep¢do, uma visao heuristica, com especialistas tanto
na gestdo como no contexto analisado, ja que este tem muita contribuicdo na avaliacdo, e cada
participante deve respeitar as visGes e importancias dadas por cada um (Paul Slovic, 1987). Além
das avaliacGes com varios especialistas, o trabalho deve incluir outras partes envolvidas no risco,
e mesmo que essas partes ndo possam ser reconhecidas deve-se focar esforcos para identifica-las.
No caso sobre a investigagdo do acidente, para consequentemente prever futuros acidentes e
perigos, a participacdo dos envolvidos com a coleta de testemunhos e entrevistas é fundamental,

seguida da reflex&o para uma melhor investigacdo em futuras anélises (Llory, 1999).

Podemos gerenciar melhor o risco sabendo que esse processo € necessario, pois 0s que querem
controla-lo e ndo sabem o que pode ser feito tentam adivinhar. Se tivessem certeza ndo estariam
lidando com o risco, ao avalid-lo, tomando como base palpites e crengas pessoais; com isso, 0
comportamento dos outros e do ambiente em que estdo imersos criam cenarios préprios. O
importante com relacdo ao comportamento humano é que ele sempre reage a si mesmo, e nunca
poderemos transformar o risco subjetivo em objetivo, pois “o0 comportamento humano nao pode

ser quantificivel e as causas desse comportamento devem ser deduzidas.” (Adams, 2009, p. 275).
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Busca-se sempre quantificar uma perda ou um dano, porém um determinado acontecimento pode
receber importancias distintas de acordo com a pessoa que o avaliou. Isso acontece devido as
percepcbes do risco do avaliador e diversas caracteristicas de quem o percebe. Buscamos
simplificar as analises e tentamos abstrair para lidar melhor com o desconhecido ao enfrentarmos
uma dificuldade. Tomamos decisdes dentro de nossas empresas e em nossas vidas e essas decisoes
sdo tomadas com base na incerteza. Logo, assumimos o risco em funcdo da recompensa que esta
ligada a sua compensacdo, e essa pode ser influenciada pelo historico pessoal do tomador da
decisdo. Esse sujeito, por seu lado, também pode muitas vezes estar fortemente influenciado — e de
forma proposital — pela midia, que altera sua percepcao do risco, mudando a forma como o risco é
aceito, rejeitado, modificado, tolerado ou eliminado (Beck, 2008; Boholm, 1998; Llory, 1999; Silva
etal., 2016).

2.2 PERCEPCAO DE RISCO

A natureza do risco construido pela sociedade necessita de um entendimento de sua percep¢do. Ha
uma confusdo entre o risco percebido e as questdes relacionadas a probabilidade do risco, e isso
ocorre devido a fatores relacionados a como as pessoas entendem e respondem ao risco. Diferentes
tipos de riscos geram reacgdes diversas: por exemplo, atividades voluntérias ndo sdo consideradas
tdo arriscadas como as atividades involuntarias, e riscos novos sdo vistos de forma diferente de

riscos a que estamos mais familiarizados (Botterill & Mazur, 2004; Hofstede & McCrae, 2004).

Quando avaliamos a percepcao do risco do publico em geral e suas implicagdes para a gestdo de
riscos € necessario entender que nesse caso 0 conceito de risco contém elementos
multidimensionais e subjetivos, fornecendo informacgdes importantes dentro da complexidade
dessa percep¢do. Como ja abordado anteriormente, o risco tém varias definicdes, e isso sempre
causa problemas na comunicacao. A primeira definicdo esta relacionada com a probabilidade e as
consequéncias de eventos adversos, € aqui 0 risco € tipicamente assumido como objetivo e
quantificado (Paul; Slovic & Weber, 2002).

A percepcao de risco pode ser entendida por trés abordagens distintas: o paradigma das nogoes
primarias, o paradigma sociocultural e o paradigma psicométrico. O paradigma das nogdes
primarias foca na forma como as pessoas transformam subjetivamente a informacéo do risco (por

exemplo, as possiveis consequéncias na escolha de opgdes como taxa de mortalidade ou a
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probabilidade de perdas financeiras), assim refletindo nos impactos nas suas vidas. O paradigma
sociocultural examina o efeito do grupo e varidveis da percepcao de risco relacionadas aos niveis
culturais. O ultimo paradigma, psicométrico, identifica as reacdes emocionais das pessoas a
situacbes que afetam o julgamento do risco fisico, ambiental e material, de formas bem mais

relacionadas as consequéncias objetivas (Paul; Slovic & Weber, 2002).

A abordagem psicométrica se ocupa em identificar atributos universais considerando a participagdo
de pessoas experientes e leigas, mas ndo distingue a visao de individuos e grupos. O paradigma
psicométrico tem como objetivo incluir fatores, como por exemplo, género, etnia, nacionalidade e
visdes do mundo. Devido a essas questdes, foi necessaria a inclusdo da teoria cultural, para melhor
entender como os individuos e grupos percebem um mesmo risco (Marris, Langford, Saunderson,
& O’Riordan, 1997).

Quando postos em situacOes de alto risco, os tomadores de decisdo sdo levados pelas emocdes, e
teorias de deciséo de risco nesse caso sdo ignoradas. Logo, ndo valem para esse tipo de situacao,
Visto que as pessoas ndo reagem ao risco por meio da avaliagdo cognitiva, portanto reagindo

emocionalmente (Loewenstein, Weber, Hsee, & Welch, 2001).

Uma questdo importante relacionada as questfes cognitivas, e que cumpre um papel importante na
tomada de decisdo, é a influéncia do medo. As pessoas podem reagir ao medo mesmo nédo sabendo
0 que temem; isso pode mudar a avaliagdo do risco, fazendo com que as decisdes sejam baseadas
em influéncias ndo concretas (Loewenstein et al., 2001).

As decisdes sdo baseadas em diferentes observacdes da percepcao do risco, resultado de diferencas
individuais, situacionais ou culturais (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 1991). A percepcao do risco
é influenciada por diferentes fatores, incluindo experiéncias passadas de cada tomador de deciséo,
niveis de aspiracao, confianca, expectativas e perdas provenientes de expectativas passadas (Park
etal., 2016; Weber & Hsee, 1998).

Também podemos separar a percepcdo do risco em duas dimensdes: (1) ameaca e avaliagdo da
vulnerabilidade e (2) controle e apreciacao de recursos (Mulilis, Duval, & Rogers, 2003). Entende-

se por recursos: questdes psicologicas (por exemplo, otimismo) e pessoais (como habilidades),
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econdmicas (um exemplo sdo os recursos financeiros) ou sociais (como a rede de suporte social)
(Joffe, Rossetto, & Adams, 2013).

A vulnerabilidade € definida como sendo "... as caracteristicas de uma pessoa ou grupo e da sua
situacdo, que influenciam a sua capacidade para antecipar, enfrentar, resistir e recuperar do impacto
a um perigo natural” (Blaikie, Cannon, Davis, & Wisner, 2014, p. 11 tradugdo nossa), e envolve
varios fatores. Ela determina o grau que cada um est& na vida, seu entorno, propriedade e outros
bens, quando colocados em risco ou o desencadeamento desses eventos, na natureza ou sociedade
(Blaikie et al., 2014).

A andlise da vulnerabilidade, ou ciéncia da vulnerabilidade como vem sendo chamada, esta
atualmente formulada como uma ampla abordagem tedrica para a investigacdo dos perigos, 0s
problemas ambientais e questdes de sustentabilidade. Pesquisadores que estudam a
vulnerabilidades tém, por algum tempo, argumentado que desastres ambientais sdo determinados
pelas condicOes sociais, politicas, ambientais e econdmicas ja existentes e, portanto, ndo devem ser
considerados como ocorréncias "naturais” (Kennedy, Ressler, Rodriguez, Quarantelli, & Dynes,
2009).

A diferenca entre as percepg¢des sobre um mesmo risco fica clara quando separamos dois tipos de
grupos, o primeiro composto por pessoas experientes e que conhecem bem o perigo e 0 outro por
pessoas leigas, do qual faz parte a maioria da populagio. E muito importante haver uma boa base
técnica e cientifica para que os tomadores de decisdo nao sejam levados pelos seus sentimentos.
Os responsaveis pela tomada de decisdo precisam se basear em conhecimentos sélidos, para que
sua percepcdo seja influenciada ao minimo, resultando em decisdes mais assertivas (Douglas,
2013).

Slovic (1999) defende que o conceito de risco ndo € algo que nos leva a uma facil quantificacdo ou

uma Unica definicéo, visto que o risco é socialmente construido, e conforme o autor:

. ndo existe ‘l4 fora’, independente de nossa mente e cultura, esperando para ser
mensurado. Na verdade, o ser humano inventou o conceito de risco para ajudar a entender
e trabalhar com os perigos e as incertezas do dia a dia. Apesar destes perigos serem reais,
ndo existe o ‘risco real’ ou o ‘risco objetivo’. As ferramentas de probabilidade usadas na
area nuclear para estimar um possivel acidente ou a estimagdo toxicologica de um risco
carcinogénico relacionado a um risco quimico sdo baseadas em modelos tedricos, cuja
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estrutura é subjetiva e baseada em pressupostos onde os dados de entrada sdo
fundamentados no julgamento (Paul Slovic, 1999, p. 690 traducdo nossa).

As opinides formadas pelos tomadores de decisdo sdo dificeis de mudar, particularmente quando
as pessoas se sentem seguras do quanto conhecem sobre o tema. Quando as pessoas enxergam
beneficios em suas atividades, podem estar mais receptivas a riscos e perigos com consequéncias
severas; mas quando eles tém relagdo com baixas probabilidades, passam despercebidos pela

maioria da populacéo (Botterill & Mazur, 2004).

O publico em geral est4d mais preocupado com os efeitos desconhecidos das atividades de risco e
as consequéncias negativas relacionadas as baixas probabilidades, de que com o que 0s cientistas
ndo sabem e o quanto desconfiam dos dados apresentados sobre um determinado risco (Botterill &
Mazur, 2004).

A secdo seguinte é a tentativa de cobrir lacunas na gestdo de riscos onde eventos indesejaveis nem
sempre podem ser previstos; nesse caso, a resiliéncia € uma fonte importante e de grande

contribuicdo ao gestor de riscos.
2.3 RESILIENCIA

A etimologia da palavra resiliéncia vem do latim resilire. Sua origem é desconhecida, mas tem o
significado de retorno ou voltar atras. A palavra resiliéncia aparece nos escritos de Séneca, em
Plinio, o Velho, e nos proveérbios de So Jerénimo (entre os anos 347-420), onde foi utilizada com
conotacdo negativa. A primeira definicdo de resiliéncia vem do dicionario chamado Glossographia,
compilado pelo advogado e antiquariarista Thomas Bount, que atribuiu & palavra o sentido de
recuperacdo. Tal acepcdo continuou a ser utilizada até o século XIX, quando Samuel Taylor
Coleridge empregou o sentido da generosidade da natureza, com a funcdo de expressar as emogoes,

e com o conceito de recuperacgéo, elasticidade e voltar ao ponto de partida (Alexander, 2013).

O primeiro uso do termo resiliéncia na academia foi na ciéncia dos materiais. O conceito de
resiliéncia é citado em artigo de Tredgold (1818), quando explica a capacidade da madeira em
suportar varias cargas antes de romper. Mallet (1856) também trabalhou com o conceito de
resiliéncia na area da engenharia civil, para descrever a capacidade do material de responder as

condicdes severas (McAslan, 2010).
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Em 1867, o Instituto de Engenharia Civil do Reino Unido aceitou as medidas realizadas por Mallet
e incluiu o resultado do seu trabalho no Manual de Engenharia Civil do ano (Rankine, 1867). Hoje,
o termo resiliéncia € definido pela engenharia como “a habilidade do material em absorver e liberar
energia, dentro de sua escala elastica” (McAslan, 2010, p. 2 tradugdo nossa). A pesquisa na area
abrange uma variedade de campos, como ecologia, metallrgia, organizacdes, cadeia de
suprimentos, gestdo estratégica, comunidades e a engenharia. Por fazer parte de vérias areas de
conhecimento, o contexto muda de acordo com seu campo. Uma das definicdes de resiliéncia mais
conhecida esta relacionada com: “...a capacidade e habilidade de um elemento retornar para o
estado estavel depois de um rompimento.” (Bhamra, Dani, & Burnard, 2011, p. 5376 traducgéo
nossa; McAslan, 2010). Nos contextos do individuo e das organizacGes, a resiliéncia esta
relacionada com respostas a turbuléncia e a descontinuidade (Bhamra et al., 2011). Assim,
resiliéncia oferece uma ferramenta de gestdo de riscos para avaliar a capacidade de sistemas
complexos em lidar com rupturas, tendo em vista que eventos recentes mostraram que a abordagem
de risco ndo é sulficiente para prover solucBes a ameacgas emergentes (Sikula, Mancillas, Linkov,
& McDonagh, 2015).

Outros autores e instituicbes definem a resiliéncia com base em suas areas de pesquisa. Por
exemplo, o Conselho Nacional de Pesquisa dos Estados Unidos da América define resiliéncia como
“resposta de um individuo, instituicdo ou niveis societais ao estresse, e as caracteristicas que

promovem o sucesso da adaptagdo a adversidade” (Magsino, 2009, p. 34 traducdo nossa).

Alexander (2013), esquematizou a evolucdo do termo resiliéncia em uma escala de tempo, que
inicia em A.C. 35 na area da literatura e direito, passando pelo artigo seminal de Holling (1973),
que aborda a resiliéncia na ecologia, até as questdes de mudancas climaticas (Berkes & Jolly,
2002). O estudo dessa area pela ciéncia moderna envolve um conceito multifacetado que estd em
adaptacao em VArios tipos de usos e contextos, como na area técnica, social, psicoldgica e da fisica
(Alexander, 2013).

O termo de resiliéncia abordado nesta pesquisa estd ligado a esse conceito multifacetado, que
envolve varias areas de conhecimento. A area de risco do ponto de vista da teoria cultural destaca
gue guando ndo conseguimos identificar quais riscos nos incorrem, devemos nos responsabilizar

por criar resiliéncia em nossas institui¢cdes (Douglas & Wildavsky, 1983).



33

A pesquisa na area de resiliéncia esta ligada a multidisciplinaridade. Porém, as pesquisas que
abordam o conteldo estdo restritas a cada area e ndo ha interligacdo entre outros campos, 0 que
contradiz a natureza do termo. Com excecdo do campo de sistemas socioecoldgicos, a aplicacéo
do conceito permanece limitada. Uma abordagem com foco na inovacao é necessaria para abranger

todos os campos de conhecimento (Baggio, Brown, & Hellebrandt, 2015).

A resiliéncia pode ser identificada por meio de algumas caracteristicas descritas no quadro 3, com
base nas pesquisas do McAslan (2010), realizadas no Torrens Resilience Institute e vinculada a
Flinders University. O instituto de resiliéncia foi criado como um centro de exceléncia que, através
do pensamento avancado de resiliéncia, permitird as organizacGes e sociedade aumentar suas

capacidades de lideranca e gestao para melhor responder a eventos indesejaveis (Institute, 2016).

Caracteristicas Descricao

Ameacas e Habilidade de acomodar ameagas e eventos anormais, identificando,
eventos avaliando e comunicando 0s riscos.

Habilidade de um individuo, grupo ou organizacdo continuar a existir em
face a alguma surpresa; habilidade de recuperacdo ou facil ajuste relacionada
Resultados a um infortdnio ou estresse, capacidade de um sistema absorver distlrbio e

positivos manter suas fungdes essenciais. Retorno ao estado ou condi¢do que existia
anteriormente antes do distdrbio, ou retorno a um estado ou condi¢do
melhorada.

Habilidade ou capacidade de absorver e entdo recuperar-se de um evento
anormal; como por exemplo, a criacdo de planos de emergéncia, normas,
procedimentos operacionais ou desenvolvimento estrutural, econémico
Estar preparado |e/ou de capital humano, seja informalmente ou por meio do
desenvolvimento do capital social. Individuos, comunidades organizagdes
e nacOes que estdo preparadas para um evento anormal tendem a ser mais
resilientes.

Instinto humano e individual que demonstra uma vontade forte de
permanecer vivo, 0 que 0 torna capaz de aceitar condigdes extremas e
Vontade ou anormais e de se recuperar de eventos traumaticos. Portanto, grupos,
comprometimento | comunidades e organizagdes com proposito de unidade e comprometimento
em sobreviver | de sobrevivéncia coletiva sdo mais favoraveis ao sucesso. Isso € alcangado
por meio de uma lideranca forte e de valores da organizagdo e crencas
compartilhadas.

Sistemas, organizacOes e pessoas que séo capazes de se adaptar tendem a

Adaptabilidade | oic esilientes,
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Aprendizado pode vir de experiéncia pessoal ou pelo estudo de licdes dos

Ganho de outros, por meio de coleta e avaliagdo de dados, com pesquisas realizadas e
experiéncia comunicagdo dos achados a todos, como forma de desenvolver melhores
praticas.

Coletividade e | Troca de valores e beneficios comuns entre empresas, comunidades ou

resposta pessoas, em vez de interesses individuais e ganhos pessoais. Trabalhando a

coordenada, coletividade, pode fazer empresas, pessoas ou comunidades serem mais
interdependéncia | capazes de reagir em situacOes de eventos de rompimento.

Quadro 3 - Descricao das caracteristicas de resiliéncia
Fonte: adaptado de McAslan (2010)

Outro modelo de identificacdo de resiliéncia foi elaborado por Sikula et al (2015), onde os autores
definem quatro métricas classificadas: de elementos fisicos, de ciclos retornaveis, de governanca
adaptativa e a Ultima definida como panaceia, conforme o quadro 4. Essas métricas podem ajudar
a empresa a entender quais elementos possui e, com isso, trabalhar para atingir os que ainda séo

incipientes ou inexistentes.

Ligados a diversidade, redundancia funcional, conectividade modular,
Elementos |interoperabilidade modular, reservas, compreenséo e grupos. Ter recursos

fisicos disponiveis ndo para uso imediato, mas se necessarios para a recuperacdo apos
uma perturbacao.

Relacionados a fidelidade e velocidade da informacdo, direcionalidade da
Ciclos comunicacgéo, laténcia, dependéncias decisionais, redundancia na resposta,
retornaveis | limites e gestdo dos limites de resposta. E a quantidade de tempo gasto para o

sistema focal traduzir informacdes em acdes.

Representacao das partes interessadas, rede das partes interessadas, governanga e
aprendizado. Pode ser entendido como um local para integrar pessoas das areas
técnicas, cientistas, uma consciéncia situacional e outras formas de
conhecimento, para assegurar iniciativas de todos os niveis, dos altos até os mais
baixos ou vice-e-versa, com interesses em comum.

Governanga
adaptativa

Varidveis lentas/rapidas, dissociacdo, impactos em cascata. O sistema focal é
diretamente influenciado por outros sistemas que operam em multiplas escalas e
com variaveis dindmicas (sincronizagdo e dessincronizagdo), entre ou por dentro
do sistema, ou a incapacidade de determinar a causa e efeito.

Quadro 4 - Métricas de analise da resiliéncia
Fonte: adaptado de Sikula et al (2015)

Panaceia

Panaceia em sentido comum significa algo que pode resolver qualquer problema. No contexto da
gestdo de risco, pode ser entendida como "... um sistema auto organizado visto a partir do interior"

(Gunderson & Holling, 2002, p. 105 tradugdo nossa), mas € um sistema que se estende por muitas
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interacOes diferentes entre as pessoas, organismos e ambientes fisicos. A grande questdo da
panaceia esté ligada a criatividade e conservacao. (Alexander, 2013; Gunderson & Holling, 2002).
A panaceia pode dar sentido ao que pode ser essa suposta adaptacdo. Ndo podemos saber como
serdo as condicGes de adaptacdo, mas para melhor entendé-las temos que saber quais as
caracteristicas que, possivelmente, possam proporcionar a adaptacdo. Essas condigdes estdo
relacionadas em como o sistema pode ser produtivo, adquirindo recursos para o futuro e com
formas de equilibrio apds a desestabilizacdo, em que grau de intensidade e, finalmente, como a
resiliéncia do sistema deve gerar condi¢cGes em quantidades certas para que ele seja dindmico e
mutavel, sustentando a mudanga equilibrada entre vulnerabilidade e persisténcia (Gunderson &
Holling, 2002).

Além de identificar em qual nivel de resiliéncia se encontra a empresa ou comunidade, o gestor
pode proporcionar mais resiliéncia criando capacidades adaptativas, ligadas a “velocidade de
acesso na utilizacdo dos recursos na resposta a emergéncia” (Magsino, 2009, p. 2 tradugdo nossa).
Para a aplicagdo desse conceito, € necessario identificar o nivel de resiliéncia, porém as habilidades
e conhecimentos da comunidade séo distintos, ndo somente entre elas mas em diferentes estagios,
visto que estdo em constante alteracdo e aprendizado (Magsino, 2009; O’Brien, O’Keefe,

Jayawickrama, & Jigyasu, 2015).

Nesse sentido, a resiliéncia pode ajudar na gestéo de riscos com uma importante viséo de adaptacéo
a sistemas complexos, entendendo que a preparagcdo a um evento nem sempre pode ser prevista ou
bem controlada, como € o caso de eventos globais ou transhacionais (Sikula et al., 2015). Para tal,
devemos proporcionar condi¢bes que gerem resiliéncia nas empresas para quando houver um
evento indesejavel elas possam estar melhor preparadas. A grande questao é saber como as pessoas
e comunidades podem se tornar mais resilientes (Burns & Slovic, 2012). A luz no fim do tanel
pode estar relacionada a capacidade de aprendizado e adaptacdo das organizagdes (O’Brien et al.,
2015).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar os elementos metodoldgicos utilizados na pesquisa,
incluindo os casos, estratégia de coleta, protocolo de pesquisa e método escolhido, a fim de

responder aos objetivos propostos.
3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa preliminar se desenvolveu entre margo de 2014 e dezembro de 2015 em organizagdes
certificadas no padrdo 1SO 9001:2008. Com relacdo ao referencial tedrico, um levantamento
bibliogréafico foi realizado com o intuito de analisar o perfil das pesquisas sobre o tema, a partir da
base Web of Science. A coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental, que seleciona,

organiza e interpreta informagdes antes dispersas.

Além da pesquisa em livros da area de risco e resiliéncia, foram selecionados artigos com a ajuda
da ferramenta de busca do Google Académico e Web of Science. As palavras-chaves selecionadas
foram “gestdo de risco”, “cultura de risco”, “percepg¢do de risco”, “resiliéncia” e “risco”, e também
combinadas com o termo “resiliéncia”, optando-se também por configuragdes como mostrar
somente periddicos revisados por pares e artigos completos. Os artigos ndo analisados néo
ofereciam as informacgfes necessarias para julgar as classificacbes buscadas ou ndo estavam
disponibilizados para download. InformacGes sobre ano de publicacdo, autoria, periddico e temas-

chaves foram identificadas.

Optou-se pela pesquisa qualitativa, em funcéo do estudo de multicasos se caracterizar como uma
forma de investigacdo empirica que investiga um fendmeno atual inserido em um contexto da vida
real (Yin, 2015). Por ser a realidade complexa, é essencial situar o contexto em que o fendmeno
ocorre e as varias dimensdes presentes na situacdo estudada (Godoy, 2006). Com isso, a analise
intensa de uma situacdo fornece conhecimentos sobre percepcdes, opinides e atitudes dos
individuos participantes de um processo e possibilita a identificacdo de relagdes que ndo poderiam

ser encontradas por outros meios (Campomar, 1991).

A segunda etapa da pesquisa € composta por entrevistas semiestruturadas e a analise por meio do
software Atlas/TI®, o qual foi essencial no processo, ja que em sua funcdo heuristica a analise de

contetido explora e valida a comunicagéo, ajudando o pesquisador a entender os nlcleos de sentido
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que compdem a comunicacdo e que, de acordo com a frequéncia, podem significar algo (Bardin,
2011).

A estrutura da entrevista semiestruturada seguiu o modelo do quadro 5, do protocolo de pesquisa
(Yin, 2015). A postura de observador participante foi adotada nas entrevistas, pois buscou-se
interferir no comportamento do entrevistado com estimulos e alteracdo do encaminhamento de sua
narrativa. Com isso, o pesquisador adota uma atitude de espectador interativo, porém sem o

objetivo de fazer parte da comunidade do entrevistado (Carvalho & Vergara, 2002).

Com base nas caracteristicas de resiliéncia citadas no referencial tedrico, foram levantados os
principais conceitos sobre risco, conforme o modelo da ISO 31000:2009 (ABNT, 2009a),
dificuldades encontradas para a sistematizacao de risco, principais perigos identificados e como
deveriam ser tradados, tendo como base a visdo da natureza humana proposta por Adams (2009) e
Grendstad (2003).

Para um melhor entendimento de como as empresas irdo criar sistemas de gestéo de risco e como
eles deverdo ser integrado em suas atividades, foi adaptado o modelo de Sikula et al (2015) e as
caracteristicas levantadas por McAslan (2010), com o intuito de identificar no discurso dos

envolvidos as caracteristicas mais predominantes da resiliéncia da empresa.

Passos Protocolo de Pesquisa

1° Analisar comunicagfes externas das empresas, como noticias em jornais e internet.

Questdes balizadoras para nortear a entrevista, conforme apéndice |, considerando as
categorias: a) Conceito de gestdo de risco; b) Planejamento e risco; c¢) Perigos
20 identificados; d) Tratamento de perigos; e) Participagdo na gestdo de risco; f)
Participagéo das partes interessadas; g) Governanca Corporativa; h) Como séo tratadas

as condigdes perigosas do Quadro 1; e i) Aspectos de Resiliéncia dos Quadros 3 e 4.

30 Observacdo direta nas comunicagGes internas e restritas ou publicas, como
informativos, procedimentos e atas de reunides, quando disponiveis.

Todas as informagbes foram transcritas no programa Atlas/TI®. Por ser uma
40
transcricdo, o resultado foi um texto néo linear.

Quadro 5 - Estrutura do protocolo de pesquisa
Fonte: elaboracgéo do autor
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3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por triangulacao, ou seja, foram usadas vérias fontes de evidéncias
de dados de forma a fornecer uma andlise holistica e convergente sobre os resultados (Eisenhardt,
1989; Godoy, 2006; Stake, 2000; Yin, 2015). Entrevistas foram realizadas com pessoas-chaves em
diversas areas, incluindo tomadores de decisao e pessoas com grande influéncia com fornecedores,

conforme descrito no quadro 6.

A presente pesquisa teve carater exploratorio, focada em empresas certificadas pela norma NBR
ISO 9001:2008. Foram analisados documentos que apresentavam caracteristicas das fases de
gestdo de risco, como a exemplo de procedimentos do sistema de gestdo, relatdrios de auditorias,
comunicagOes internas e externas. Por serem empresas familiares e de capital fechado ndo ha
relatérios gerenciais. E importante ressaltar que alguns dos entrevistados, conforme quadro 6, s&o
socios da empresa. Outra caracteristica a ser mencionada € a localizagdo dessas empresas. A cultura
onde estdo imersos estes gestores, além de outras questdes de carater pessoal, influenciam na
tomada de decisdo. Todas as organizacdes pesquisadas estdo localizadas no Estado de S&o Paulo,
sendo duas delas no interior, a ndo mais de 100 quilébmetros da capital do Estado, e as restantes

pertencem a regido metropolitana da cidade de Sao Paulo?.

As entrevistas foram semiestruturadas, com perguntas abertas para 0s profissionais. Os
entrevistados relataram um evento indesejavel que afetou o desempenho da empresa e o
questionario, conforme apéndice |, foi utilizado como balizador para guiar a entrevista. O uso de
entrevistas semipadronizadas permite a formulacdo de perguntas de forma sistematica, ao mesmo
tempo em que possibilita ao entrevistado pedir esclarecimentos e incluir topicos ndo previstos
(Berg, 2004). As perguntas tiveram tanto carater subjetivo, sobre visdo da gestéo de risco e aspectos
de resiliéncia — onde foram verificadas as acdes que contribuiram para a efetividade da gestdo de

risco —, como planos de contingéncia, planos de emergéncia ou treinamentos.

Todas as entrevistas foram realizadas nas préprias empresas, sendo gravadas e documentadas para

serem transcritas e analisadas em profundidade junto a literatura. A confidencialidade dos

1 Também conhecida como Grande S&o Paulo, é a maior metrépole do Brasil. S0 39 municipios proximos a cidade
de S&o Paulo que compdem a regido metropolitana mais populosa do Brasil, com 20,9 milhées de habitantes até 30
de junho de 2013 (IBGE, 2016).
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participantes foi mantida para os entrevistados. Em casos de dividas, os entrevistados foram

contatados para esclarecimentos.

A escolha dos entrevistados foi realizada com base em suas experiéncias, principalmente
relacionadas a gestdo da qualidade e influéncia na tomada de decisdo. Nessa pesquisa, para as
entrevistas, foi mantido em mente as consideragdes de Goldenberg (2007), optando por um roteiro
compativel com a entrevista focada, semiestruturada, o qual se iniciava com a explicacdo ao
entrevistado sobre o objeto de estudo da pesquisa. Nessa etapa, 0s respondentes também foram
informados sobre o seu anonimato. Posteriormente, foram solicitados dados categéricos do
individuo, como cargo, data da entrevista (dia, més e ano), area do colaborador, atividade da
empresa, género do entrevistado e duracdo da entrevista, conforme quadro 6.

Organizagao- Data da Area do o . .
. Cargo ) Atividade da Empresa Género Duracéo
Entrevistado Entrevista | Colaborador
Sécio e Diretor . . .
. Comercial e Servigo: Projeto de o
A-l Comercial e de 12/01/16 . . Feminino | 32°31”’
. Engenharia Engenharia
Engenharia
. Marketing e IndUstria: Fabricagdo de o
B-2 Gerente de Marketing 08/01/16 . . Feminino | 43’46’
Qualidade Equipamentos
Sécio Diretor . ) Servico: Produgéo e )
C-3 . 17/12/15 Diretoria . Masculino | 39°44”°
Presidente Reciclagem de Residuos
Sécio Coordenador de Servico: Producéo e )
C-4 . . 17/12/15 SSMA . Masculino | 79°06”°
Meio Ambiente Reciclagem de Residuos
Coordenador de . Servico: Logistica, )
D-5 . 16/12/15 Qualidade Masculino | 25°27”°
Qualidade armazenagem e transporte
Coordenador de Servico: Logistica, )
D-6 16/12/15 SSMA Masculino | 20°50”°
SSMA armazenagem e transporte
. . Servigo: Logistica, .
D-7 Gerente Comercial 16/12/15 Comercial Masculino | 75°25”°
armazenagem e transporte
. . Servigo: Logistica, )
E-8 Gerente Comercial 24/12/15 Comercial Masculino | 37°58”’
armazenagem e transporte
. . Servigo: Logistica, o
E-9 Gerente de Qualidade 24/12/15 Qualidade Feminino | 31°54”°
armazenagem e transporte
Sécio e Diretor de . Industrial: Fabricacéo de )
F-10 B 12/02/16 Operagdo . Masculino | 87°37”’
Operacdes Equipamentos

Quadro 6 - Descricdo dos entrevistados
Fonte: elaboracgéo do autor

A entrevista iniciou com a explicacdo dos objetivos da pesquisa e em seguida, foi solicitado ao
entrevistado que relatasse um evento indesejado ao qual o desempenho da organizacao foi afetada.

O roteiro do apéndice | foi utilizado como norteador da entrevista.
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4 ANALISE DE DADOS

Nesta secdo serdo apresentados os principais dados que servirdo de subsidios para as analises. Para
ajudar nesse processo foi utilizado o software Atlas/TI®. Embora a comunidade cientifica de
administracdo de empresas tenda a alcunhar a pesquisa qualitativa como um método “confuso”,
“nado-linear” e frequentemente imprevisivel, isso ndo ¢ necessariamente verdade para muitos
artigos qualitativos publicados em revistas de ponta (Sinkovics & Alfoldi, 2012). Um trabalho
qualitativo pode ser resultado de um método estruturado, confiavel e transparente (Bandeira-De-
Mello, 2006; McKenny, Short, & Payne, 2013; Sinkovics & Alfoldi, 2012). Como ferramenta
auxiliar nesse processo, os softwares conhecidos como Computer-Assistive Qualitative Data
Analysis Softwares (CAQDAS) vém ganhando espago, e seu uso traz consigo tanto ganhos em

eficiéncia quanto novos desafios (Bandeira-De-Mello, 2006).

Os softwares utilizados para analises qualitativas ndo executam a analise, e sim ajudam a estrutura-
la. As principais funcgdes estdo ligadas em como os dados sdo armazenados e gerenciados, as
codificacOes de gestdo da informacéo ligada ao contexto do texto, a compreensdo das teorias
utilizadas e a geracdo dos relatorios. O software ajuda na consisténcia, velocidade, flexibilidade e
representacdo dos dados. Quanto a consisténcia, essa analise € muito pessoal, pois somente com
uma boa definigdo e estrutura da rede de codigos é que a avaliacdo pode ser eficiente. Quanto a
velocidade e flexibilidade, para realizar analises o programa proporciona uma vantagem
extraordinaria, caso algum cddigo ou estrutura seja criado de forma inadequada, o usuario pode
alterar toda a rede sem dificuldades (Godoi, Bandeira-de-Mello, & Silva, 2006).

O pesquisador pode alterar a percepcdo da realidade, a estrutura e o contexto, podendo induzir
respostas, dependendo da forma com que os dados séo extraidos do contexto. Pode, de certa forma,
quebrar os dados de forma desconexa e atrapalhar o entendimento das partes, distanciando assim

0 pesquisador da realidade investigada (Gilbert, 2002).

Outra preocupacdo relacionada a utilizagdo do software estd na robustez e densidade da anélise: o
pesquisador deve definir claramente quais codigos devem ser utilizados. A qualidade e parcimonia
quanto a andlise dos dados sdo de suma importancia para que o trabalho néo fique enviesado. Para
tal, deve-se abstrair a partir do texto mais completo (Bandeira-De-Mello, 2006); nesse caso, a

analise das entrevistas foi de suma importancia para se ter melhor qualidade, além de ndo permitir
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que os entrevistados fugissem do tema abordado. A capacidade de abstrair € muito importante,
porém deve-se realizar um ciclo de aproximacdo e distanciamento para que nao se fique apenas na
analise superficial, baseada somente naquele caso ou entrevista, ou muito abstrata, onde néo
podemos definir um padrdo amplo das relagdes de causa-efeito ou descri¢cdo da maioria dos riscos

ou aspectos de resiliéncia.

As categorias devem ser construidas de acordo com a causa e de forma néo linear, para que ndo se
crie redundancias e loopings. Foi realizada uma microanalise de dados parcial na primeira fase de
codificacdo, portanto com cddigos ndo bem definidos, para melhor separacdo e agrupamento das

variaveis.

O Atlas/TI® possibilita a criacdo de codigos, familias, super codigos e querry de analise. Os memos
foram criados para descrever o percurso da analise, tendo o sentido de registrar as preocupacdes,
impressdes ou outras informacgdes relevantes relacionadas a andlise, escolha ou ndo de outras
opcOes de andlise. A propriedade para a criacdo de familia foi muito Gtil para sinalizar todos o0s
elementos criados nos memos e, com isso, podendo liga-los a uma Unica categoria. Para a analise

do texto, foi criada uma unidade hermenéutica no software Atlas/TI®.

Foram criadas notas de analise (memos) contendo comentarios para descrever quaisquer elementos
que necessitassem de maior detalhamento ou desambiguacdo. Codigos (codes) foram criados para
identificar a literatura e familias para agrupar esses codigos.

A seqguir, serdo apresentadas as familias e seus respectivos codigos relacionados ao referencial
tedrico. Ja no apéndice Il o leitor podera melhor visualizar a rede geral, contemplando toda as

familias e no apéndice 111 as codificacdes das familias.
4.1.1 Codigos e familias

O quadro 7 descreve a familia “fases da gestdo de risco”, de acordo com a NBR ISO 31000:2009
(2009a).
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Familia Code
Definicdo de objetivos
Fases da Avaliagdo do risco
gestao Tratamento e revisdo dos riscos
Comunicagao

Quadro 7 - Fases da gestdo
Fonte: elaboracéo do autor

A familia “mitos sobre a natureza humana”, conforme Adams (2009) e Gendstad et al (2003),

esta descrita no quadro 8.

Familia Code
. Fatalistas
Mitos sobre
a natureza Hierdrquicos
humana Igualitdrios
Individualistas

Quadro 8 - Mitos sobre a natureza humana
Fonte: elaboracgéo do autor

Conforme a se¢éo 2.2, percepgéo de risco, e o levantamento de Slovic e Weber (2002), foram

definidos os cddigos descritos no quadro 9.

Familia Code
Percepcgdo ao
risco

Quadro 9 - Percepgdo ao risco
Fonte: elaboracgéo do autor

Risco percebido

O quadro 10 descreve alguns dos possiveis perigos corporativos que foram identificados por

Louisot e Ketcham (2014); WEF (2016) e Miller (Miller, 1992).

Familia Code
Risco ambiental

Risco econ6mico
Risco social

Risco tecnoldgico
Risco politico
Quadro 10 - Perigos corporativos
Fonte: elaboracgdo do autor

Perigos
corporativos

McAslan relaciona aspectos da resiliéncia, e estes estdo descritos na familia “Resiliéncia-

McAslan”, conforme descrito no quadro 11.



Familia

Code

Resiliéncia-
McAslan
(2010)

Adaptabilidade
Ameacas e eventos

Coletividade e resposta coordenada,

interdependéncia
Estar preparado
Ganho de experiéncia
Resultados positivos

Vontade ou comprometimento em

sobreviver

Quadro 11 - Resiliéncia — McAslan (2010)
Fonte: elaboragdo do autor

A ultima familia criada, conforme quadro 12, foi nomeada de “Resiliéncia-Sikula”, criada para

representar as caracteristicas de resiliéncia identificadas por Sikula et al (2015).

Familia Code
. Ciclos retornaveis
Resiliéncia- o
. Elementos fisicos
Sikula el atl. Governanga adaptativa
(2015) anca acap
Panaceia

Quadro 12 - Resiliéncia — Sikula et al. (2015)
Fonte: elaboragdo do autor
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O material coletado na entrevista € apresentado por meio das caixas de citacdo, extraido

diretamente de codificacdo das entrevistas ou utilizando-se o codigo do entrevistado, conforme

quadro 13.

Organizacao- . .

Entrevistado Tipo de documento Codigo Atlas/TI®
A-1 Entrevista P1: A-1
B-2 Entrevista P2:B-2
c3 Entrevista P3:C-3
C-4 Entrevista P4: C-4
D-5 Entrevista P5:D-5
D-6 Entrevista P6: D-6
D-7 Entrevista P7:D-7
E-8 Entrevista P8: E-8
E-9 Entrevista P9:E-9
F-10 Entrevista P27: F-10

Quadro 13 - Codificacéo das entrevistas
Fonte: elaboracéo do autor

Uma citacdo aleatoria € apresentada na figura 2 para exemplificar como o software do Atlas/TI®

apresenta estes codigos. Essa figura exibe uma citacdo com o codigo [2:31], o digito 2 esta
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relacionado ao documento P2 (a letra P significa primary document, que em inglés é a traducéo de
documento primario). Portanto, P2 é a simplificacdo de documento primario 2. O digito 31, ap0s
os dois pontos, informa a sequéncia de codifica¢Oes realizadas nesse documento. Neste caso, foi a

trigésima primeira codificacéo realizada nesse documento.

[2:31] No caso de nao pagamento
nao f..

No caso de nao pagamento nao foi
aberto uma nao conformidade, pois
nao e um processo acompanhado
pela ISO, entdo nés nao abrimos, se
fosse da parte comercial seria aberto,
como por exemplo prazo de entrega
de produto.

Figura 2 - Exemplo de citag8o e respectivo codigo
Fonte: elaboragéo do autor

O quadro 14 apresenta a codificacdo dos documentos secundarios utilizados na anélise.

Organizagéo Tipo de documento Cadigo Atlas/TI®
A Outros documentos P15: A-Portfolio
A Ata de Reunido de Andalise Critica P10: A-Ata de Reunido de Andlise Critica
A Relatério de Auditoria Interna P11: A-Relatério de Auditoria Interna
A Noticia de Jornal P12: A-noticia
A Memo Atlas/TI® Empresa A
B Noticia de Jornal P13: B-Noticia
B Site da Organizagéo P14: B-site
c Procedimento Interno P16: C-Manual SIGQMA
c Relatério de Auditoria Interna P17: C-Relatério de Auditoria Interna
c Estatuto Social da Cooperativa P29: C-Estatuto Social da Cooperativa
D Procedimento Interno P22: D-Procedimento LAIA
D Relatdrio de Auditoria Interna P23: D-Relatério de Auditoria Interna
D Procedimento Interno P30: D-Manual do SIG
D Memo Atlas/TI® Empresa D
E Site da Organizagéo P24: E-site
F Relatério de Auditoria Interna P25: F-Relatério de Auditoria Interna
F Ata de Reunio de Andlise Critica P26: F-Reuni&o Analise Critica
F Memo Atlas/TI1® Empresa F

Quadro 14 - Codificagdo dos dados secundarios
Fonte: elaboracgdo do autor

Antes de iniciar as analises, € de suma importancia voltar a visdo holistica do gestor de risco.

Apesar da ISO 31000 relacionar a gestdo de risco por fases (ABNT, 2009a), a analise do discurso
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ndo é linear e, portanto, as anélises das secdes podem ser complementares. Ou seja, a analise das
possiveis causas de uma boa gestdo de risco e a relacdo com a resiliéncia podem aparecer

intercalados nas sec¢des e ndo exclusivamente em uma secao.

Foi extraido do Atlas/TI® a tabela e correlacédo entre os cddigos criados, conforme apresentado no
apéndice V. As células apresentam, no primeiro digito da esquerda, a frequéncia de aproximacao
entre os cAdigos e 0 numero a direita, a correlacdo entre os cddigos. Quando a correlagdo é baixa
mas o0s segmentos de dados se sobrepdem consideravelmente, entdo o campo € marcada por um

circulo amarelo.

Para contextualizar o leitor quanto aos relatos dos eventos indesejaveis € apresentada, na tabela 1,

uma breve histéria desses eventos.

Tabela 1 - Resumo do relato do evento, organizagéo e risco envolvido

Organizagao Risco Risco
E | .
(Caso) vento relatado Relatado Associado

Fechamento de contrato de tamanho expressivo, sendo o
maior contrato até entdo. Foram utilizados recursos

antecipadamente para atender fases do projeto. O cliente, a Social,
A(1) . ! . ~ . Econ6mico Y
devido a problemas financeiros, ndo cumpriu as fases de Politico
pagamento, levando a empresa a perder crédito no mercado e
95% do corpo técnico.
Atraso do pagamento de um grande cliente, impactando no a -
B(2) p & 8 P Econ6mico Politico
fluxo de caixa.
Devido a uma falha no projeto de um produto, houve atraso no a .
B(2) pro) P Econémico Ambiental
seu langamento.
Devido a uma rachadura no galp3do, a Defesa Civil fechou toda  Econdmico, .
C(3) . . . Ambiental
a empresa devido a um perigo de desabamento. Social
Prestador ndo disponibilizou veiculo para coleta, portanto, ndo Social
C(3) foi possivel cumprir com contratos existentes e houve queda Econ6mico Poll’tic'o
nas vendas.
Acidente interno, envolvendo motorista e veiculo de terceiro . AL
D (4) . i - Social Econdmico
levando a morte, e parando parcialmente a operacao.
Greve de motorista, paralisando rotas de entrega e veiculos em a Social,
D (4) . Econdmico -
transito. Politico
) Social, .
D (4) Assalto dentro do armazém. . Econ6mico
Politico
Atraso na entrega de mercadoria devido a uma falha na L -
E (5) & Tecnolégico Politico

aeronave.
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Multa de érgao publico devido ao carregamento indevido de a Politico,
E (5) i Econémico .
produto sem a devida licenca. Ambiental
£ (6) Indisponibilidade de crédito devido ao atraso no pagamento do Econdmico  Politico

cliente.

Fonte: elaboragéo do autor

Ao final da analise de dados foi realizada uma “anélise cruzada de casos”, conforme a analise
desenvolvida no trabalho de Pagell e Wu (2009). Essa forma de anélise reorganiza as informac6es
de um formato caso por caso para um formato construto por construto e busca identificar padrdes
entre 0s casos estudados. Assim, pretende-se apresentar as convergéncias e divergéncias

encontradas nos casos estudados.
4.1.2 Fases da gestdo de risco

O esquema 1 representa a ligacdo da familia “fases da gestdo de risco” com as outras familias,
apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia do
esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias
aparecem nas mesmas citaces da familia de fases da gestdo de risco. Portanto, as fases da gestdo

de risco também tém ligagdo, como por exemplo, o risco social, da familia perigos corporativos.

[Fases da Gestdo de F‘.isco]

(Percepcio ao risco ) (Resiliéncia-Mcaslan 2010) Resiliéncia-Sikula et Mitos sobrea
|. 1 al 2015 natureza humana

& [

Perigos Corporativos

Risco Politicar

J r

Risco Percebido~ || Coletividade e resposta coordenada, -
e o)

(s s )

i
Ciclos retornawveis~

=

Esquema 1 - As fases da gestdo de risco e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor
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Com relacdo a proximidade das outras teorias, podemos verificar no esquema 1 que, com relacdo
a familia “fases da gestdo de risco”, o risco econémico, da familia “perigos corporativos”, foi o
codigo mais presente nessa familia, seguido do risco social. Isso se deve a importancia dada pelos
entrevistados ao risco econdmico. Nas questdes de risco percebido influenciando na gestdo, como
0 aspecto de resiliéncia relacionado a coletividade e resposta coordenada, a interdependéncia tem
forte proximidade a esse codigo, que também se aproxima ao aspecto de governanca adaptativa,
ambos reforcando que as fases da gestdo devem envolver a coletividade e a governanca. As fases
da gestdo de risco, com base nos mitos da natureza humana, reforcam que o aspecto fatalista, no
qual se enfatiza o minimo controle sobre o que acontece em suas vidas (Adams, 2009), leva a um
tratamento e mitigagdes do risco ineficaz, além de serem medidas tardias, demonstrando que o

aspecto de resiliéncia, ciclos retornaveis (Sikula et al., 2015), ndo esta presente.

A seguir serdo apresentados os dados e analise dos codigos da familia “fases da gestéo de risco”.
4.1.2.1 Definigéo dos objetivos

A figura 3 apresenta as principais citacGes relacionadas a defini¢do dos objetivos.

A primeira fase da gestdo de risco € conhecida como a definicdo de objetivos (ABNT, 2009a;
Ojasalo, 2009). Na organizacao D, citacdo [5:6] figura 3, a implementacdo das normas de gestédo
trouxe a sistematica do registro de ndo conformidade, e com isso a analise das causas e melhorias
conforme requisito das normas. Porém, as questdes ficam restritas ao escopo do sistema de gestéo.
O entendimento de escopo de gestdo € visto pelas empresas como aquilo que impacta diretamente
na prestacdo do servico ou realizacdo do produto (ABNT, 2015a), e a visdo de impacto indireto

ndo é levada em consideracao.

Conforme o relato do entrevistado E-8, citacdo [8:5] figura 3, a abrangéncia do risco deve englobar
varios atores, e isso ndo foi feito na avaliagdo informal. Conforme os processos definidos pelo
sistema de gestdo integrado da organizacéo C, citacdo [16:1] figura 3, 0s processos de apoio — como
por exemplo, o processo financeiro —, ndo estdo submetidos a auditoria e nem possuem a mesma
sistematica dos processos principais, definidos como processos que influenciam na realizacdo do
produto ou servigo (ABNT, 2015b).
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Os objetivos do sistema de gestdo devem estar ligados ao objetivo estratégico da empresa. Nesse
caso, toda empresa que tem como objetivo gerar lucro deve ter como controle e escopo na sua
gestdo os processos que influenciam diretamente ou indiretamente seu desempenho (ABNT, 20093,
2015b; Oliva & Grisi, 2014; Oliva, 2016).



[4:17] Eu sei que € uma ameaca nao
da..

Eu sei que € uma ameaca ndo dar
atencdo a uma concaorréncia, para
aquilo que ocorre no mercado, ndo é
a minha funcdo, que participo do
planejamento, eu contribuo da forma
que eu posso, mas ndo sou eu
exatamente que faco isso. Ja deixou
claro que & uma coisa que cabe para
todo mundo, o plangjamento quando
& aberto, tem a assembleia agora, o
diretor disse que estava fazendo o
planejamento para 2016, entdo toda
e qualguer opinido, toda e qualquer
sugestdo tragam para nas. Ele deixou
bem claro que a diretaria abriu o
planejamento e quer que todos
participem.

[25:1] Mesta auditoria foi evidenciad..

=

[1:4] nds queriamos ser uma
EMpresa ..

nos quUeriamos Seruma empresa
maior e acabamos alcando contrato
devalores expressivos

-

Mesta auditoria foi evidenciado que o
Item 4.1 do M-5IG-AQ rev. 02, define
como processo adquirido o Processo
de Manutencdo de Maguinas e
Equipamentos, Servicos de Montagem
de Campo e Servigos de Suporte de
TI, porém ndo foram definidos
critérios para contratacdo desses
servigos (EC). No mesmo item ndo
contempla os servicos de M3o de
Obra Tempordria, Manutencdo da
Frota e Manutencdo de Ar
Condicionado, em desacordo com o
item 7.4.1 da NBR ISO 9001:2008.

'[2:16] 0 nosso mercado € muito

r[lE:l] PROCESS05 DE APOIO

restri.. ADMINISTRAT..
0 nosso mercado € muito restrito, PROCESS0S DE APOIO
ndo é um mercado gue tem pessoas ADMINISTRATIVOS

novas sempre, estd lidando sempre
COM 35 Mesmas pessoas, ndo étdo

dindmico.

- i

'[E:E] Este evento poderia tersido p..

'[2:32] Mo caso de ndo pagamento

ndo f..

'[3:23] Mas reunimos para fazer o
plan..

Mads reunimos para fazer o
planejamento de mudanca, tudo
antes foi planejado. Ndo cumpriram o
planejamento. Foitodo mundo
fazendo o que quer, tentei criar um
planejamento, tentei coordenar. Ndo
cumpriram o que deveriam cumprir
conforme o planejamento mas
fizeram as coisas, foi rdpido.

Mo caso dendo pagamento ndo foi
aberto uma ndo conformidade, pois
ndo éum processo acompanhado
pela IS0, entdo nds ndo abrimos, se
fosse da parte comercial seria aberto,
como por exemplo prazo de entrega
de produto, & parte financeira ndo é
acompanhada.

Este eventopoderia ter sidoprevisto
mas ndo foi. 0s previsto, dependendo
nostemos acdes, como porexemplo
incéndio, acidente de trabalho,
algumas coisas que ndo fogem do
perimetro, do site da empresa, nos
temos procedimentado, o que esta
fora do site nds ndo conseguimos ter
muita acdo sob, mesmo tendo
procedimento, a atividade ela dificulta
esta acdo.

'[1:15] Mas realmente corremos este

Tive

'[8:5] Mdo tem muito o que fazer

pois..

Mdo tem muito o que fazer pois
quando setrata de governo, quando &
um problema pontual entre o
remetente e destinatdrio eu forco ele,
ou vocé recebe ou eu cobro
armazenagem, & um pouco pesado.

Mas realmente corremos este risco, sg
fosse um cliente sério, que nas
descobrimos depois quendo era,
apesarde todo o mercado dizer que
era um cliente sério, todo o mercado
estava vendendo para este cliente,
etc, mas juntou as duas coisas. Era
um contrato muito grande para o
nosso tamanho e era um risco, e o
risco com um cliente que demanstrou
ndo ser sério,

—

SERVICOS DE TERCEIROS
SUBPROCESSOS E ATIVIDADES
RELACIONADAS

Gestdo de Pessoas
Destinacdo / Disposicdo Final
Afericdo e Calibragdo de EMM's
Financeiro

Monitoramento Patrimonial
Transporte

Compras

Manutencdo de Maguinas e
Equipamentos

Manutencdo Predial

Gestdo deQMa

Assessoria de Imprensa
Consultoria e Assessoria Técnica 55T,
0 & MA.

Assessoria Jundica

servicos Contdbeis e Fiscais

|

'[E:E] Mo caso do acidente eu abria ..

Mo caso do acidente eu abria
conformidade e colhi informacdo com
o propriooperador deempilhadeira,
como e o que aconteceu. Mo caso do
roubo ndo foi aberta ndo
conformidade e nem foi cogitada a
hipdtese da possibilidade daabertura
da ndo conformidade. Na época ndo
éramos certificados na 14000, mas na
3000 j4.

'[?:5]Arespunsabilidadeda distribu..

A responsabilidade da distribuicdo, a partir do momento que a mercadoria saiu da empresa € minha, mas a escolha do modal € do cliente, eundo tenho poder
de escolha. Se aconteceu uma greve no comeco da semana euja sinalizo para ele, sua mercadoria estd parada neste tramite de greve. 0s nossos risco estdo
ligados asinistro, a extravio, de roubo, se eu ndo tenho nenhum destes problemas extras acontecendo, o risco passa a ser meu. O compromisso que eu tenho
de reentrega a um evento e eu entreguei dois dias depois, o risco & meu, o prejuizo € meu, eu tenho que assumir esse risco que eu tenho com o diente.

Figura 3 - Citacdes — DefinicGes de objetivos

Fonte: elaboragdo do autor
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4.1.2.2 Avaliagéo do risco

Nas figuras 4 e 5 se apresentam as principais citacfes relacionadas & avaliacdo do risco. Conforme
a ISO/IEC 31010 (2009b), existem varias técnicas para avaliar os riscos; dentre elas, quantitativas
ou qualitativas (Adams, 2009). A avaliacdo de risco deve reconhecer os perigos do negdcio e

manter planos para prevencdo ou contingéncia.

Apesar das organizacdes ndo terem uma sistematica de gestdo de risco, com um procedimento
formalizado e a utilizacdo formal de uma ferramenta de avaliacdo, 0s gestores se utilizam de
experiéncias pessoais e coleta constante de informacGes do mercado para tomarem acdes de
prevencdo e mitigacdo. A organizagédo C, na citacédo [3:31], figura 4, e a organizacao F, nas citagoes
[27:15] e [27:25], figura 5, relataram utilizar-se de técnicas de avaliagdo de risco abordadas na
ISO/IEC 31010 (ABNT, 2009b). Os resultados dessas avalia¢es ndo foram documentados nem

sdo comunicadas as partes interessadas, fases necessarias para uma gestao de risco (ABNT, 2009a).

A organizacao B avalia o risco com base em experiéncia passada, e toma como acdo a transferéncia
do risco (Giannakis & Papadopoulos, 2016; Miller, 1992; Ojasalo, 2009), como é o caso da citacdo
[2:25], figura 4. Nesse caso, temos também a questdo da satisfacdo do cliente, citado pela ISO 9001
(ABNT, 2015a), ao transferir o risco.

Conforme a citacdo [3:15], figura 4, o risco é entendido como sendo pontual, ndo é causado ou
sendo consequéncia de varios envolvidos ou subprocessos. O processo financeiro nao faz parte do
escopo do sistema, porém pode impactar na realizacdo do produto ou servico. Por ndo haver uma
boa avaliacdo dos riscos existentes, a organizacdo C optou por reduzir seu lucro e criar um fundo.
A priori, pode ser uma forma de transferéncia do risco, mas, se ndo for bem identificado, pode
gerar um gasto desnecessario ou uma acdo ineficaz, sendo nesse caso uma questdo de sorte,
caracteristica do grupo fatalista entre os mitos da natureza (Adams, 2009). Na organizagédo C, a
avaliacdo do risco € realizada somente pelo diretor e ndo ha a participacéo de outros envolvidos,
apesar de ser solicitado a participagdo de todos (P29). Um aspecto que foi verificado ao longo das
entrevistas foi 0 baixo conhecimento no planejamento e na previsibilidade para gerir o risco. Apesar
do planejamento anual, momento no qual s&o identificados os perigos, citacdo [4:17], figura 5, ndo

h& participacdo dos outros cooperados (participante da cooperativa), da organizacéao B.
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lAvaIiagﬁo do risco~ l

[1:14] Tem um evento de
projeto, even..

[1:51] Mudamaos a andlise de
fechament..

[3:31] Eu uso muito a matriz
SWOT, eu..

W [1:25] Enfim, is50 no nosso tipo
M de n..

[3:15] O que eu ja havia
identificado..

[1:20] Més talvez
tenhamos ficado mal..

Tem um evento de projeto,
evento aplicagdo de
equipamento, evento de
entrega de equipamento,
evento de montagem desse
equipamento, evento de partida
e evento de performance, é
uma cadeia. Se o cliente ndo é
um cliente sério, que passa das
etapas no momento certo
provavelmente ele te quebra
porgue vocé ndo consegue ter
um fluxo de caixa para bancar
100% de um eguipamento
antes de entregar, tendo em
vista que o contrato era muito
acima do que nds faturdvamos
em um ano, era quase o dobro
do que faturavamos em um
ano.

[1:22] o grupo todo do cliente
e nos ..

o grupo todo do cliente e nos
levou junto porgue o valor do
contrato era grande, nds
consumimos todo o nosso caixa
para poder atender a este
contrato e depois n3o
recebemos

[1:2] resolvemos sair de um
patamar ..

resolvemos sair de um patamar
de tamanho de negdcio para
alcangar um patamar maior de
tamanho de negdcio

Mudamos a andlise de
fachamento de contrato,
mudamaos, um exemplo & de
um cliente que queria fazer
um projeto cujo o pagamento
seria 50% depois de entregar,
ai falamos ndo vamos fazer
porque vocé tem que
comprometer todo o seu caixa
para receber sd depois. Nds
mudando bastante isso, agora
primeiro, estamos fazendo
projetos menores, com o
menor risco possivel, com
coisas que nds conhecemos
muito mesmao, por exemnplao,
nds temos um equipamento
que nds ja fizemos 234
unidades deste equipamento,
as variagfes sao melhorias
continuas sempre, mas
melhorias pequenas.

[2:25] A nossa inadimpléncia
foi semp..

A nossa inadimpléncia foi
sempre muito baixa, pois a
empresa é conhecida no
mercado, se a revenda ndo
nos paga nés ndo vendemos.
Se o consumidor final precisa
do nosso produto e a revenda
nao tem para atender ela ndo
vende também entdo a
revenda acaba se
prejudicando, por isso que a
nossa inadimpléncia € baixa.

Eu uso muito a matriz SWOT,
eu registro esta andlise. Eu uso
no inicio do planejamento, eu
levanto uma matriz SWOT que
me gera um plano de acdo,
aproveitando as forgas e
oportunidade, tentando mitigar
as fraquezas e ameacas, que
me gera um mapa estratégico
que depois me da um plano de
agdo. A diretoria é que esta
participando, a matriz SWOT ja
esta feita, o mapa estratégico,
ela ja esta estudando, nds
ternos até final de dezembro
para fechar e chegar em um
consenso e eu tenho até o final
de janeiro para divulgar para os
coordenadores, eles analisam,
participam e depois eu
apresento o plano na
assembleia.

Mo ano passado eu fiz a mesma
coisa, abriu para a diretoria,
abriu para a coordenagdo, mas
nao teve nenhuma mudanca.
Aquilo que eu apresentei de
sugestdo foi até o final e
passou. Esse ano eu comecei
novamente e ndo sei como vai
terminar, eu acho que vai
mudar um pouco de quando eu
comecei pois tudo evolui e
talvez todo mundo se sinta
mais a vontade para mudar
alguma coisa, colocar tal coisa,
tal fragueza ou vocé ndo esta
considerando tal forca.

Enfim, isso no nosso tipo de
negdcio acontece muito pois vocé
tem varios eventos. Tem um
evento de projeto, evento
aplicagdo de equipamento, evento
de entrega de equipamento,
evento de montagem desse
equipamento, evento de partida e
evento de performance, € uma
cadeia. Se o cliente ndo é um
cliente sério, que passa das
etapas no momento certo
provavelmente ele te quebra
porque vocé ndo consegue ter um
fluxo de caixa para bancar 100%
de um equipamento antes de
entregar, tendo em vista que o
contrato era muito acima do que
nds faturdvamos em um ano, era
quase o dobro do que
faturdvamos em um ano.

0 que eu ja havia
identificado, era eu perder
o convenio da prefeitura
por exemplo. Se eu perder
o convenio eu ndo tenho
mais a sede, & por isso que
eu sempre previ um fundo
para a aguisicdo da sede
prépria. Se acontecer de
perder o convenio, ok, eu
tenho a minha sede, isso
continua, o risco continua a
existir.

Nds talvez tenhamos
ficado mal acostumado
com isso. Sempre
crescendo, sempre
recebendo, dando
certo 05 processos que
nds implantamaos,
sempre funcionaram.

[1:21] Dois fatores que eu
entendo qu..

[1:33] como € que vocé vai fazer
uma ..

como é que vocé vai fazer uma
andlise e eu vou falar eu ndo vou
vender para ele porqué? Hoje
pelo menos eu vou dizer: "ndo
vou vender pois esta com algum
problema” mas & dificil vocé saber

Dois fatores que eu
entendo que para nds, que
atuamos de uma forma
Com um risco muito
grande, € ter confiado em
um contrato muite grande
em um cliente que acabou
se desgastando
financeiramente

[1:36] Quando vocé pega
um cliente de..

[1:31] Estas duas coisas foram
dois r..

Estas duas coisas foram dois riscos
que nds erramos em ndo calcular o
gue isso exatamente isso iria
impactar na nossa empresa.

Quando vocé pega um
cliente desconhecido, ok,
vocé vai pesquisar, vocé vai
no SERASA, vocé faz toda
uma pesquisa criteriosa,
mas quando vocé pega um
cliente grande, vocé nunca
imagina que vocé vai ter um
problema desse tipo.

[1:28] Mds realmente
corremaos este ri.

Nds realmente
corremaos este risco, se
fosse um cliente sério,
que nds descobrimos
depois gque ndo era,
apesar de todo o
mercado dizer que era
um cliente sério, todo
0 mercado estava
vendendo para este
cliente, etc, mas
juntou as duas coisas.

[2:22] A nossa venda
€ pulverizada, e..

A nossa venda é
pulverizada, eu ndo
estou na mdo de um
lnico cliente. Ele
afeta o meu fluxo de
caixa mas ele ndo
quebra o meu fluxo
de caixa, ele
representa menos de
1% do nosso

faturamento.

Figura 4 - Citacdes — Avaliacdo do risco — parte 1

Fonte: elaboragdo do autor
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[Avaliagﬁo do risco~ ]

'[3:1] Em novemnbro de 2014 nds
perceb..

[4:17] Bu sei que & uma ameaga nao
da..

4 [6:4] Todas as informagdes sdo regis..

[27:15] Més fizemos a analise

Em novembro de 2014 nds
percebemaos que havia algumas
rachaduras que apareceu no galpdo
que nds estavamos entdo nds fizemos
a manutengdo com massa. Dias depois,
novamente, abriu a rachadura entdo
nds ficamos desconfiados, vamos ver o
que esta acontecendo e com isso nds
fizemos aguele teste com papel de
seda, cola e veremos o que acontece.
Ele rasgou entdo o que aconteceu, teve
alguma movimentacdo. Tinha uma area
no fundo que também ficava o
compressor e vocé podia ver que tinha
um degrau. Com isso eu acionei a
prefeitura porque estruturalmente,
toda a parte estrutural quem &
responsavel & a prefeitura, ndo seria eu
que tinha que fazer qualquer
manutengdo. Eu chamei a prefeitura,
pois até entdo eu pensava que ela iria
|3 ver se precisava fazer alguma
manutengdo, ou alguma coisa,
consertava aquilo, mas veio um fiscal
da prefeitura, desconfiou que era
alguma coisa estrutural, chamou um
outro engenheiro, nisso demorou dias
para vir e percebeu que estava
comprometendo a estrutura do galpdo.
Depois veio uma outra pessoa que era
da defesa civil & o dia que ele veio ele
ja interditou. Era esperado, ele
interditou e disse: "vocés tem que sair
daqui pois ha o risco de desabamento™.

Eu sei gue é uma ameaca ndo dar
atencdo a uma concorréncia, para
aquilo que ocorre no mercado, ndo € 3
minha fungdo, que participo do
planejamento, eu contribuo da forma
que eu poss0, Mas N30 50U eu
exatamente que fago isso. 13 deixou
claro que € uma coisa que cabe para
tode mundo, o planejamento quando &
aberto, tem a assembleia agora, o
diretor disse que estava fazendo o
planejamento para 2016, entdo toda e
qualquer opinido, toda e qualquer
sugestdo tragam para nds. Ele deixou
bem claro que a diretoria abriu o
planejamento e quer que todos
participem.

Todas as informagdes sdo registradas,
mesmo ndo tendo aquele Brainstorm com
todos os envolvidos efetivamente. Ma
maioria das vezes ndo € feita a interagdo
com todos simultaneamente e sim pardial,
el me reino com uma area depois me
redino com outro e a gente vai concluindo
eles vao me passando o ponto de vista de
cada um e eu vou fazendo este filtro.

no comeg..

Mds fizemos a analise no
comego do ano onde nds
fizemos a SWOT da empresa,
logico as pessoas contribuiram
muito no aspecto na parte, por
exemplo na drea de Recursos
Humanos, a visdo dela com
relacdo a avaliacdo dos
profissionais, com uma

,[9:21] MNds estamos com a intencdo de ..

comparacdo com o que termos

Mds estamos com a intengdo de mudar o
endereco da matriz, o que tem de pros e
contras e eu acabei passando para eles.
Para onde ele est3 jogando a matriz ndo
existe farmacéutico, ele teria que
contratar, eu ja falei para ele, contrate

[27:25] Muito do conceito de risco, de..

um farmacéutico. Vai tirar a Anvisa pelo
CMP] de Manaus ou ndo? Depois eu vou

Muito do conceito de risco, de andlise
de risco da empresa € o que eu aprendi
na engenharia que era muito utilizado
estudos de caso de "e se”, processo
Hazop. O caso mais simples, que eu
uso até na vida pessoal € o "e 5e”, eu
tenho esse habito, por exemplo, eu
estou negociando com vocé, eu vou
falar uma coisa e se eu falar isso o gue
ele vai fazer? Isso tudo é intuitivao, é
automatico, eu fago sozinho. Eu valido
com os outros estes "e se”, interessante
este trabalho pois responde muitas
coisas, até a forma pessoal de lidar com
o0s negdcios da empresa.

transferir novamente o CNF] de Manaus
para Sdo Paulo para virar Matriz
novamente, sd quero resolver algumas
questdes fiscais.

e os profissionais de mercado
das dreas avaliadas e dar um
mapa de RH da empresa, a
gerente comercial a parte de
vendas, com a analise da
competitividade da empresas e
as convicgdes que
sustentaram a empresa até
agora, e outro sdcio, até por
conta da atuacdo dele ser
mais forte na area comercial,
com relacdo com os cliente,
contribuindo um pouco menos

'[9:10] Quando tem auditoria desses cl..

Quando tem auditoria desses clientes
aqui na empresa eu até agradego porque
nos ajuda também, nos nossos processos
internos. Faltou também ter um cliente
gue tivesse essa visdo do que estava
conforme, pois este cliente tem outras
certificac@es entdo ele deve ter um bom
departamento de qualidade estruturado

£ aqui sou eu e mais um.

com a parte tedrica e
embasado tecnicamente,
porém de forma muito
interessante do ponto de vista
subjetivo, complementado um
pouco as oufras leitura. Mo
adianta também sermos todos
técnicos, ou aquela pessoa
que seja menos técnica, ela
contribuia menos para o

negdcio, muito pelo contrario.

Figura 5 - Citagdes — Avaliacdo do risco —

Fonte: elaboragdo do autor

parte 2
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A figura 6 apresenta as principais citacdes relacionadas ao tratamento e mitigacao do risco

Tratamento e mitigacdo do

risco~

[1:41] A diretoria, o pessoal de
gere..

[1:40] MNds tinhamos uma
empresa assim..

[9:4] Desse cliente ele bloqueou, nd..

A diretoria, o pessoal de
gerencia e supervisao da
empraesa estavam envolvidos.

[6:9] O registro & realizado
através..

O registro € realizado através
de um formulario, ha um
formulario padrdo que &
aplicado, ele engloba diversos
itens onde toda a investigacdo
é detalhada e a prevencao é
realizada através de
conscientizagdo através de
palestras, treinamentos,
orientagdes, informativos
impressos, visuais, eletrdnicos.

[2:30] Normalmente quando
temos que r..

Mds tinhamos uma empresa
assim em junho de 2013,
agora em janeiro de 2016,
nos perdemaos 95% do
corpo técnico, ficamos com
5% do corpo técnico que
tinhamos até entdo, alguns
profissionais estdo
acumulando duas ou trés
fungdes, porgue ndo
conseguimos ter um
profissional para cada drea
para atender. Perdemos o
nosso crédito no mercado,
entdo vocé imagina que
isso & complicade para uma
empresa superar, entdo foi
um tsunami.

Mormalmente quando temos
que resalver um problema nds
Marcamos uma reuniao
extraordindria do comité, e a
pessoa responsavel leva o
problema, expde e cada tenta
ver de certa forma como pode
ajudar.

[8:3] Quando ha algum
problema é com..

Quando ha algum problema &
comunicado aos clientes, tera
atraso de tantos dias e o cliente
tem que entender, mas quando
hd uma greve, todos os clientes
querem que entregue ao
mesmo tempo, mas imagine,
vocé dar entrada em uma
carga, recebendo carreta,
descarregar, sem espaco fisico,
tem casos que sao
agendamentos, ai vira um funil
& conta gota.

[2:24] o cliente quando
fica inadimpl..

o cliente quando fica
inadimplente passa por
algumas regras como por
exemplo tempo de ndo
fornecimento, para ndo
aumentar a divida e o risco
de ndo pagar, entdo
estamos propondo uma
renegociagdo diretamente
com o departamento
financeiro, de tirar alguns
custos, reduzir os juros
para que ele possa colocar
a situagdo em dia e a para
ele aproveitar estes meses
que sdo meses fortes, que
no Caso NOSs50, 0 Verao é
onde movimenta mais, &
com isso ele volte a
comprar. Neste casso ndo
foi uma agdo do comité,
houve a situagdo,
aumentou o montante e
vamos renegociando.

Desse cliente ele blogueou, nds
ficamos parado 1 més e com isso
foram feitas reunides, chegando |3 no
cliente ele me exemplificou o que
estava acontecendo na
transportadora dele, a qual ele
trabalhava, que era a atual
fornecedora, sd que ele havia
recebido algumas multas pois a
transportadora estava irregular, ndo
chegaram a renovar algumas
documentacies e IBAMA ele teve
problemas porque faltou carreta,
faltou documentar na licenca
interestadual do IBAMA algumas
coisas da empresa. Ele me falou: "a
empresa so me entregou um
documento com a listagem da
carreta”, eu respondi que estava
errado, se a empresa |lhe entregou
somente um documento, ela precisa
enviar um por cada unidade dela, ela
transposta para praticamente para
todo o Brasil, entdo & um para cada
unidade, cada unidade tem que emitir
a sua licenga interestadual, ndo &
assim.

[7:8] O prazo de ressarcimento vai
d..

O prazo de ressarcimento vai de 45
a 60 dias do sinistro, na pratica eu
sd posso ressardr o cliente depois
que a seguradora me paga porque
foi um sinistro e ndo um roubo. O
valor do transporte a mais € meu, o
cliente n3o paga. Vamos supar gue
tombou um caminh3o da empresa,
eu mando outra carga e eu assumo
este custo porque tombou um carro
por erro de conduta do motorista da
empresa. Eu fago este frete sem
custo para o cliente. S3o situacdes
diferentes, quando o erro foi meu,
acusado por mim eu mesmao fago
esta prestagdo sem custo.

[3:8] Esse fundo foi criado para
eme..

Esse fundo foi criado para
emergéncias, ldgico que nds ndo
contamos em usar este fundo para
emergéncias. A cooperativa tem
obrigagdo por lei criar um fundo de
reserva para investimento, eu criei
um fundo para nds termas uma
reserva para aquisicdo de uma
sede propria ou de veiculos.
Criamos oufro fundo que chama de
giro liquido que € para cobrir folha
de pagamento. 53o dois fundos
legais, o fundo reserva € o fates.
Eu criei um fundo giro liguido que &
usade para emergéncia e cobrir
folha de pagamento, eu criei um
fundo que chama despesas liquidas
anuais, que & para cobrir aguelas
despesas anuais que eu tenho para
manter o negdcio, que sdo
obrigatdrias por lei, que pelo
menos em uma emergéncia
mantém o meu negdcio girando. Eu
criei um fundo que eu chamo para
aquisicdo de sede propria e veiculo,
e tern mais um fundo gue eu criei
que € o fundo para treinamento e
integracdo. O fates faz também a
funcio do ditimo fundo, mas tanto
o fundo de reserva como o fates &
um valor que se houver uma
dissolucdo da cooperativa esse
fundo € do governo e ndo dos
cooperades. O fates eu tenho uma
certa limitagdo de uso dele, o fates
e o fundo de reserva eu uso ele
quando eu fecho o exercicio. Eu
precisava de um fundo que
financiasse o meu treinamento com
maior liberdade, com mais
agilidade.

Eu criei um fundo que eu coloco
mensalmente dinheiro nele e vou
movimentando ele para o
treinamento.

Figura 6 - Cita¢des — Tratamento e mitigacéo do risc

Fonte: elaboracéo do autor

o

Apesar de haver a participacdo de todos os envolvidos no evento da organizacdo C, o tratamento

néo foi algo coordenado por nao ter sido planejado [1:41], [6:9] figura 6. O problema foi sendo

tratado ao passo que as demandas apareciam, portanto ndo houve a previsibilidade de agcdes. Na
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organizacdo D, o tratamento é exclusivamente focado na pessoa responsavel pela solucdo do
problema, ndo considerando aspectos exdgenos ao evento, portanto colocando a culpa no executor.
Isso influencia negativamente na gestdo do risco, visto que a abrangéncia da analise acaba sendo
ineficiente. O entrevistado D-7 indica como tratamento a transferéncia do risco [7:8] figura 6, visto

que para ele a atuacdo sobre o risco € minima.

A abertura de ndo conformidade na organizacdo C é utilizada para a investigacdo da causa raiz;
porém, essa ferramenta de investigacao de eventos é utilizada somente apds o problema ter sido
ocorrido, e ndo se investiga a causa raiz, nesse caso da ndo identificacdo inicial. Fica claro que as
causas sdo investigadas até certo nivel de acdo, ao qual o investigador poderd tomar medidas de

correcdo, ou mesmo a falta de uma visdo mais ampla da causalidade do evento.
4.1.2.4 Comunicacao

Mesmao tendo como base 0s riscos percebidos, a organizacao B os acompanha mensalmente. Pouco
se comunica com as partes internas interessadas; o que acontece € a comunicacdo das acdes
corretivas relacionadas aos eventos [2:28] figura 7, mas ndo das ameacas. A comunicacao da parada
da atividade foi realizada pela organizacéo C, no site da propria organizacdo [4:31] figura 7. Alguns
clientes colaboraram com a indisponibilidade, e chegaram a aguardar a retomada da operacgdo. Essa
acao colabora com o aspecto de coletividade e resposta coordenada, interdependéncia, conforme
apéndice 1V, a correlagdo entre estes dois codigos é de 9%, reforcando a tese de que a comunicacgao

é importante para a resiliéncia.

Na organizacdo D, apesar de ter passado por um evento previsivel, ndo adotou medidas de
comunicacdo do risco [5:2] figura 7. Nota-se que a comunicacdo € reativa e ndo preventiva,
comunicando o fato apds o mesmo ter ocorrido. Outra questdo é a falta de uma sistematica de
comunicacdo dos eventos indesejaveis. A informalidade prevalece, e isso pode ser devido a cultura

organizacional.

O entrevistado E-8, ao reconhecer o risco ao qual ele e o cliente estdo expostos, ndo adota uma
comunicacgdo proativa [8:15] figura 7. Por ter acostumando o cliente a aceitar a entrega da carga
em qualquer horario, 0 mesmo acredita que sera atendido independente da alteracdo das condigdes.

Mesmo o contrato definindo os requisitos para a entrega, a comunicagdo quanto ao risco deve ser
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reforgada, sendo adotados em momentos-chaves e ndo ser somente na hora de assinatura do
contrato. O entrevistado E-8 cita que a previsdo de entrega do cliente era diferente do acordado em
contrato, porem a normalidade da operacdo em atender sempre o cliente em um curto prazo fez
com que esse prazo fosse esquecido. Isso pode ser devido a falta de comunicacdo do risco e

definicdo do escopo do servico.
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Comunic an- ~

[2:11] Temos entrega com frete gratis..

[2:28] O comité tem uma pauta com ass..

[4:31] Nos informamos alguns dientes..

Temos entrega com frete gratis para varios
clientes, nds estabelecemos e comunicamos estas
mudancas, informando que a empresa sempre
busca atender bem em um prazo esperado, entdo
Conversamos e negociamos com o cliente, mas
como tem esse diferencial e € um produto, a qual
ele fecha uma venda que ele ndo estava
esperando e ele precisa para terminar a obra,
principalmente quem é daqui da regido tem essa
caracteristica de ligar, ah eu quero um produto e
passo para pegar, vem pegar e depende do que
esta em estoque, como esta a recepgdo, entdo foi
de comunicacdo com o cliente. Foi negociando
atraveés de treinamento da equipe, informando os
prazos de entrega, casos mais urgentes nds
tentamos flexibilizar e mesma coisa na area
operacional. A exemplo de faturamento do dia
seguinte que vai sair o caminh3o até as 15h00,
mas ai entrou um pedido extra e o caminhdo vai
para o mesmo lugar, entdo precisa estudar, e
assim criou-se alguns conflitos em conta para
atender o cliente, que & a nossa razdo de existir,
portanto foi a comunicagdo.

[8:31] A carga ndo fala, nem document..

O comité tem uma pauta com assuntos mais
importantes, nds tratamos de resultados,
fechamento do més, as vendas, planejamento de
compra, planejamento de producdo, cada area
relativa ao assunto apresenta os principais pontos,
4 apresenta as decisdes tomadas os prds e os contras
e em conjunto nds tomamaos as decisdes, as vezes
colocamos em votagdo e vence o maior ndmero de
votos, ou entramos em consenso, ou na
argumentagdo das areas técnicas explicando os
porqués de tais decisdes para tomarmos decis3o. O
comité se retine mensalmente, e quando necessario
tem-se reunides extraordindrias, se tem um assunto
que precisa ser resolvido que ndo estava na pauta e
que ndo foi discutido. Também temos mensalmente
uma reunido com todos os lideres da fabrica para
discutir todos assuntos, os projetos que estdo em
andamento, & gerenciado pela gerente
administrativa e tem um cunho mais motivacional,
entender em como estdo sendo passadas as
informacdes dos lideres para as equipes.

Nos informamos alguns clientes e eles
entenderam, alguns clientes pessoas
fisicas, informaram que "ndo
aguentavam mais esperando voltar,
buscando no site a toda hora, ver se
estavamn com um novo endereco,
guando eu vi no site que vocés haviam
mudado eu vim aqui, minha mulher ndo
aguentava mais".

[8:15] Messe meio tempo, o
cliente sd..

[5:8] A guestdo na solugdo & meio si..

A gquestdo na solucdo € meio simples,
ndo tem um processo, as coisas vem de
boca em boca e vocé acaba sabendo.
Para pegar dados eu procuro o lider,
neste caso o empilhador, e sempre estdo
prontos a ajudar, as informacdes fluem.
Eles ajudam na investigagio.

[5:7] Normalmente & rapido. Quando o..

Messe meio tempo, o cliente sd
vai colocar algo conosco na
hora que a carga estiver |3.
Como nds ndo tinhamos
certeza a hora que iria voar a
lamina, até a aeronave pousar,
desde segunda feira o cliente
estava atras de mim, "eu quero
saber da minha carga”, sem
previsdo e naquela pressdo.

[5:2] Este evento nunca foi ventilad..

Este evento nunca foi ventilada a hipdtese de que
poderia entrar alguém aqui e roubar, pelo menos

A carga ndo fala, nem documento. Vocé precisa
ter contato, tem muita gente que falar, puxa a
carga do entrevistado, ele me liga me falar, estou
com uma carga aqui desde ontem, vocé sabe o
que estd acontecendo? Ai o fornecedor te passa,
tem uma formiguinha ali dentro.

Quando acontece um caso desse o mais
importante € comunicar de imediato o que
aconteceu. Hoje eu falo que a comunicagdo &
mais importante que a prdpria entrega, se vocé
tem uma informacdo antecipada do cliente,
acabou o teu problema. Mas se vocé deixa o
cliente vir atrds da informacgdo ai comeca a
complicar o teu dia-a-dia, pode comprometer o
teu servigo.

ndo oficialmente, pode ser que tenham comentado
com algum departamento e outro mas oficialmente
para a empresa nao.

[B:16] Meste caso o cliente trabalhou..

Mormalmente é rapido. Quando ocorre
este tipo evento, falta de estogue, chega
sempre a presidéncia. O tempo no caso
do roubo demorou uma semana, desde
acionar o sequro, depois o demorou um
tempo para o seguro pagar, porém o que
foi definido como tempo para solugdo
foram seguidos.

[9:18] Depois da criagdo da
lista eu ..

Depois da criagdo da lista eu
tive que ter toda uma
conversa com o comercial,
operacdo, mostrar para a
diretoria que o que eles
faziam anteriormente ndo era
correto. Porque para eles
como filial Manaus era matriz
e tinha feito algumas licengas
pela unidade de Manaus,
correlatos, cosméticos e
saneantes, sd faltou tirar
medicamentos e insumaos.

Meste caso o cliente trabalhou no prazo dele sem
5er 0 nosso prazo, se ocorreu tudo bem de sexta
para o sabado, até sabado a tarde eu pegaria na
segunda, mas houve este delay de forga maior, a
carga ja estava paletizada e eu ndo consigo tirar da
pista, ele tem uma lamina de trés metros por dois,
a uma altura de no maximo de 2,25 metros e esta
todo enrolado e vocé ndo consegue tirar uma caixa
de dentro para levar ao cliente, entdo neste caso foi
forga maior pois o cargueiro ndo veio.

[9:20] Todos os problemas, a exemplo ..

[17:3] Mesta auditoria ndo foi
pOS5iv..

Todos os problemas, a exemplo agora de
matriz, agora aqui sendo filial e n3o sendo
mais matriz, a diretoria ja aprendeu que
tem que me envaolver, perguntar para mim,
ele ja antecipou “quais mudangas
significativas nds podemos ter se eu fizer a
alteragdo?". Eu expliquei para ele quais sdo
o0s pontos positivos e negativos, ele avaliou
e assim ele decidiu mudar.

Nesta auditoria ndo foi
possivel se evidenciar
registros adequados de
comunicacdo de partes
externas recebidas e que
estas estejam sendo
prontamente comunicadas e
analisadas quanto a sua
adequacdo e pertinéncia pelo
RD e Diretoria

Figura 7 - Citagcdes — Comunicagdo
Fonte: elaboragdo do autor
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4.1.2.5 Monitoramento e revisao dos riscos

O monitoramento do risco é feito com base em dados pés-fato, a exemplo da empresa B, que cita
a crise econdmica como fator de preocupacéo [2:26], figura 8. Nao ha uma ferramenta de previséo

para antecipar acfes de mitigacéo.

O entrevistado D-7 coloca como revisdo dos riscos aspectos individuais e sua visdo do risco, que é
resultado da sua percepgéo ao assunto (Burns & Slovic, 2012); com isso, negligencia outros atores
relacionais ou técnicas de avalicdo de risco [7:10] , figura 8 (ABNT, 2009b). O foco na causa
primaria é refor¢ado a todos os eventos. Na ata de reunido da empresa A, a alteracdo na estrutura
organizacional impactou na eficicia do sistema de gestdo e com isso nas atividades e

funcionamento.

A revisao dos riscos pode ser encontrada na organizacgdo C, que a baseia em ac¢Ges tomadas na fase
de mitigacdo, e ndo usa essa experiéncia para reavaliar o risco e adotar medidas preventivas [3:16],

figura 8.
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[Monitoramento erevisdo dosriscosm]

E

~-

[1:5] sempre trabalhamos com
cliente..

[1:6] Comecamos a crescer muito,
sai..

[2:19] Nds temos um controle de
titul..

[2:26] Com a crise econdmica ela
Cres..

sempretrabalhamos com clientes
muito sérios,apesardos contratos
irem aumentando progressivamente os

significaria o que? Os clientes
honraram a proposta de fazer aquele
contrato, cumprir os eventos do
contrato, pagamento do contrato, os
desvios que tiveram no contrato, nos
conseguimos cliente sérios, 0 que pelo
menosndo apresentoudificuldades
financeiras. Nés talvez tenhamos
ficado mal acostumado comisso.
Sempre crescendo, sempre recebendo
dando certoos processos que nds
implantamos, sempre funcionaram.

valores, eram cliente sérios, entdo isso &

Comecamos a crescer muito, saimos
de uma média de 30 a 40

funciondrios para 120, quase 3 vezes.

[1:18] felizmente durante os 20
anos ..

felizmente durante os 20 anos que
nds trabalhamos, sempre
trabalhames com clientes muito
sérins, apesardos contratos irem
aumentando progressivamente os
valores, eram cliente sérios

2 r s

[1:20] Nos talvez tenhamos ficado
mal..

[1:57] Isso € discutido a cada Smintu..

Izso € discutido a cada Smintutos aqui,
a diretoria fica na mesma sala.

No dia a dia, entre tapas e beijo, a
briga éfeita, nos fazemos uma lista
com metas do que queremos fazere
discutimos isso diariamente e revé
diariamente, ainda mais no brasil que
vocé ndo consegue, vocé faz um plano
para um ano e vocé tem que ficar
mudando isso sempre, a cada dois
Meses porgue vocé ndo consegue, o
mercado muda, a situagdo econdmica
muda.

Més talvez tenhamos ficado mal
acostumado com isso. Sempre
crescendo, sempre recebendo, dando
Certo 0S processos quends
implantamos, sempre funcionaram.

[2:21] Este cliente nunca atrasou,
qu..

'

[2:23] Nos continuamos neste
cenario ..

MNds continuames neste cendrio atual
da economiacom desemprego e
situacdo bem complicada. Ainda
temos o caso deinadimplentes e que
estamos renegociando,comissopega
-5& 05 principais clientes que estdo
em atraso em um determinada
periodo e propde uma renegociagdo
para que ele volte a comprar

Este cliente nunca atrasou, que
compra um valume muito alto, pois
vende para construtoras e comegou a
atrasartitulos e viu-se que estava
entrando nagquela crise econdmica de
construtoras e algumas gue eram de
nomes conhecidas na midia e que
estavam sendoinvestigadase
comegou ando pagar os titulos com
isso nds fizemos um montante,
compds todos os vencimentos, fez
uma programagao, o cliente comegou
afazerdepositos detodo agueles
valores. Nds continuamos entregando
as mercadorias e elefaz osdepdsitos
conforme aprogramacdo dele.

Nés temos um controle de titulos
vencidos, o comercial entra em
contato para verificar se recebeu o
boleto, e como havia vencido o
diretor comercia e o representante
foram até o cliente para negodiar,
pois eramum dos nomes listados
como titulos vencidos, ai foram
negociar, entender a situagdo e com
isso teve um parcelamento maior.

v T

[2:20] N&s5 temos uma pesquisa que
fal..

Com a crise econdmica ela cresceu
um pouco, mas nada gue nos
preocupe também, mas com esse
crescimento nds tivemos esta acdo
com os principais clientes como
abaixar a taxa de juros, parcelar um
pouco mais, tudo isso para
recuperarmos gue ela era, que ndo
era preocupante, esta foi uma das
acdes que levamos em reunido de
comité para baixar o nivel histdrico
de inadimpléncia.

-

Nds temos uma pesguisa quefalade
clima interno, que € uma vez por
ano, e da 150 de satisfacdo com o
cliente que nds fazemos na area
comercial etambém de satisfagdo
dosconsumidores ede assisténcia
técnica e esta € uma pesquisa
semestral, onde nas entendemos os
principais indicadores de cada drea,
atendimento do representante, prazo
de entrega, produtos, informagdes,
canais de atendimento, enfim, todos
os pontos mais importantesnds
vamos monitorando, entdo setem
alguma regido onde os clientes entdo
reclamando muito do representante
nos chamamos o representante,
conversa, as vezes & diente que quer
ser exclusivo em uma cidade entdo
ndstemos que saber abstrair,
contornar, ter jogo de cintura, entdo
ndo olhamos o nimero friamente
nem a avaliacdo friamente, sempre
tentamos fazer uma avaliacdo caso a
caso eacabasendo possivel porque
tem muito conhecimento dos clientes
do perfil do histdrico. As vezes tem
loja que passa de pai para filho e ai
todo munde se conhece.

[3:2] Uma coisa que comegou em
noven.

Uma coisa que comegou em
novembro de 2014 como uma
manutengdo comum e normal do
galpdo, virou em eu ter que sair do
galpdo em meados de margo de 2015
esaimos do galpdo.

.

[3:16] O plano € o mesma, mas
preciso..

0 plano € o mesmo, mas preciso fazer
ele novamente. Ele vai atrasar, por
exemplo, atrasou 0s planos que eu
queria, eu queria talvez nesse ano de
2016 jd trabalhando na sede propria,
em um terreno, alguma coisa assim,
eu acredito gue esse ano eu ndo
consigo fazer isso pois eu vouter que
gastar um ano remontando o fundo.
Messe caso derisco se concretizar,
ndo em o que fazer, nenhuma

empresa tem o gue fazer.

[2:16] O nosso mercado & muito
restri..

0 nosso mercado € muito restrito,
ndo & um mercado que tem pessoas
nowvas sempre, esta lidando sempre
COMm 35 mesmas pessoas, nao étdo
dindmico.

Figura 8 - CitacGes — Monitoramento e revisdo dos riscos

Fonte: elaboragéo do autor

4.1.3 Mitos sobre a natureza humana

O esquema 2 representa a ligacdo da familia “mitos sobre a natureza humana” com as outras

familias, apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia

do esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias

aparecem nas mesmas citagdes da familia de mitos sobre a natureza humana.

O codigo fatalista foi a codificagdo com maior incidéncia dentre os mitos da natureza humana,

aparecendo em 16 trechos dos documentos analisados, seguido dos hierarquicos, individualistas e

igualitarios, conforme aparece no apéndice IlI.
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[Mitos sobre a natureza humana]

[Fases da Gestdo de Risco]

[Resiliéncia-Sikula etal 2015] (Resiliéncia-Measlan 2010 ) [PETCEPCED a0 Fism] [Perigos CorporaﬁvOS]

'y [ L

Avaliacio dao risco~ i
;‘u—] ¥

[Tratarnento e mitigagdo do riscom] Risco Econdmicon

Risco Social~

Risco Politicon
[ isco :I ico ]

{Monitoramento erevisdo dos riscosrv]

A
Definigdo deObjetivos~

Governanca adaptativa~ _Coleti\.ri da de-e rgsposta coordenada,
interdependéncian~
Ciclos retorndveisn il
Vantade ou comprometimenta em
- sobreviver~
|

Esquema 2 - Os mitos sobre a natureza humana e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor

] [Risco Percebidon ]

Risco Ambi

Panaceia~

|‘.

O baixo controle sobre suas vidas, conforme a visdo dos fatalistas, € a maior caracteristica dessas

entrevistas, como a citagdo [8:5] e [6:2], figura 9.

[8:8] Eu falei para ele, isso € uma ..

==
L LA

[4:37] Nds dependemos muito ainda da ..

Eu falei para ele, isso & uma forga
maior, vocé até pode entrar com
uma agde contra a empresa, quem
teve o problema foi a cia aérea, eu
tenho a carta da cia, se quiser eu te
caminho a carta e processa a cia
aérea.

MNds dependemos muito ainda da
prefeitura, da mesma forma que
dependemos de local. A prefeitura teve
um problema em contratar as empresas
que fornecem veiculos.

[6:5] Este evento poderia ter sido p..

[7:3] A agdo corretiva que eu tenho ..

Este evento poderia ter sido previsto mas
ndo foi. Os previsto, dependendo nds

A agdo corretiva que eu tenho €
deixar esta mercadoria parada até ser
normalizado e eu tirar uma
mercadoria do meu estoque e mandar
por outro modal, que no caso seria o
aéreo, eu tenho uma alternativa,
nunca o rodoviario, tanto rodoviario
como o expresso ficaria parado.

temos acdes, como por exemplo
incéndio, acidente de trabalho, algumas
coisas que ndo fogem do perimetro, do
site da empresa, nds temos
procedimentado, o que esta fora do site
nés ndo conseguimos ter muita agdo sob,
mesmo tendo procedimento, a atividade
ela dificulta esta acdo.

[3:23] Nds reunimos para
fazer o plan..

MNds reunimos para fazer o
planejamento de mudanca,
tudo antes foi planejado.
MNao cumpriram o
planejamento. Foi todo
mundo fazendo o que
quer, tentei criar um
planejamento, tentei
coordenar. Ndo cumpriram
o que deveriam cumprir
conforme o planejamento
mas fizeram as coisas, foi
rapido.

[9:7] Nds ndo tinhamos um cliente
qu..

[8:5] M&o tem muito o que fazer pois..

Mao tem muito o que fazer pois quando

MNds ndo tinhamos um cdiente que
havia feito a analise da nossa
documentacdo, nds também ndo
paramos para analisar, o erro partiu
daqui.

se trata de governo, quando & um
problema pontual entre o remetente e
destinatario eu forco ele, ou vocé recebe
ou eu cobro armazenagem, € um pouco
pesado.

[6:2] Nds ndo temos muita
acdo sobre..

Mds ndo temos muita acdo
sobre os motorista pois s3o
motoristas que eles
carregam, eles ndo sdo
efetivamente da casa eles
realizam um carregamento
e pode ser que eles ndo
voltern mais.

Figura 9 - CitacGes — Fatalistas
Fonte: elaboragéo do autor
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As acles de abertura de registro sdo tomadas por uma Unica pessoa na organizagao C, e as agdes
preventivas e corretivas ndo tém participacdo proativa, o entrevistado C-4 é o responsavel. E
importante ressaltar que a necessidade de registro de ndo conformidade € um requisito da norma
ISO 9001 (2015b). De acordo com essa norma, registro € um “documento que apresenta resultados
obtidos ou prové evidéncias de atividades realizadas” (ABNT, 20153, p. 28). Vale ressaltar que a
norma ISO 9001:2015 define acdo corretiva como “acdo para eliminar a causa de uma nao
conformidade ¢ para prevenir recorréncia” (ABNT, 2015a, p. 33), e acdo preventiva como “acéo
para eliminar a causa de uma potencial ndo conformidade ou outra situacdo potencialmente
indesejavel” (ABNT, 20154, p. 33).

O papel do diretor, na organizacdo C, é muito forte; isso demonstra extrema centralizagao do poder.
Nesse caso, quando questionado, o diretor informa que é devido a falta de capacitacdo. Por ser uma
cooperativa, a estrutura é formal e bem definida, devido principalmente a necessidade de
responsabilidade prescrita na ISO 9001 (2015b). Durante o processo de implantagcdo da norma
foram criadas descri¢Ges de cargos e isso, talvez, tenha reforgado essa hierarquia, em vez de gerar

mais coopera¢do (Adams, 2009).

No caso da organizacdo C, ao passar por atividades nas quais todos foram envolvidos, a resiliéncia
se intensificou visivelmente, principalmente quanto a cooperacao. O aspecto hierarquia no campo
do mito da natureza humana ndo mudou; apenas houve a mudanca de papeis na estrutura
hierarquica, ndo apresentando necessariamente um aspecto negativo, pois a organizacdo obteve
sucesso ao fim da atividade. Mesmo com a alteracdo de papeis, as pessoas se aproximaram nas suas

atividades, ndo excluindo a necessidade de coordenacdo.

No caso da citacdo [4:35], figura 17, quem coordenou foi a pessoa com competéncia em estrutura
de cabeamento de redes. A nova estrutura informal ndo foi questionada e as atividades foram
realizadas normalmente. Importante ressaltar que a competéncia em T1 do entrevistado C-4 ndo é

requisito para a funcdo exercida na organizacdo (Joffe et al., 2013).

Com base na analise dos entrevistados na organizacao C, quando se cita, [3:23] figura 9, a fase de
planejamento, 0s mesmos apresentam caracteristicas da natureza humana fatalista, sem controle,

sem participagéo coletiva (Adams, 2009; Grendstad et al., 2003).
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A estrutura baseada em hierarquia proporcionou a individualiza¢éo das atividades e a redugéo da
cooperacdo conforme citacbes [4:40] e [9:6], figura 10. Quando acrescida de caracteristicas
punitivas, faz com que o entrevistado sinta medo de expor suas dificuldades. Essa caracteristica da
natureza humana reduz a possibilidade de aprendizado. Conforme memo (Atlas/TI®) da empresa
D, realizado ap0s visita a empresa, foi registrado: um dos funcionérios da &rea de aquisicdo, que
n&o foi entrevistado inicialmente, comentou sobre uma dificuldade em fazer o trabalho do seu par,
que estava de férias. Respondendo a pergunta sobre como estavam os registros dos problemas, esse
entrevistado informou: "aqui ndo abrimos nao conformidades pois depois quem € prejudicado sou

eu. Resolvemos a maioria das coisas sem registrar” [Empresa D, funcionario X].

A segunda pergunta foi para entender melhor como funciona a participacdo e, com isso, a troca de
informacdes. Foi perguntado ao entrevistado X, da empresa D, quem responderia a auditoria, na
auséncia desse par. Ele informou que “... tem todas estas pastas aqui, mas preciso procurar pois
n&o sei o que tem dentro... irei verificar o que o auditor quer e procuro”. Nesse caso, a informacao
é velada gerada por uma natureza humana hierarquica (Adams, 2009), a falta de uma comunicacao
ativa, gera retrabalho e demora na tomada de deciséo, aspectos de ciclos retornaveis (Sikula et al.,
2015).
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Hierarquicos-~

P A

[9:6] A diretoria ligou e me disse q..

[4:30] Teve um documento que demorou ..

A diretoria ligou & me disse que me queria a frente de todas
as unidades, ndo quero mais cada unidade cuidando de sua
licenca, quero que vocé saiba o que estd acontecendo, pode
n3o ser vocé que execute, foi o que aconteceu, eu j3
consegui licenciar todas as unidades e todas estdo quites
com o IBAMA, agora este cliente estd comecando a entrar
carga para nds, vai comecar a fazer algumas regides e
depois eu acho que ele vai migrar de vez, trocar a
transportadora. Essa foi uma situagdo.

[4:32] Aqui tem hierarquias, tem fung..

Aqui tem hierarguias, tem fungies atribuidas, tem pessoas
aqui & de compras, ela esta habituada a buscar orcamentos,
cotacdes, ela & o primeiro contato para isso na busca do
imdvel, ndo importa se vai comprar uma morsa ou um
imdvel, ela que esta mais preparada e ela que parte, claro
que boa vontade de um e outro ajuda, como por exemplo

eu passei no local e vi esse imdvel, dd uma olhada, tem esse
telefone, d3 uma ligada 13. Temos papéis bem definidos

para cada um fazer.

Teve um documento que demorou por simples capricho, o
diretor consequiu na secretaria da fazenda que fizessem uma
atualizacdo mais completa, que encurtou o caminho para nds
mas em outra drgdo eles falaram ndo, aqui tem que seguir
passo a passo, entdo se vocé fez |3, entdo vocé vl e
desfaca e venha aqui para eu fazer o passo a passo. O
diretor foi, fez um registro da fazenda e ja atualizou bastante
coisa junto. Para a pessoa que o atendeu no outro drgdo ele
primeiro tinha que passar |3, se ndo, ndo poderia fazer.
Para resolver isso entra a parte de conhecidos, uma pessoa
conhecida pela diretor dentro deste drgdo ligou para o diretor
e falou estou sabendo que a cooperativa esta com problema,
nao tem problema, voc& vem amanh3 aqui que eu resolvo
pessoalmente.

T -1

[1:24] Ele impede vocé de vocé cumpri..

Ele impede vocé de vocg cumprir o seu evento para que ele
nao tenha gue pagar.

[4:40] Ndo que o problema fosse sd de..

[5:5] Depende do que ocorre, se for ..

Depende do que ocorre, se for um acidente de trabalho.
Tem uma hierarquia, geralmente vai do lider para o gerente
do gerente vai para a diretoria e resolve-se os problemas
ali. U exemplo no armazém, a muito tempo atrds, o
empilhador foi deslocar um pallet e caiu uma lata de tinta ai

foi aquele estrago, o que me recordo, o resto foi batidinha,
sempre sem danos fisicos a sadde do trabalhador.

Ndo que o problema fosse sd dele, mas eu sabia que era ele
quem administrava os valores. Ele comunica até, mas o
problema ndo & eu chegar e perguntar quanto tem na conta,
mesmo porgue & minha conta também, a cooperativa
também & minha, mas & porque? Eu reconhego papeis, ndo
adianta eu ficar incomodando o cara toda hora, ndo é assim,
el perguntando para ele "quanto & que tem agora?” que vai
fazer aumentar, que vai fazer render o dinheiro na conta, ja

tem muitas preocupagies, ele estd correndo atras.

Figura 10 - CitagOes — Hierarquicos
Fonte: elaboragdo do autor

4.1.4 Percepgdo ao risco

O esquema 3 representa a ligacdo da familia “percepcdo ao risco” com as outras familias,

apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia do

esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias
aparecem nas mesmas citagcdes da familia de risco percebido.
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Esquema 3 - A percepcao ao risco e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor

A percepcéo ao risco levou a organizacdo C a criar um fundo de reserva; porém, ele foi utilizado
para outro fim. Nesse caso, o risco ndo foi identificado. A preocupacdo com uma sede propria,
citacdo [3:9], figura 11, levou a organizacdo C a tomar a¢6es de precaucdo que talvez tenham menor
risco que outras. Essas acdes sdo tomadas com base em uma percepcdo do tomador de decisdo, e

n&o por ter sido avaliado se séo realmente o principal risco (Loewenstein et al., 2001).

A percepcdo ao risco estd presente na forma da influéncia da midia e experiéncia de melhores
praticas de negdcio (Beck, 2008; Silva et al., 2016). A percepcao citada pelo entrevistado C-4,
[4:27], figura 11, de que as coisas vao melhorar com o tempo, € um pensamento sem base técnica.
A questdo do medo esté presente, [4:12], figura 11, e também foi agente que influenciou na tomada
de decisdo. Assim, as acdes adotadas com base nas crengas pessoais, na crenca na melhora

prevaleceram (Marris et al., 1997).

O risco percebido pela empresa C ndo se concretizou como esperado, devido a influéncia de

experiéncias passadas (Park et al., 2016), levando a acdes tardias.
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Risco Percebido~

[2:5] Tem muita gente com [2:16] O nosso mercado é /[[3:15] O que eu ja havia [4:12] O medo que nds
muitos ano.. muito restri.. i| identificado.. tinhamaos deveri..
Tem muita gente com muitos 0 nosso mercado é muito |0 que eu ja havia identificado, 0 medo que nds tinhamaos
anos de casa que tem um restrito, ndo & um mercado que era eu perder o convenio da deveria ser o medo real e ndo
pouco essa sensacao de que termn pessoas novas sempre, prefeitura por exemplo. Se eu era infundado aquele receio.
mudou, melhorou, mas agora estd lidando sempre com as perder o convenio eu ndo tenho || Tinha ja a preocupacdo de
eu consigo entregar um servigo mesmas pessoas, ndo é tio mais a sede, & por isso que eu procurar um local, de ndo ficar
com uma qualidade, mas n3o dindmico. sempre previ um fundo para a na dependéncia e agora mais
no prazo que eu entregava 7 aquisicdo da sede propria. Se que esta comprovado que ndo
antes. Tem essa sensagao, o [3:9] Eu sempre previa que eu acontecer de perder o convenio, ||pode ficar dependente. Mostrou
processo & para ajudar mas na ndo po.. ok, eu tenho a minha sede, isso que a prefeitura tem a
verdade parece que ndo ajudou Eu sempre previa que eu ndo copti_nua, o risco continua a cooperaiﬂ'va em alta c_onta. Essa
muito, tem um pouco essa | poderia depender da prefeitura existir. renovagao do con\iemlo, e boa
percepgao. para sempre. Por isso que eu T - : par‘tx_e dos responsaveis por este
. ’ o [27:24] Eu ndo consigo separar || servico na prefeitura eles
[1:58] Existe técnica sim tinha um fundo Qe sede propria, o momen.. correram atras, eles ajudaram
quando vocé.. EU Sempre previa que o = - de alguma forma, até brigando
mercado tinha altos e baixos, Eu ndo consigo separar o com o préprio pessoa I3,
Existe técnica sim quando vocé por isso que eu tinha um fundo momento do gerente de _ sabemos que teve atrito dentro
fala de planejamento, para cobrir a folha que era o vendas, a curva de maturidade da prefeitura, onde eu pedia
planejamento de como vocé vai girp liquido, eu n3o contava que d_e empresa com o que estamaos para agilizar, outros faziam
sair, se recuperar desse teria que usar esse fundo para v!vende. Ahh vocé ndo tem “corpo mole” e o cara ia I4 para
assunto, do ponto de vista de uma emergéncia que parou, eu vida, ndo tem sadde.... quando comecar a andar.
como vocé vai atuar, o que tive que usar todo esse fundo e eu resolvi montar um negdcio
vocé vai fazer. Isso é discutido sendo fossem estes fundos eu eu ndo imaginava que eu teria  §(3:26] Eu ndo tenho o balancgo
a cada Smintutos aqui, a ja teria quebrado eu ja teria isso antes do 45 anos, eu de perd..
diretoria fica na mesma sala dissolvido, ndo teria condigdes esperava resultados bem —
r de ficar 7 meses parado na menores, se ela est3 Eu nao tenho 0 b3|3_”‘§0 deﬂ _
[27:20] nés precisamos saber o minha atividade, mantendo o endividada.... tem muita pgrde de clientes, ainda ndo foi
mecanis.. negdcio. multinacional que estd dando feito um Ievant.amento fje todos
- baldo. 05 contratos, ainda esta em
nas prgmsamos saber o [27:12] Eu tenho que apostar - levantamento, o setor esta
mecanlsmo’d_e conifrole para ver que eu co.. [4:27] N6s tivemas cooperados levantando os contratos, saber
se a estrategia esta correta, que saf.. quais venceram, para que eu
passando a ter controles... Eu tenho que apostar que eu possa fazer a andlise critica e
passando a ter algum controle consigo, que eu tenho dominio Nds tivemos cooperados que saber gqual me interessa
pois nds ndo tinhamos nenhum. em um determinado negdcio, sairam, devido a incerteza ou renovar. A sensac3o que eu
Sair da subjetividade, como por que eu conhego o meu negdcio, || da proposta que obtiveram. tenho, que ndo é baseada em
exemplo uma analise de que eu conhego a forma de Naquele periodo o cooperado ndmero, em dados, mas eu diria
desempenho, comegar a pensar fazer negdcio, que eu tenho estava parado, se ele se & que a maioria continua
a pessoas como ativos, o que uma rede de relacionamento desligou, ndo estava tendo conosca, eu perdi uma minoria
ela estd trazendo para nds, que sustente este negdcio. Vocd || producdo. Agora com o que deve ter contratado outro
vocé esta vendendo ou ndo esta | |faz apostas, eu aposto que se aumento da produtividade, mas prestador que também ndo sei
vendendo, RH esta atuando? eu sair da minha estabilidade e || havera a necessidade de novas se eu consigo alguma estratégia
investir em um negdcio, eu admissdes, entdo um novo e trazer de volta, pois ainda ndo
aposto que tenho chances de cooperado foi admitido e um tive esse tempo de analisar.
sentir melhor realizado antigo cooperado readmitido. A || Efetivamente quantos? Eu nio
profissionalmente do que um tendéndia & que coletando a tenho esse estudo finalizado
executive de uma multinacional. || operacio forte vai ter que ainda. Dos que sairam, é |dgico
contratar mais gente. que eu vou tentar tragar uma

estratégia para trazer de volta e
de quantos eu vou conseguir
recuperar ou nao.

Figura 11 - Citagdes — Percepcao ao risco
Fonte: elaboragéo do autor

A proximidade dos codigos risco percebido e avaliacdo do risco, representados no esquema 3,
mostra que as avalia¢Oes séo fortemente influenciadas pela visdo pessoal do gestor e, portanto,
excluem a consideragdo dos multiplos atores e técnicas consolidadas, como a exemplo da consulta
a especialistas (ABNT, 2009b).
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4.1.5 Perigos corporativos

O esquema 4 representa a ligacdo da familia “perigos corporativos” com as outras familias,
apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia do
esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias
aparecem nas mesmas citacGes da familia de perigos corporativos. Na andlise de discurso dos

envolvidos, as situacOes relacionadas ao risco econdmico, social e politico apresentaram maior

destaque.
Risco Poltico~
[REiIiEncia-Eikula et al 2015 ] [Fasﬁ da Gestio de Risco ] [Mi‘t{:ﬁ sobra @ natureza humana ] [REiIEncia-l-‘lcaslan 2010 ] [Percepgéo =0 risco ]
r k
Tratamento & mitigacio do
riscom
Avalizgdo do risco~
Monitoramento e revisSo dos
riscos~
v ¥
[Gmuﬂmgadm ] [Dd‘ng‘ndew ] Risco Percebidor
T

Esquema 4 - Os perigos corporativos e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor

O risco econdmico teve grande proximidade com a fase de tratamento e mitigacdo do risco. O
evento, perda financeira, traz uma questao de urgéncia que nos outros riscos nao aparece. O gestor,
nesse tipo de risco, adota medidas de mitigacdo. Estas agdes sdo na verdade agdes de contingéncia,
pois ndo foram previstas, quando na verdade um plano de mitigacdo deveria prever as agdes para

minimizar o impacto (Giannakis & Papadopoulos, 2016; Ojasalo, 2009).
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4.1.5.1 Risco econdmico

Este risco foi o codigo mais presente em toda a pesquisa, e mostra a importancia dada pelos
tomadores de decisdo, 0 que ndo causa surpresa, dada a importancia das questdes econémicas no
dia a dia das organizagdes. Porém, é importante notar que o impacto percebido pelo gestor &, a
priori, econdmico, mas a causa raiz, o risco inicial, ndo é necessariamente econémico, conforme

citagOes da figura 12.

l Risco Econdmico~ |

[1:8] Outra coisa também &
gue toda ..

[1:29] Era um contrato muito
grande p..

[2:21] Este diente nunca
atrasou, gu..

Outra coisa também € que toda
essa formalidade, por conta
desse Brasil formal, que se criou
nesse Oltimos 10 anos, todo
mundo ir para a formalidade,
impor essa formalidade em
termo de mao de obra muito
especializada, isso sai muito
caro.

Era um contrato muito grande
para o nosso tamanho e era um
risco, e 0 risco com um cliente
que demonstrou ndo ser sério.

[2:17] Um exemplo que
ocorreu foi um ..

-

[1:9] é ter confiado em um
contrato ..

& ter confiade em um contrato
muito grande em um cliente
que acabou se desgastando
financeiramente

[1:18] felizmente durante os 20
anos ..

felizmente durante os 20 anos
que nds trabalhamaos, sempre
trabalhamos com dientes muito
sérios, apesar dos contratos
irem aumentando
progressivamente os valores,
eram cliente sérios

Um exemplo que ocorreu foi um
cliente gue trabalha no ramo da
construcdo e com toda essa
crise politica e econdmica ele
teve um atraso em uma das
obras, a construtora parou a
obra e ele dependia da
construtora continuar a obra
para que ele pudesse entregar
os produtos e como ele ndo
consequiu dar sequéncia ele
ndo recebeu e com isso nds
também nao recebemaos.

4

[27:2] a Ambev me paga a 90
dias, a M..

a Ambev me paga a 90 dias, a
MNestle agora estd me pagando
a 90 dias, a FENSA-Coca-Cola
me paga em 100 dias

L

[4:13] A cooperativa tem uma
dependén..

Este cliente nunca atrasou,
gue compra um volume muito
alto, pois vende para
construtoras e comegou 3
atrasar titulos e viu-se que
estava entrando naquela crise
econdmica de construtoras e
algumas que eram de nomes
conhecidas na midia e que
estavam sendo investigadas e
comegou a ndo pagar os
titulos com isso nds fizemos
um montante, compds todos
0s vencimentos, fez uma
programacdoe, o cliente
comegou a fazer depdsitos de
todo aqueles valores. Nds
continuamos entregando as
mercadorias e ele faz os
depdsitos conforme a
programacado dele.

[7:1] No nosso seguimento
logistico,..

No nosso seguimento
logistico, que é promocional
como o acabado, quanto tem
85535 greves nas grandes
estradas que ligam a entrada
dos municipios e barreiras
fiscais, isso impacta
diretamente qualquer
campanha, qualguer entrega
rotineira que eu tenha. Ele
causa um impacto de venda
diretamente para o cliente.

A cooperativa tem uma
dependéncia da prefeitura por
casa de motivos financeiros,
mas nds ja nos tornamos
necessarios para eles. Eles
reconhecem nossa importancia
pois eles ndo iriam aguentar
nds enchendo, pois poderiam
falar "o que tem & isso, se ndo
quiser tchau!™

1

[8:14] O outro caso foi um
transporte..

0O outro caso foi um
transporte que gerou uma
multa aqui em S3o Paulo, o
veiculo partiu daqui e era
uma mercadoria
farmacéutica, eu acho gque
era correlatos e a mercadoria
subiu misturada com produto
guimico & foi pego em uma

fiscalizagdo.

[9:9] J3 criamos um plano e
periodic..

J3 criamos um plano e
periodicamente nds faremos
algumas reunides para saber se
a lista ainda continua completa,
as vezes eles trocam um
veiculo, as vezes eles podem
vender para comprar um novo
ou perde veiculo, como j3
aconteceu em um acidente
onde tivernos perda total do
veiculo e a minha diretoria ja
pediu para tirar e ter um
dialogo mais frequente com
este departamento, que eu ndo
tinha pensade anteriormente,
como eu 56 controlava os
daqui, eu ndo havia imaginado
os que faziam entre os outros
estados e que eventualmente
acaba vindo para ca.

[27:3] a empresa ndo € rica, a empres..

crédito.

a empresa nao € rica, a3 empresa vira banco. Vocé emite nota, vocé paga o Estado primeiro pois vocé emitiu a nota e 30 dias depois
vem o imposto, o que limita o nosso crescimento € a indisponibilidade de capital, o que restringe € a nossa indisponibilidade de

[27:8] Crédito, indisponibilidade de ..

Crédito, indisponibilidade de crédito. A empresa vendendo, um volume de vendas crescente, vendendo com credito do cliente, com
um endividamento de curto prazo, portanto com indisponibilidade de novos créditos em banco.
Dentro das possibilidade, as opgles de ndo passar por uma crise, em funcdo de ndo cumprir um determinado evento de startup, por
um projeto de uma empresa de 1milhdo de reais, e agora? Tenho que realizar, estou devendo fornecedor I3 fora, pois estou
priorizando o pagamento dos bancos no Brasil, ja que me cobram juros, como que eu lido com a situagdo?

Figura 12 - Cita¢fes — Risco econémico

Fonte: elaboracgdo do autor
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O evento relacionado a perda do local da organizagdo C gerou um problema social na empresa e
ndo foi tratado. Na empresa E, o entrevistado E-8, [8:6] figura 16, ndo cita o risco ambiental, visto
que no transporte aéreo 0 risco a eventos naturais € muito importante. Nesse caso, 0 risco é
transferido (Giannakis & Papadopoulos, 2016; Miller, 1992; Ojasalo, 2009) e reconhecido como
problematica do prestador de servigo. Ha controle minimo sobre ele, sendo subestimado, resultado

da percepcdo do risco do gestor (Adams, 2009).
4.1.5.2 Risco social

A questdo do risco social interno é clara na cooperativa (organizacdo C), visto que a cultura
organizacional é citada pelo diretor e colocada como algo importante a ser trabalhado, que se

relaciona a cultura individual, influenciando a percepcao do risco (Adams, 2009).

Outra questdo social é a baixa capacitacdo, e quando identificada a necessidade de treinamento, o
planejamento ndo é cumprido [25:3] e [11:2], figura 13. Os gestores ou desconhecem as técnicas
ou ndo sabem como implementa-las. A questdo de multitarefas, citacbes [27:22], figura 13 e [3:31],
figura 4, concentra a analise em uma sO pessoa, e com isso se perde a participacdo de todos na
identificacdo dos perigos. Portanto, uma questdo social — responsabilizar-se por tudo —, gera uma

gestéo de risco com baixa participagao.

Diferentemente de grandes empresas, com mais facil acesso a recursos técnicos, as pequenas
empresas necessitam de um modelo mais simples e eficaz de gestdo de risco. Por outro lado, a
resiliéncia apareceu como um forte aspecto, contribuindo para a solucédo do problema. A questao

de troca de papeis foi muito importante, mesmo com uma legislacéo pouco flexivel.

A citacdo [3:3], figura 13, deixa claro que um problema pode se tornar um risco social quando
impacta na renda e na falta de previsibilidade de futuro do trabalhador, citacdo [3:24], figura 13. A

falta de lago e comunicacdo, devido a distancia da equipe, agravou a situacao.
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I Risco Social~ l

[1:8] Qutra coisa também &
que toda ..

[3:24] Ai que t3, tenho uma
andlise. ..

[3:29] Se eu ndo tiver uma

equipe int..

Outra coisa também € que toda
essa formalidade, por conta
desse Brasil formal, que se criou
nesse Ultimos 10 anos, todo
mundo ir para a formalidade,
impor essa formalidade em
termo de mao de obra muito
especializada, isso sai muito
cara.

[3:3] Era esperado, ele
interditou e..

Era esperado, ele interditou e
disse: "wocés tem que sair
daqui pois ha o risco de
desabamento”.

IJma coisa que comegou em
novemnbro de 2014 como uma
manutencdo comum e normal
do galpdo, virou em eu ter que
sair do galpdo em meados de
margo de 2015 e saimos do
galpdo.

[25:3] Mesta auditoria ndo foi
eviden..

Mesta auditoria ndo foi

Ai que t3, tenho uma analise.
Eu diria que hoje ndo € boa,
ndo tem integracdo, mas nds
ficamos 7 meses parados, foi
muito tempo de incerteza, foi
muito tempo de medo,
estressante essa retomada. A
pressao gue vocé tem que
trabalhar e fazer foi grande.
Tem muito o aspecto
psicoldgico pressionando. Eu
nao consigo fazer uma analise
definitiva hoje, hoje eu digo,
nao tem integracdo, ndo ha um
dedicacdo para um mesmo
objetiva, hoje. BEu sé consiga
dizer, eu sd consigo fazer uma
analise mais fidedigna, com
uma analise critica melhor
depois de algum tempo de
trabalho, quando as coisas
voltarem ao normal. Eu preciso
que as coisas voltemn a
normalidade para saber até que
ponto a equipe estd integrada
ou ndo.

L

ey

[| se eu ndo tiver uma equipe

integrada e unida ndo tem
esse negdcio de ir para
frente, eu ndo quero
pensar nisso, eu ndo quero
pensar que essa equipe ndo
vai se integrar. Ela vai
achar um objetivo, um jeito
de andar junto e cada um
em seu papel profissional
vai fazer isso agui andar.

i

[4:1] A perda do galpdo devido
a est..

[5:9] E levantado o problema, a andl..

| & perda do galpdo devido a

estrutura, isso nos traumatizou
que, de tal forma, faz parte
agora do planejamento, na
verdade ja era previsto antes, ja

| sabiamos que poderiamos ter

ess5a dependéncia da prefeitura.
Ja constava no planejamento de
2015 gque as nossas fraquezas e
as nossas ameacas era a falta
de local préprio.

[5:3] O acidente com o
operador eu n..

Ll

evidenciado o plano de
manutencdo do equipamento
"Ponte Rolante” e a abertura do
Ordem de Produgdo para o item
"Wazamento de Oleo”
identificado no Check-List da
Empilhadeira, realizado em
19/01/15, em desacordo com o
item 6.3 (b)) da NBR ISO
Q001:2008.

[11:2] Mesta auditoria ndo foi
eviden..

Mesta auditoria ndo foi
evidenciada a execucdo dos
treinamentos previstos no Plano
Anual de Treinamentos do ano
de 2014, em desacordo com o
item 6.2.1 da NBR IS0
a001:2008.

0 acidente com o operador
eu nao participei, mas deve
ter tido uma adverténcia,
alguma coisa assim nesse
sentido, para tomar mais
cuidado. O roubo, ele
melhoraram o sistema de
camera, fizeram uma
guarita melhor, antigamente
tinha uma guarita de
plastico. O controle de
entrada ndo mudou muita
coisa.

[27:22] Eu tenho que ser a
pessoa da o..

Eu tenho que ser a pessoa da
operagdo de segunda a sexta,
infelizmente né? Segunda a
sexta das 8h00 as 17h45, as
vezes das 8h00 3s 19h00, como
a pessoa da operacdo que desce
e ajuda na operagdo, interface
do banco e ser das 19h00 as
22h00 e sabado e domingo a
pessoa da estratégia... eu ndo
posso me dar o luxo, pelo porte
da empresa, de eu sentar na
empresa e olhar... essa é a
realidade, eu acho que

[27:18] Dentro dos riscos
internos de ..

E levantado o problema, a andlise da
causa, agora estamos usando o
sistema de Ishikawa efetivamente,
agora estd funcionando. Eu fui até o
local e questionei o empilhador, e ele
disse que foi um discutido bateu o
pallete na longarina, as fitas ndo
estavam estrechadas, estavam soltas,
eu ndo lembro a altura e acabaram a
altura. O lider também participou da
investigagdo. A investigagdo das causa
foi eu que identifiguei.

0 motorista estacionou dentro da
empresa o caminh3o durante a noite,
dormiu, no outro dia ele saiu do
caminhao, foi ao banheiro, na volta
que ele, tern aguela torneirinha para
eles bebemn agua, o caminhdo
comegou a descer sozinho, ao invés
dele entrar do lado oposto entre a
parede e o caminh3o desceu em
sentido a parede e ao tentar abrir a
parta do caminhdo ele foi prensado e
ele veio a dbito. Isso foi em um
sabado de manh3, ele era autdnomao.
Depois chamou-se a policia, samu.

[7:1] Mo nosso seguimento logistico, ..

Dentro dos riscos internos
de RH, analise de
remuneracdo especifica,
talvez tenham levado
apenas o recurso humano,
ndo se levou o credito da
empresa.

[B:1] Més tivemos o problema
de grev..

Mds tivemos o problema de
greve do drgdo de liberacdo
fiscal. Alguns clientes recebem
o sinal verde, fica o drgdo de
liberacdo fiscal para liberar e
vocé pode pegar o sinal verde.

Mo nosso seguimento logistico, que é
promocional como o acabado, quanto
tem essas greves nas grandes
estradas que ligam a entrada dos
municipios e barreiras fiscais, isso
impacta diretamente qualquer
campanha, qualquer entrega rotineira
que eu tenha. Ele causa um impacto
de venda diretamente para o cliente.

Figura 13 - Cita¢des — Risco social
Fonte: elaborag&o do autor
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4.1.5.3 Risco politico

O entrevistado A-1, nas citagbes [1:21], [1:27] e [1:35], figura 14, enfatiza as questOes da
proximidade com o cliente e da necessidade de governanca interna e externa, estando atento em
como seus clientes, ou fornecedores, estdo gerenciando seu negdcio para que suas atividades néo
fiquem vulneraveis (Mulilis et al., 2003). O entrevistado F-10, [27:21], figura 14, cita um evento
de ruptura de fornecimento devido a um problema de governanca. Outros entrevistados, nas
citaces [9:8], [9:1] e [2:4], figura 14, também colocam as questdes de governanca interna e
coordenacao (McAslan, 2010; Sikula et al., 2015).

O risco politico aparece na citagdo do entrevistado C-3, [3:27], figura 14, quando expde sua
preocupacdo com a governanga da organizacdo. Ha uma grande dependéncia conforme a visao de
todos. Isso faz com que a organizagdo, em um evento onde o comando ¢ afastado, fique fragilizada.
Na mesma organizacdo o entrevistado C-4, [4:18], figura 14, expde a dependéncia de recursos do
seu maior cliente, a prefeitura. A questdo da politica da cidade altera fortemente as condi¢des de

funcionamento, visto que a cada mudanca de governo as regras podem mudar.



,[1:21] Dois fatores que eu
entendo gu..

Dois fatores que eu entendo
que para nds, que atuamos de
uma forma com um risco muito
grande, & ter confiado em um
contrato muito grande em um
cliente que acabou se
desgastando financeiramente

[1:27] Se o cliente ndo é um
cliente ..

Se o cliente ndo € um diente
sério, que passa das etapas no
momento certo provavelmente
ele te quebra porque vocé ndo
consegue ter um fluxo de caixa
para bancar 100% de um
equipamento antes de entregar,
tendo em vista que o contrato
era muito acima do que nds
faturavamos em um ano, era
quase o dobro do que
faturavamos em um ano.

-

I Risco Politico~ I

11:35] Hoje por exemplo

alguém que ve..

'[9:8] altou, do meu
departamento, co..

altou, do meu departamento,
conversar com o departamento
de trafego, ja que o IBAMA &
uma licenca na qual a filial que
transporta o produto quimico,
que pode causar dano ao meio
ambiente, precisa ter. Faltou
conversar com o departamento
de aquisicao de veiculos, que é
o departamento de trafego.

Hoje por exemplo alguém que
vendia para uma OAS ou até
para uma Andrade Gutierrez, se
vendeu para esse pessoal a 3
anos atras e esse projeto esta
correndo & cai nesse assunto,
onde a empresa ndo recebe
nada do cliente final, como &
que faz uma avaliagdo?

[2:4] Entdo € um ponto que a
gente s..

Entdo € um ponto que a gente
sente dificuldade de uma
mudanga nesse processo, Nessa
cultura, porque hoje eu preciso
atender meu cliente rapido, mas
eu tenho varias etapas de
processaos, sistemas e formas de
controle que ndo me permitem
ser tdo agil quanto eu era

antes.

1

h
1

[3:27] Alguns anos eu sei disso,
eu e..

[9:1] 13 chegou de nds
embarcarmaos C..

[9:5] O cliente ja
ficou meio ressab..

Alguns anos eu sei disso, eu
estou preccupado com a
sucessdo, quando eu falo de
sucessdo, independente de eu
aqui ou ndo, o negdcio anda. A
empresa precisa ter uma
identidade, uma imagem,
independente de quem esteja a

/| frente dela, a empresa precisa

estar andando, ela tem que ser
assim. Esse & o meu papel,
deixar uma empresa que ela
ande por si 54. Eu sei que
depende muito da
administragdo, nds ja estamos
em um processo de coach que
ja foi contratado, comecamaos
agora em dezembro.

13 chegou de nds
embarcarmos carga
indevida. Da minha parte
pega muito 3 questdo de
incompatibilidade de carga.
Por mais que nds tenhamos
SASSMAQ, nds temos
unidades que estamos
auxiliando a unidades a
tirarem as licengas pois, sdo
unidades novas que
precisam ser licenciadas. 13
chegou a embarcar cargas
para esta unidade que ndo
tinha licenca e ja aconteceu
de termos alguns problemas.

[

[9:2] Quando bateu na
qualidade dele..

| Ficamos drfdos algumas

[B:23] Eu falo que nesse
mercado noss..

Eu falo que nesse mercado
nosso, quem tem uma ndo tem
nada, entdo vocé tem que
tomar cuidado, desde que seja
uma aeronave nova, quem tem
um ndo tem nada, quem tem
cinco aeronaves, quebra uma
eles desviam outra e faz
acontecer. Agora quem tem
uma, quebrou uma pega, ou

regulamentou, o que faz?

Quando bateu na qualidade
deles o Check-list das nossas
documentacies que eu havia
enviado, ele falou o seguinte:
"em um tipo de licenca esta
faltando algumas placas de
veiculo”, e respondi, ndo, s3o
estas mesmas. Cliente: "ndo
mas aqui 54 tern 5", Ele falou,
se vocés tem carga, todo dia
subindo para Manaus &
impossivel fazer em 5 veiculos
de transporte de produtos
quimicos.

[4:18] Ficamos drfaos
algumas vezes. ..

veres. Movamente, a
dependéncia da prefeitura,
temos que caminhar com as
nossas proprias pernas.
Tem coletas, as vezes, que
& fora da cidade pois os
caminhdes da prefeitura sdo
para o municipio, ndo
podemos usar fora.

,[2?:21] Fabricacdo de
vedagdo, rompemo..

Fabricacdo de vedacado,
rompemos com o
fornecedor, que nds
desenvolvemos, criamos.

O cliente ja ficou
meio ressabiado. Até
entdo nds também
ndo estavamos
transportando, entdo
ele me disse eu
querc um plano de
acdo, se vocés
quiserem trabalhar
CONDSCO & que vocE
implantem IBAMA
em todas as
unidades e nds
comegaremaos a
transportar ja em
janeiro, é o que esta
acontecendo, ele
comegou a mandar
algumas poucas
cargas para nds, eu
arrumei toda a
documentagdo pois
houve de fato uma
falha por parte do
departamento de
trafego com o meu
departamento de
qualidade de
licencas, e eu
comecei a ver quais
eram as filiais que
tinham ou ndo
IBAMA, pois até
entdo eu sd
controlava a de S3o
Paulo.
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Figura 14 - Citagdes — Risco politico

Fonte: elaboragdo do autor
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4.1.5.4 Risco ambiental

A questdo do risco ambiental é pouco citada pelos entrevistados; algumas citacdes na figura 16
foram extraidas do discurso desses gestores, porém ndo foram reconhecidas por eles como de
aspecto ambiental. A citacdo [23:2], figura 15, foi extraida de um relatério de auditora, que informa
a ndo identificacdo de um aspecto ambiental, relacionado ao funcionamento do gerador de energia.
A operacao é a mais proxima a esses perigos, e nem sempre a coordenagdo ou 0s niveis superiores

ficam sabendo dos aspectos ambientais, a exemplo da citacdo [9:2] e [3:3], figura 15.

As questBes citadas na figura 15 também estdo relacionadas com a governanga e coordenacéo,

aspectos de resiliéncia.

[23:2] Mdo ha controle para
minimizar..

.[3:3] Era esperado, ele
interditou e..

'[9:2] Quando
bateu na
qualidade dele..

Era esperado, ele
interditou e disse: "wocés
tem que sair dagui pois

M3o ha controle para minimizar
o impacto dos aspectos gerados
pelo Gerador de Energia,

Quando bateu na
qualidade deles o

COMOo uma manutencao da NBR IS0 14001:2004,
comum e normal do
galpdo, virou em eu ter

que sair do galpdo em

[9:1] 13 chegou de nds
embarcarmos c..

meados de margo de

h . Ja chegou de nds embarcarmos
2015 e saimos do galpdo.

carga indevida. Da minha parte
pega muito a questdo de
incompatibilidade de carga. Por
mais que nds tenhamos
SASSMAQ, nds temos unidades
que estamos auxiliando a
unidades a tirarem as licencas
pois, 530 unidades novas que
precisam ser licenciadas. 13
chegou a embarcar cargas para

'[23:3] A Inspecdo didria
da empilhade..

& Inspecdo didria da
empilhadeira n® 724 ndo
foi realizada nos dias
18/04/2015 e
25/04/2015, conforme
definido no LAIA do

Armazém — revisao 03 —
12/03/2015 e IT 6.01 —
revisdao 02 —

esta unidade gue ndo tinha
licenca e ja aconteceu de
termos alguns problemas.

ha o risco de conforme definido no LAIA do Check-list das
desabamento™. Patio — revisdo 03 — nossas

Uma coisa que comegou || 12/03/2015. N3o conformidade documentagiies
em novembro de 2014 com relagdo ao item 4.4.6 (a) L que eu havia

enviado, ele falou
0 seguinte: "em
um tipo de licenca
esta faltando
algumas placas de
veiculo®, e
respondi, ndo, 530
estas mesmas.
Cliente: "ndo mas
aqui sd tem 5" Ele
falou, se vocés
tem carga, todo
dia subindo para
Manaus &
impossivel fazer
em 5 veiculos de
transporte de

produtos quimicos.

Figura 15 - Citagdes — Risco ambiental
Fonte: elaboragéo do autor
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4.1.5.5 Risco tecnoldgico

Este € o risco com menor nimero de citagdes pelos entrevistados, devido a baixa percepcao ao
risco. Como citado pelo entrevistado E-8, [8:6], figura 16, um problema técnico de uma das
aeronaves atrasou a entrega e gerou reclamacdao do cliente. No caso do relatério de auditoria [23:1],
figura 16, o auditor identificou a falta do armazenamento da cOpia de seguranca, caracterizando

assim uma vulnerabilidade do sistema.

O risco tecnoldgico é pouco trabalhado nessas organizacdes, apesar de ndo terem sido encontrados
eventos como falhas nos sistemas informatizados, fraudes em dados ou tecnologia defasada
(Louisot & Ketcham, 2014).

'[23:1] Mesta auditoria
constatamos qu..

[8:6] Umn caso aconteceu esse
final d..

L caso aconteceu esse final
de semana, a aeronave
guebrou em Miami, ndo veio
para ca. As cias aéreas sdo de
terca a sabado, sabado,
domingo & segunda elas vio
para fora do pais, duas
BMpresas que voarm para nossa
rota, a Avianca e a Tam Cargo,
eles ndo voltaram e acumulou
carga de sexta, sabado,
domingo, sequnda e terga. Uma
aeronave leva em média 50
toneladas, ficou com 400
toneladas no aeroporto parado.

Mesta auditoria
constatamos que a midia
utilizada para back-up
didrio do Servidor de
Dados da empresa é
mantida na mesma sala
do Servidor o que na
pratica & uma condicdo
insegura e de risco para a
protecdo dos registros do
5IG gue se encontram em
meio eletrdnico. Nao
conformidade com
relagdo ao item 4.2.4 da
MER ISO 9001:2008

Figura 16 - CitacOes — Risco tecnoldgico
Fonte: elaboracdo do autor

4.1.6 Resiliéncia

A seguir sdo apresentadas as analises das teorias abordadas por McAslan (2010) e Sikula et al.
(2015). Optou-se por agrupar as analises para trazer uma visdo mais completa entre as teorias e

evitar possiveis duplicacdes de analises das citacoes.
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O esquema 5 representa a ligacdo da familia resiliéncia, de McAslan (2010), com as outras familias,
apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia do
esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias
aparecem nas mesmas citacdes da familia resiliéncia. A proximidade do aspecto ‘coletividade e
resposta coordenada, interdependéncia’ com o risco social, da familia perigos corporativos, mostra
que o principal fator para uma boa resiliéncia, relacionada ao aspecto de troca de valores e
beneficios comuns entre empresas, comunidades ou pessoas, se justifica ao abordar o risco social.
O ser humano € peca fundamental para uma resposta coordenada, e ele é o ente que pode estar mais

exposto a esse risco, reduzindo a efetividade da resiliéncia.

[Resiliéncia—Mcaslan 2010 ]

Coletividade e rm
coordenada, interdependéncia~

[M't“ sobre a natureza humana ] [Perigcs Corporativos ] [Resiliéncia—Sikula et al 2015 ] [Fases da Gestdo de Risco ]

"‘ ) 3 A

¥

|

Monitoramento e revisdo dos
FiSCos~

H
Tratamento e mitigagdo do
riscos~

[Aval@o do risco~ ]

Gurvamu;aadqﬂahvam DEﬁIl;ilﬂdEOh]eh\ms ]

Esquema 5 - A resiliéncia de McAslan 2010 e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor
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O esquema 6 representa a ligacdo da familia resiliéncia, de Sikula et al. (2015), com as outras
familias, apresentando sua proximidade com outras teorias abordadas nessa pesquisa. A hierarquia
do esquema representa, em suas cores, de cima para baixo, a frequéncia com que as outras teorias
aparecem nas mesmas citacdes da familia resiliéncia. Diferente do que foi visto pelos aspectos de
resiliéncia de McAslan (2010), a governanca adaptativa esta mais proxima do risco econdémico e a
avaliacdo, monitoramento e revisdo dos riscos e seu tratamento e mitigacao, todos relacionados as
fases de gestao do risco. A forte proximidade com as fases de gestdo de risco pode ser justificada
devido aos gestores, ao abordarem o risco econdmico para avaliar, tratar, monitorar, revisar e
mitigar, se utilizarem de pessoas das areas técnicas, reforcando o aspecto da importancia do ser

humano e, com isso, 0 aspecto de governanca.

A correlacdo de 24% foi encontrada entre o codigo coletividade e resposta coordenada,
interdependéncia, da familia resiliéncia de McAslan (2010) e o cddigo governanca adaptativa, da

familia resiliéncia de Sikula et al. (2015), devido a aproximacao de ambas as definicGes.

[Resiliéncia-Sikula et al 2015 ]

[
[Gwernanga adaptativa~ ]

Ciclos retorndveis~

[Fases da Gestdo de Risco ] [Resiliéncia—McasIan 2010 ] [Perigos Corporativos ] [Percepgﬁo ao risco ] [I‘-"Iitos sobre a natureza humana ]
? L L 1

Avaliacdo do risco~ '

|Ri5co Econdmico~ | |

Maonitoramento e revisdo dos
riscos~

b
Tratamento e mitigagdo do |

risco~

1

Coletividade e resposta - -
coordenada, interdependéncia~ | Risco Percebido~

[Deﬁnﬁo de' Objetivos~ ]

v —

Esquema 6 - A resiliéncia de Sikula et al 2015 e as outras familias
Fonte: elaboragéo do autor
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Conforme McAslan (2010), o aprendizado pode vir de experiéncia pessoal ou do estudo de ligdes

dos outros, através de coleta e avaliacdo de dados, com pesquisas realizadas e comunicagdo dos

achados a todos, como forma de melhores praticas. A organizacdo C, uma cooperativa, utiliza de

assembleias periodicas para discutir o planejamento anual (P29). Nessas reunides, sdo abordados

temas como prestacdo de contas, plano de atividades para 0 ano seguinte, assuntos de interesse

social ou quaisquer outros assuntos. A reunido é uma forma de troca de experiéncia e reforco de

aspectos de trabalhos coletivos (McAslan, 2010; Sikula et al., 2015). Segue trecho do estatuto

social da cooperativa:

Conforme o Estatuto Social da Cooperativa (nome da cooperativa excluido), em seu
Capitulo V - Da Assembleia Geral, Se¢do | - Definigdo e Funcionamento:

Art. 23° - A Assembleia Geral dos Cooperados, ordinaria ou extraordinaria, é o érgdo
supremo da (nome da cooperativa excluido), cabendo-lhe tomar toda e qualquer decisdo
de interesse da entidade. Suas deliberacbes vinculam a todos, ainda que ausentes e
discordantes. [P29]

Com relagdo a participacdo dos envolvidos e 0 quérum para instalacdo da Assembleia Geral, o

artigo 26 cita:

a) 2/3 (dois tercos) de nimero de cooperados em condicbes de votar em primeira
convocacéo;

b) Metade mais um dos cooperados em condi¢des de votar, em segunda convocagéo;

c¢) No minimo 10 (dez) cooperados em condi¢des de votar em terceira convocacédo. [P29]

A comunicacdo do planejamento anual é citada no artigo 37:

Art. 37° - A Assembleia Geral Ordinaria, que se realizara obrigatoriamente uma vez por
ano...

a) Prestacio de contas dos Orgdos de Administragdo, acompanhada do Parecer do
Conselho Fiscal, compreendendo:

item 4 - Plano de atividades da (nome da cooperativa excluido) para o exercicio seguinte.
subitem f) Quaisquer assuntos de interesse social, excluidos os enumerados no artigo 38
deste Estatuto Social. [P29]

O artigo 38 é referente a assembleia geral extraordinaria, a qual rege sobre outros assuntos de

interesse da cooperativa.

Art. 38° - A Assembleia Geral Extraordinaria realizar-se-a sempre que necessario,
podendo deliberar sobre qualquer assunto de interesse da cooperativa, desde que
mencionado no edital de convocacédo. [P29]
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Outro momento de reunido, discusséo e troca de experiéncias € a reunido do comité gestor, com o
intuito de atender a fase de andlise critica do sistema de gestdo, requisito obrigatério das normas

de gestdo. Como apresentado a seguir, a exemplo da organizacéo D.

A pauta minima dessas reunifes devera incluir a analise e avaliacdo dos seguintes dados
de entrada:

- Resultados de indicadores do Sistema Integrado de Gestéo;

- Necessidades de recursos e investimentos especificos;

- Eficacia do programa de treinamento vigente;

- Situacéo das Ndo Conformidades, Reclamacdes de Clientes, investigacdo de Incidentes,
Acdes Corretivas e Preventivas emitidas no periodo;

- Situacdo dos Programas de Gestdo de Melhoria emitidos no periodo;

- Mudancas organizacionais ocorridas ou previstas que possam afetar o Sistema Integrado
de Gestéo;

- Mudangas de circunstancias, incluindo desenvolvimento em requisitos legais e outros
relacionados aos aspectos ambientais;

- Resultados de auditorias internas ou externas realizadas;

- Resultados das avalia¢fes de atendimento aos requisitos legais e outros subscritos;

- Resultados de participagdo e consultas realizadas no periodo;

- ComunicacgBes pertinentes provenientes de partes interessadas externas, incluindo
reclamagdes;

- Situacdo, anélise de adequacdo da Politica do Sistema Integrado de Gestdo, seus
objetivos e metas;

- Recomendagdes ou sugestdes de melhoria da eficacia do Sistema Integrado de Gestdo e
de seus processos;

- Recomendagdes e sugestbes de melhorias dos servigos, com relacdo aos requisitos de
clientes;

- Necessidades de alteracdo no Sistema Integrado de Gestéo e

- Ac¢des de acompanhamento estabelecidas nas reuniGes de andlise critica anteriores.
[30:01]

Entende-se que esses encontros devam ser usados para um momento de reflexdo e, quando
utilizados corretamente, podem trazer ganhos de experiéncia e melhorias no sistema de gestédo,

assim gerando informacdes Uteis para a gestdo de risco.

Quanto a adaptabilidade, foram identificadas baixas codificacdes relacionando os sistemas,
organizacOes e pessoas que sao capazes de se adequar (McAslan, 2010). A adaptabilidade, apesar
de ser reativa, conforme figura 17, ndo deixa clara a eficacia nessa adaptacdo. Houve sim, uma
alteracéo de processo, mas isso ndo garante que funciona adequadamente ou se interferiu em outro

processo ou atividade.
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'[1:5L'I] Mudamos a analise
de fechament..

[2:20] Como nds conhecemaos a
muito te..

'[3:10] Para garantir

esta retirada mi..

Mudamos a analise de
fechamento de contrato,
mudamos, um exemplo é
de um cliente que queria
fazer um projeto cujo o
pagamento seria 60%
depois de entregar, ai
falamos ndo vamos fazer
porque vocé tem que
comprometer todo o seu
caixa para receber 5
depois.

[4:35] O Presidente disse,
"precisa p..

Como nds conhecemaos a muito
tempo, nds sabemos que ndo é
ma fé, entdo negociamos,
entende realmente o que
aconteceu, ver se & Um caso
especifico, tentamos parcelar,
tentamos ver de gue forma
podemos continuar. Neste caso
acabamos parcelando, a forma
de pagamento que era em ftrés
vezes foi aberto em mais
parcelas.

[6:7] Substituimos o veiculo, é
bem ..

0 Presidente disse,
"precisa passar esse cabo
aqui, como eu faco?"Entdo
nessa hora o presidente
virou o meu ajudante na
hora de passar o
cabeamento. "Presidente,
essa parte é sua, elétrica
eu ndo conhego, vocé que
conhece, faz ai, eu vou te
ajudar a passar o fio mas
vocé que vai fazer a
ligacdo”, "Ah tudo bem eu
faco”

Substituimos o veiculo, é bem
pratico, vocé tira o gue tinha do
caminhdo com a mesma
capacidade pois o caminhdo
estava em pericia, quem
realizou esta atividade foi a
area de transporte, porém ndo
houve impacto com o cliente. Ja
internamente no ato imediato
nao houve, aconteceu no
sabado e hd na sequnda feira
estava tudo resolvide a esta
entrega e foi solucionado
facilmente.

Para garantir esta
retirada minima, eu
tenho despesas fixas
e depois vocé tem
uma meta de
faturamento para
cabrir isso tuda.
Toda vez que eu
tenho essa meta de
faturamento eu jogo
uma sobra, pois eu
preciso destes
fundos de
emergéncia. Entdo a
minha meta de
faturamento sdo para
pagar estes custos e
alimentar os fundos
e isso eu vinha
fazendo ao longo do
tempo.

Quando aconteceu
este problema ndo
teve faturamento, eu
garanti esse tempo
todo parado que
todos os cooperados
cantinuassem
ganhando o minimo.

Figura 17 - Citagbes — Adaptabilidade

Fonte: elaboragéo do autor

Com relag@o ao aspecto “estar preparado e resultados positivos”, onde se fala da habilidade ou

capacidade em absorver um impacto e entdo recuperar-se, ndo ha grandes citacdes; mesmo quando

0 entrevistado menciona, [1:37], figura 18, o estar preparado se baseia em ac¢Ges de baixa eficacia.

No caso da citacdo [3:13], figura 18, o estar preparado € a criagdo de um fundo, que na verdade foi

questdo de sorte, pois 0 mesmo nao foi criado para o evento indesejavel.
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,[1:32] O problema todo é que,
quando ..

[1:37] Apds o ocorrido
termn gue ser ju..

O problema todo € que, quando
este cliente entra em
dificuldade, todos os processos
que ele fazia ele mudou
sensivelmente,

Apds o ocorrido tem
que ser juridicamente,
vocé ndo tem outra
alternativa, vocé
levanta todos os
problemas, vocé vai até
o cliente, vocé exaure
todas as suas
possibilidade de
negociagdo que vocé
possa ter sobre o
assunto, quando isso
nao é efetivo vocé tem
que agir juridicamente,
vocé ndo tem outra
alternativa.

'[3:13] Os fundos nao
obrigatdrios for..

0s fundos ndo obrigatdrios
foram criados ao longo do
tempo, eu diria que eles ficaram
bem maduros em 2013 e hoje
todos os fundos foram
esgotados, na verdade ele tem
um restinho agora que vai
acabar em dezembro (1 més).

Figura 18 - Citagbes — Estar preparado
Fonte: elaboragéo do autor

O aspecto resultados positivos, definido como capacidade de retorno ao estado ou condic¢ao que
existia anteriormente antes do disturbio, ou mesmo retorno a um estado ou condi¢do melhorada, e
a habilidade de recuperacdo ou facil ajuste relacionados a um infortinio ou estresse (McAslan,
2010), aparece em algumas citacOes, conforme figura 19, citacdo [3:19]. A principal relacédo desse
aspecto estd com a colaboracdo das pessoas envolvidas no evento indesejavel. De acordo com a
citacdo [1:42] figura 19, o aprendizado veio de uma experiéncia negativa, mas essa negatividade
ndo pode ser vista na experiéncia do entrevistado C-3, citacdo [3:19] figura 19. O mesmo informa

que houve uma participacéo ativa e até descontraida.



r[8:2-4] Mo nosso

processo normal, eu
d..

Mo nosso processo
normal, eu digo
ass5im eu posso
entregar até trés
dias, mas eu chego a
carga hoje e ndo
entrego hoje? 54 que
58 em um momento
de atraso com esse
eu tiver um processo
juridico eu estou
acobertado com o
prazo que eu tenho.
Isso ndo quer dizer
quUe Bl Vou Usar.
Porque um cliente
hoje fideliza um
servico de prestador
de servico? E
justamente
surpreendendo ele.
Porgue
surpreendenda?
Entregar antes do
prazo, com garantia e
seguranca.

[[1:42] Ha aquela velha histdria que h..

Ha aquela velha histdria que ha males que vem para bem,
as vezes vocé perde em algumas coisas e ganha em
outras.

[3:19] O tempo foi suficiente para ma..

O tempo foi suficiente para manter, sim, eu figuei meses
parado. O problema & que nds estamos retomando a
operacdo em uma época em que o movimento & fraco,
todo final de ano € fraco entdo isso dificulta mais ainda a
retomada dos fundos. Voltar a operagdo ao normalidade foi
possivel, eu perdi bastante cooperado mas a equipe gue
ficou... a retomada esta sendo muito rapida e até
surpreendente. Eu sempre achei que eu tinha uma equipe
com potencial e para mim esta se confirmando, a retomada
esta bem mais rapida. Porque eu penso isso? Quando vocé
muda uma empresa inteira, para um prédio que tem 4
pisos, nds comecamos a entrar aqui no final de outubro,
retomei a operacao oficialmente dia 3 novembro, eu estou
a meados de dezembro e praticamente com tudo pronto,
com auto de licenciamento em funcionamento, CETESE,
chegando o protocolo do AVCE, € muita coisa para ser
feita, muita coisa em tdo pouco tempo, geralmente as
empresas perdem 3 meses sem atividade, sem trabalhar
para primeiro adequar o espago e ai inicia a operagdo, € 0
gue as empresas fazem. Aqui ndo, nds entramos
trabalhando e fazendo e investindo, tivemos que trabalhar
para faturar alguma coisa, mesmo tendo entrado no imdvel
e preparar a infraestrutura.
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Figura 19 - Cita¢des — Resultados positivos
Fonte: elaboragéo do autor

A questdo do trabalho em equipe esta muito ligada ao aspecto de resiliéncia, conforme figuras 20,
21 e 21 apresentam citacGes de alguns dos entrevistados reforgando situagdes onde a coletividade

e a governanca foram necessarias para a eficacia no tratamento do evento.

O aspecto de governanga na resiliéncia é entendido como a representacao das partes interessadas,
rede dessas partes, governanca e aprendizado. Pode ser entendido como um local para integrar
pessoas das areas técnicas, cientistas, uma consciéncia situacional e outras formas de
conhecimento, para assegurar iniciativas de todos os niveis, dos altos até chegar a niveis mais
baixos ou vice-e-versa, com interesses em comum (Sikula et al., 2015). J& o aspecto de coletividade
é a troca de valores e beneficios comuns entre empresas, comunidades ou pessoas, em vez de

manutencdo de interesses individuais e ganhos pessoais. Trabalhar a coletividade pode fazer
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empresas, pessoas ou comunidades serem mais capazes de reagir em situag0es de eventos de

rompimento (McAslan, 2010).

De acordo com a citacdo [6:3], figura 20, ha um grupo formado pelo Servico Especializado em
Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT), composto por especialistas em
seguranca e gestores das areas. Em suas reunifes ha a troca de experiéncias e valores, refor¢cando
esse aspecto de resiliéncia. Os atores externos ndo foram citados, porém, cabe a organizagéo
estabelecer as fronteiras desse grupo que esta relacionado a sua capacidade de tratar, reconhecer e

expor suas fragilidades.

A colaboracdo também foi citada pelo entrevistado A-1, citacdo [1:49], figura 20. Os préprios
trabalhadores permitiram ficar sem salério para poder deixar a empresa existir. Nesse caso, cabe
uma melhor investigacdo das questdes de como os trabalhadores lidaram com esse assunto, e como
foi a relacdo com seus subordinados. Fica claro que a transferéncia de recursos, do agente fisico ao

agende juridico, foi realizada indiretamente.

De acordo com a organizacdo D, o aspecto relacionado a velocidade da informac&o, aspecto da
resiliéncia (Sikula et al., 2015), esta relacionado a falta de coletividade. Os envolvidos nédo

participam integralmente das a¢6es de mitigacdo e também ndo expdem suas dificuldades.

Em conversa com a pessoa que coordena a area de recursos humanos, ao colocar a questdo das
dificuldades existentes no processo atual de contratacdo de pessoal, relacionado ao fechamento do
contrato mencionado pelo entrevistado D-7, citagdo [7:14], figura 24, a resposta foi: "estou com
dificuldade em contratar pessoas para esse novo contrato”. Ao indagar quais eram essas
dificuldades, ouvi: "ndo tive tempo para levantar curriculo e entrevistar essas pessoas”. Ao final,
questionado sobre qual seria a acdo, respondeu: “vou transferir pessoas da atual operacdo para esse
novo contrato”. A falta de previsibilidade e planejamento atrapalha na gestdo de risco. O tempo
estimado desde a fase de fechamento do contrato até o funcionamento local da operacdo néo
considera 0s recursos atuais e outras questdes que somente um grupo que envolva um escopo mais
amplo poderia, a priori, devido a ganho de experiéncias passadas, identificar. Por outro lado, ha a
opcao de adaptar-se e conseguir atender as duas operagoes.
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A participagdo dos trabalhadores, mesmo com a organizacdo passando por dificuldades, citacéo
[1:49], figura 20, foi crucial para que a empresa pudesse manter-se em funcionamento. Nessa

colaboracédo foram identificados aspectos de melhoria e reducdo de gastos, antes nao percebidos.



'[1:49] Eu acho que a3
colaboracdo foi ..

'[2:28] O comité tem uma pauta t

Com ass..

Coletividade e resposta
coordenada, interdependéncia~

'[4:9] Com a mudanca todo
rmundo s en..

[5:8] A questdo na solugdo é
meio si..

Eu acho que a colaboracao foi
muito boa, o pessoal colaborou
bem, entendeu, tem gente que
até ficou sem receber salario,
entdo eu acho que foi uma

coisa bem positiva.

Um exemplo é que primeiro &
conter despesas desnecessarias,
eu acho que o pessoal teve uma
colaboracdo muito grande nesse
sentido de ver o que ndo era
necessario e estavamos
gastando a toa e varias
solugées de vocé reduzir custo
de telefonia, internet, energia,
servigos de motoboy. As
despesas o pessoal teve uma
grande colaboragdo em enxugar
o maximo possivel, nds
reduzimos bastante.
Colaboracdo no ponto de vista
que, quando nds ndo tinhamaos
condicdo de pagar o salario a
pessoa vir trabalha e faz a sua
parte e tenta o maximo e isso
dentro da empresa € uma
colaboracdo que nao tem preco
e realmente acumular uma
outra funcdo sem melhorar o
seu salario, isso & uma
colaboracdo pois a pessoa estd
fazendo uma coisa 54 e acaba
fazendo mais alguma coisa.

O comité tem uma pauta com
assuntos mais importantes, nds
tratamos de resultados,
fechamento do més, as vendas,
planejamento de compra,
planejamento de produgdo, cada
area relativa ao assunto
apresenta os principais pontos,

A apresenta as decisies tomadas os
prds e o5 contras e em conjunto
nds tomamaos as decisdes, as
vezes colocamos em votacdo e
vence o maior ndmero de votos,
ou entramos em Consenso, ou nNa
argumentacdo das dreas técnicas
explicando os porqués de tais
decisdes para tomarmaos decisdo.
0 comité se retine mensalmente,
e quando necessario tem-se
reunides extraordinarias, se tem
um assunto que precisa ser
resolvido que ndo estava na
pauta e que ndo foi discutido.
Também temos mensalmente
uma reunido com todos os lideres
da fabrica para discutir todos
assuntos, os projetos que estdo
em andamento, € gerenciado pela
gerente administrativa e tem um
cunho mais motivacional,
entender em como estdo sendo
passadas as informagies dos

lideres para as equipes.

Com a mudanga todo mundo se
entregou a tudo aqui, entdo,
pintura, eu tive que fazer a
parte de cabeamento dos
computadores atualizar o
servidor, telefonia, configuragdo
do PABYX, instalacao dos ramais,
pois era da minha area de TI,
entdo ficava muito mais facil eu
fazer do que contratar alguém.

b N -

[4:11] Cada fez o que pode,
muitos pe..

A questdo na solugdo é meio
simples, ndo tem um processo,
as coisas vem de boca em boca
e vocé acaba sabendo. Para
pegar dados eu procuro o lider,
neste caso o empilhador, e
sempre estdo prontos a ajudar,
as informacdes fluem. Eles
ajudam na investigacdo.

[6:3] Quem participou foi o
SESMT in..

Cada fez o que pode, muitos
pegaram o pincel e foram pintar
também, muitos na parte da
limpeza. Houve um
envolvimento legal, isso até
ajudou na integragdo de uma
forma, isso foi bacana, a
maioria se entregou legal, foi
muito proveitoso,

Estavam este e outro galpdo em
vista, esta acabou sendo mais
dirigido para ca devido a
proximidade do antigo galpao e
eu acho que a distribuicdo da
logistica dagui € muito mais
facil, melhor que da zona leste,
aqui & mais pratico.

Quem participou foi o SESMT
interno, juntamente com
algumas pessoas de dreas,
principalmente com os gestores
de transporte e foi
implementado um sistema que
obriga a disposicdo do calco em
todo o veiculo que adentra para
carregamento e
descarregamento

[6:8] Geralmente a area
responsavel ..

Geralmente a area responsavel
por este evento indexavel trata
sozinha, em poucas vezes
envolvem os demais
responsaveis por outras areas
ou todas as areas para aquele
evento.

Fonte: elaboragdo do autor

Figura 20 - Citagdes — Coletividade e resposta coordenada — parte 1
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Coletividade e resposta
coordenada, interdependéncia~

'[?:13] Ele envolve o filtro da
coorde..

[9:11] Este problema eu
registrei em ..

[27:10] Eles acreditam no meu
negdcia,..

Ele envolve o filtro da
coordenacdo de negdcios e sobe
para a tormada de agdo e em
paralelo com o comercial, o
gerenciamento € feito de acordo
com a estrutura da empresa.
Por exemplo o responsavel pelo
planejamento ndo tem contato
direto com o cliente, quem te &
o responsavel pela
coordenacdo. O responsavel
pela coordenagdo mune-se de
informactes com o time dele e
compartilha com o comercial,
dependendo de como s3o os
niveis, sobe diretamente para o
comercial algumas tomadas de
decisfes e devolve o processo
redondo ou ja resolvido para a
coordenacdo para tomada
destas correcdes. Por exemplo o
contato diretamente com o
cliente resume-se com a
coordenacdo de negdcios e
comercial.

Este problema eu registrei
em ata de reunido e ai ficou
decidido o plano de acdo e
implantagdo dessa expansao.
Foi discutido com a diretoria,
principalmente com o meu
gerente dagui, os
departamentos de aquisicao
de weiculos, encarregados
operacionais, para saber
justamente essa
probabilidade destes veiculos
que faz somente aguela
regido de Belém e entre os
estados vizinhos, que est3
acostumado a fazer aquela
regido interestadual mas
derrepente decide descer
para S3o Paulo, precisou-se
saber também se tinha
probabilidade descer par ca e
com isso criou-se um plano
de agdo deles fazerem esta
fiscalizacdo e ver se estd na
licenca ou nao.

Eles acreditam no meu negdcio, mas
existem regras do banco que ndo
permitem deles fazerem negdcio
comigo, entdo dentro do network
desse banco eles acabam envolvendo
outras empresas que tem experiéncia e
comegam a me ajudar, como € o
exemplo desse banco de fomento, que
eu ndo tinha conhecimento que era um
ex relacionamento do gerente, falou
para eu fazer contato com esta pessoa,
traz esta pessoa para dentro da
empresa e veja se ele compra o
caontrato.

Os bancos das empresas, nds tratamos
como banco de relacionamento, uma
relacdo proxima dos gerentes, se eu
nao tenho condigdo de pagar o banco,
se eu vou atrasar, eu estou
justificando. Se eu tenho um plano que
vai demandar capital eu vou antes, eu
ndo fechei o contrato ainda mas eu ja
estou trabalhando com o banco,
possibilidades de crédito para formentar
este meu negdcio.

Figura 21 - CitagOes — Coletividade e resposta coordenada — parte 2

Fonte: elaboracgéo do autor

Quando as organizacGes determinam momentos obrigatorios para reflexdo e analise critica do

sistema de gestdo elas contribuem, mesmo de forma ndo voluntéria, na participacdo de varios

atores. E o caso das reunides do comité, [2:28] figura 20, [9:11] figura 21, e também, no caso da

cooperativa, nas assembleias periddicas [P29]. Tais momentos sdo importantes para discussao e

troca de experiéncia.



'[9:19] Estes problemas sao
registrado..

[Gwernanga adaptativa~

Estes problemas sdo registrados
em ata de reunido, para ficar
claro para a diretoria que
aquele problema que ocorreu
nds precisamos envolver mais
pessoas, pois antes eles
tratavam somente com a parte
operacional, e hoje existe eu e
o técnico de seqguranca para
tentar resolver, para tentar
ajudar, com mais conhecimento
no assunto.

'[3:25] Foi muito interessante a
coope..

Foi muito interessante a
cooperagdo com os clientes,
pois tem clientes que nem
perceberam que nds paramos,
outros foram bem solidario
conoscao, alguns esperaram a
nossa retomada, alguns nao
esperaram, natural, mas no
balanco geral a maioria dos
clientes foram muito solidarios,
ndo trocando de empresa,
mantiveram-se aguardando nds
para a retomada. Eu tenho por
exemplo um cliente piblico que
ficou aguardando todo esse
tempo nds retormarmaos, para
poder prestar o servigo
novamente.

[2:27] Basicamente o comité &
envalvi..

Basicamente o comité &
envolvido, com a participacdo
dos gerentes industrial,
comercial, administrativo,
financeiro, marketing e
suprimento, diretor comercia,
dois dos sdcios, que 530 as
pessoas que encabegam a
operagdo e faz parte do comité.
Tem assuntos que s3o mais
comerciais e financeiros entdo
nao envolvernos os gerentes
industrial e suprimentos, mas
normalmente nds tomamaos as
decisdes mais importantes no
comite.

il

P[Q:ln] Quando tem auditoria

desses cl..

[4:17] Eu sei que & uma
ameaga nao da..

Eu sei que € uma ameaga nao
dar atencdo a uma
concorréncia, para aguilo que
ocorre no mercado, ndo é a
minha funcdo, que participo do
planejamento, eu contribuo da
forma que eu posso, mas nao
sou eu exatamente que faco
isso. 13 deixou claro que é uma
coisa que cabe para todo
mundo, o planejamento quando
& aberto, tem a assembleia
agora, o diretor disse que
estava fazendo o planejamento
para 2016, entdo toda e
qualquer opinido, toda e
qualquer sugestdo tragam para
nés. Ele deixou bemn claro que a
diretoria abriu o planejamento e
quer gue todaos participem.

Quando tem auditoria desses
clientes agui na empresa eu ate
agradeco porgue nos ajuda
também, nos nossos processos
internos. Faltou também ter um
cliente que tivesse essa visao
do que estava conforme, pois
este cliente tem outras
certificagfes entdo ele deve ter
um bom departamento de
qualidade estruturado & aqui
50U eu & mais um.

'[6:3] Quem participou foi o
SESMT in..

Quem participou foi o SESMT
interno, juntamente com
algumas pessoas de dreas,
principalmente com os gestores
de transporte e foi
implementado um sistema que
obriga a disposicdo do calgo em
todo o veiculo que adentra para
carregamento e

descarregamento
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Figura 22 - Citagdes — Governanca adaptativa
Fonte: elaboracgéo do autor

A vontade e 0 comprometimento em sobreviver sdo fortissimos na organizacao C, visto que sdo 0s
proprios cooperados 0s donos do negocio, mas somente quando estdo vinculadas as suas
habilidades, como no exemplo da organizacdo do espaco apds a mudanca de sede [3:22], [4:29]
figura 23. Essa vontade nédo esta presente no processo de fazer funcionar o sistema de gestdo. O
engajamento em questdes de sobrevivéncia e o conhecimento do saber fazer ndo sdo vistos em

atividades relacionadas ao sistema de gestdo [3:22] figura 23.

O evento indesejavel pode ter revelado pessoas mais comprometidas [1:47] figura 23, ou as pessoas

comecaram a se envolver mais devido a uma questdo de sobrevivéncia. Esse aspecto de resiliéncia



85

é claro quando analisamos o discurso do diretor da organizacéo F, [27:22] figura 23. Ele mostra
seu comprometimento em sobreviver, entregando-se quase integralmente as atividades da empresa.
Um aspecto mais fraco, porém relacionado com o comprometimento, € a relacdo de satisfacdo do
cliente [7:11] figura 23, demonstrando que o seu objetivo € atender bem o cliente. O diretor da

organizacéo C relata vontade de mudar a forma como a equipe trabalha, para estar preparado para

novos eventos [3:29], figura 23.

Vontade ou comprometimento
em sobreviver~

'[4:9] Com a
mudanga todo
mundo se en..

[27:22] Eu tenho gque ser
3 pessoa da o..

Com a mudanga
todo mundo se
entregou a tudo
aqui, entdo,
pintura, eu tive que
fazer a parte de
cabeamento dos
computadores
atualizar o servidar,
telefonia,
configuragdo do
PABX, instalagdo
dos ramais, pois era
da minha drea de
TI, entdo ficava
muito mais facil eu
fazer do que
contratar alguém.

Eu tenho que ser a
pessoa da operagdo de
segunda a sexta,
infelizmente né? Sequnda
a sexta das 8h00 as
17h45, as vezes das 8h00
as 19h00, como a pessoa
da operacdo que desce e
ajuda na operagdo,
interface do banco e ser
das 19h00 3s 22h00 e
sabado e domingo a
pessoa da estratégia... eu
nao posso me dar o luxo,
pelo porte da empresa,
de eu sentar na empresa
e olhar... essa é a
realidade, eu acho que

[1:12] Quando vocé
passa quase um
ano..

'[3:22] A retomada das

atividades do s..

Quando vocé passa
quase um ano com
0 caixa negativo,
chega uma hora que
vocé fala "eu ndo
aguento mais” vocé
consegue
renegociando,
renegociando,
chega uma hora que
passa um ano e seu
fornecedor fala
"nao, eu ndo
CONsigo mais
liberar” e o seu
cliente continua com
essas medigies e
defasagem porqué?

A retomada das atividades do
sistema de gestdo, isso sim,
o comando estd complicado,
ou seja, porque tem essa
diferenca? Eu tenho um perfil
de uma equipe muito
operacional, de fazer, ndo
tem muito o perfil de
controle, de gestdo. A minha
retomada de mudancga, de
entrar e comecar a trabalhar
eu entendo gue foi muito
rapida, uma resposta
impressionante, agora o
tempo que eu estou levando
para retomar o sistema, de
retomar a gestdo, nds
estamos levando muito mais
tempo que deveria.

[3:29] Se eu ndo
fiver uma equipe
int..

Se eu ndo tiver
uma equipe
integrada e unida
nao tem esse
negdcio de ir para
frente, eu ndo
quero pensar
nisso, eu nao
quero pensar que
£553 equipe nao
vai se integrar. Ela
vai achar um
objetivo, um jeito
de andar junto e
cada um em seu
papel profissional
vai fazer isso aqui
andar.

[7:11] Eu tenho atraso, pois acontece..

Eu tenho atraso, pois aconteceu o problema, mas eu estou minimizando um impacto. Um exemplo de entrega que sdo dez
dias, a mercadoria ficou parada a trés e ndo tem previsdao, o meu aéreo vai chegar mais rapido, dependendo da regido
onde € destino. Mas eu tenho operacionalmente um plano para ir mais rapido, com a utilizagdo de d+ zero. O que o
cliente espera & a tomada de decisdo e solugdo do problema.

[1:47] Quando vocé fica com uma equip..

Quando vocé fica com uma equipe reduzida, eu entendo gue vocé fica com as pessoas que estdo mais comprometidas
com a sua empresa, quem ndo estd comprometido realmente ja foi.

[3:21] No meu entendimento, a equipe ..

Mo meu entendimento, a equipe tem que ser fera para fazer isso. Trabalhar, colocar a mdo na massa. "Vamos colocar
aquile ali", "wamos colocar o quadro 13", "Wamos pintar aqui”, o prédio todo foi pintado pelo proprio cooperado, “Wamos
pintar o ch3o?", é isso, @ mesmo fazendo isso tudo, "wamos desmontar equipamento para vender” pois nds precisamos
faturar. Eu ndo precisei sentar e dizer “gente, precisa pintar o chdo, precisa pintar a parede”, gastamos muito dinheiro com
pedreiro pois nds ndo poderiamos fazer, que & aumentar a porta de entrada, tinha que quebrar o chdo, tinham coisas que
nds ndo tinhamos como fazer. Se tivesse que contratar para fazer tudo o que fizemos, com certeza teriamos gasto muito
mais dinheiro. Eu gastei bastante dinheiro para entrar agui, me mudando, me informando, entrando, trabalhando, e ainda
fazendo muitas coisas. Teoricamente ndo tive que comandar, a mudanca ndo.

Figura 23 - Cita¢fes — Vontade ou comprometimento em sobreviver
Fonte: elaboracgdo do autor
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Imnea;asemm-u l

[1:4] nds queriamos
SEr UMma empresa ..

nds queriamos ser
uma empresa maior e
acabamos alcando
contrato de valores
EXpressivos

'[1:9] é ter confiado
em um contrato ..

& ter confiado em um
contrato muito grande
em um cliente que
acabou se
desgastando
‘ﬁnanceiramente

'[1:2?] Se o cliente ndo é um

cliente ..

1 Se o cliente ndo é um cliente

sério, que passa das etapas
no momento certo
provavelmente ele te quebra
porque vocé ndo consegue ter
um fluxo de caixa para bancar
100% de um eguipamento
antes de entregar, tendo em
vista que o contrato era muito
acima do que nds
faturdvamos em um ano, era
quase o dobro do que
faturdvamos em um ano.

[2:22] A nossa venda &
pulverizada, e..

,[?:14] Um exemplo é a expansdo de uma..

Um exemplo € a expansao de uma nova

& nossa venda € pulverizada,
eu nao estou na mao de um
Unico cliente. Ele afeta o meu
fluxo de caixa mas ele ndo
quebra o meu fluxo de caixa,
ele representa menos de 1%
do nosso faturamento.

operacao, a necessidade de novos recursos,
como por exemplo uma nova planta
operacional, porta paletes, mais
funciondrios, proporcionalmente lideres,
empilhadeira, o préprio palete, instalacao,
tudo isso gera um retorne, a gente tem essa
visdo. O que me preocupa é que muitas das
Vezes, como aqui, a conta inicial foram de 40

[9:21] Mds estamos com a
intencdo de ..

colaboradores integrando um novo time.
Apds o fechamento do contrato, todos irdo
vir, bem eu sd vi 18 contratacdes. Quando o

[1:16] Um item na
empresa que
realmen..

[1:54] Outro mal que vem
para bem, co..

Um item na empresa
que realmente foi
complicado para nds,
foi que nds resolvemos
sair de um patamar de
tamanho de negdcio
para alcancar um
patamar maior de
tamanho de negdcio.

Outro mal que vem para bem,
como estamos com crédito
muito reduzido, ninguém
comprar nada a credito certo?
0 que acontecia no passado,
as obras compravam I3,
faturavam e no final do més
eu tenho 10 para pagar, e do
nada chegavam 30 notas isso
ndo acontece mais, as
pessoas ndo podem comprar
mais entdo isso foi bom.

Mds estamos com a intengdo
de mudar o endereco da
matriz, o que tem de pros e
contras e eu acabei passando
para eles. Para onde ele estd
jogando a matriz ndo existe
farmacéutico, ele teria que
contratar, eu ja falei para ele,
contrate um farmacéutico.
Vai tirar a Anvisa pelo CNFPJ
de Manaus ou ndo? Depois

eu vou transferir novamente
o CNPJ de Manaus para S3o
Paulo para virar Matriz
novamente, sd quero resolver
algumas questdes fiscais.

negdcio virar em janeiro, eu terei um imenso
atropelo pois eu terei que tirar gente boa de
lugar para fazer isso funcionar e
simplesmente por uma decisdo de ndmero,
de quem alguém falou, mas dentro do
projeto esta previsto isso, se estd quarenta,
ndo precisa ser os 40, me pergunta porgué
187 Porque vocé teria tempo hoje de treinar
uma equipe maior para os futuros
funciondrios ja pegarem a cultura da
empresa. E dificil captar agora. Daqui um
ano quando o processo andar, vao falar que
esta legal, funcionando, faturando, mas a
que custo a gente teve isso? Despendimento
de muita gente, estressando muita gente
boa.

[7:12] Bu tenho atraso, pois
acontece..

Eu tenho atraso, pois
aconteceu o problema, mas
eu estou minimizando um
impacto. Um exemplo de
entrega que sao dez dias, a
mercadoria ficou parada a
trés e ndo tem previsdo, o
meu aéreo vai chegar mais
rapido, dependendo da regido
onde & destino. Mas eu tenho
operacionalmente um plano
para ir mais rapido, com a
utilizagdo de d+ zero. O que
o cliente espera € a tomada
de decisdo e solugdo do
problema.

[8:30] Eu acesso eles, todos
os dias ..

Eu acesso eles, todos os dias
em média de 5 a & vezes por
dia, quando ndo a noite, por
volta de 23h, 00h00, pois tem
o0s caras que fazem
acontecer, eu ja tive |a de
madrugada com a cia agrea
fazendo o shipment
declaration

Figura 24 - Citagdes — Ameagas e eventos
Fonte: elaboragdo do autor
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'[1:45] Por exemplo, se
voltassemos a ..

[Gaimdeeaq}ﬂiém:ia'vl

[1:46] Um exemplo é quando
faltava al..

[18:1] O Ministério do
Desenvolviment..

Por exemplo, se voltassemos a
SEr uma empresa como ramos
em 2013, certamente seriamos
muito mais enxutos, muito mais
efetivos do que éramos no
passado, nds tinhamos muita
excedente de mdo de obra em
algumas coisas, muito
excedente, por exemplo nos
encontramos 40 cartuchos de
impressoras, uma coisa absurda
porgue uma coisa gue custa
muito caro e porque ter 40 se
vocé tem sd 3 impressoras, nas
encontramos coisas desse tipo.

[1:55] Cutra coisa que
acontecia nas ..

Outra coisa que acontecia nas
obras € que voltava um
caminhdo de sobras da obra, na
Gltima obra que nds fizemos
voltou uma caixa, como na obra
ninguém pode comprar nada,
nao tem essa de ndo chegou,
tem que esperar chegar daqui
de s3o Paulo. No passado, nos
compravamos agqui para
mandar, que era a lista de
material da obra, mas chegava
I3 na obra e faltava um
negocinho ele ia 13 e comprava
com a desculpa que ndo
poderia parar a obra, entdo vou
comprar. Quando chegava a
folha que vocé tinha previsto,
sobrava e ai voltava um
caminhdo de coisas.

Um exemplo € quando faltava
algo, ao invés de procurar, ah
nao, compra porgue esta faltando,
depois iria encontrar 13 embaixo,
540 coisas assim que vocé vé. O
que vem para bem? Vocé volta
como uma outra mentalidade, ela
muda, ao ponto de vocé perceber
que tem um grande desperdicio.

0 Ministério do Desenvaolvimento,
Indistria e Comércio Exterior
assinou um acordo com a Agéncia
Japonesa de Cooperagdo (JICA)
para treinamento de representantes
da inddstria de equipamentos
eletroeletrénicos, no Japdo. A
iniciativa tem como objetive apoiar
o setor de eletroeletrénicos na

[2:9] Em outro momento, veio
urma pes..

Em outro momento, veio uma
pessoa visitar a fabrica que tinha
a certificacdo e falou que
tinhamos um processo tdo bom,
com Kanban, vocé tem
ferramentas, que eu que tenho
certificacdo ndo tenho. Essa
mesma pessoa questionou do
porque nao certificarmos, ele fez
elogio da fabrica estar toda
organizada, com ferramentas que
ele que havia a certificagdo nao
tinha. Foi nesse momento que
nds paramos para pensar que
mesmo ndo tendo a certificagdo,
ja tinhamos ferramentas, foi apds
esse momento que comegamos a
pensar em certificar.

Apds este momento, vieram
outras exigéncias, como por
exemplo de certificacdo elétrica,
como isso fomos seguindo as
legislac@es que eram guase a
certificacao da 9001, com isso
fomos procurar a certificagdo.

implementacdo da logistica reversa,
instrumento caracterizado por acdes
destinadas a viabilizar a coleta de
residucs sdlidos ao setor
empresarial.

Equipes do MDIC, MMA, Prefeitura
de 530 Paulo, Abinne, Eletros, IDV e
da cooperativa paulista de
catadores Coopermiti, estiveram em
Tdquio entre os dias 25 de agosto e
5 de setembro para participar dos
treinamentos. A programacdo
incluiu palestras e troca de
experiéncias com representantes do
governo japonés, de governos locais
e associagies de fabricantes de
eletrdnicos, visitas técnicas a
plantas de reciclagem, sistemas de
coleta, triagem e manufatura
reversa.

O projeto, assinado também pelo
Ministério do Meio Ambiente (MMA)
e pela Autoridade Municipal de
Limpeza Urbana do Municipio de
Sao Paulo prevé o treinamento de
integrantes de representantes da
inddstria, do comércio e de
cooperativas de catadores de
material reciclado....

Fonte: elaboracgdo do autor

Figura 25 - Citagdes — Ganho de experiéncia

A figura 24 apresenta algumas habilidade de acomodar ameagas e eventos anormais, identificando,

avaliando e comunicando os riscos (McAslan, 2010). Conforme a figura 24, ha uma Gnica empresa,

citacdo [9:21], que demonstrou habilidade de identificar e comunicar o risco antes de iniciar a

atividade no novo enderego. No caso do entrevistado D-7, citagdo [7:14] figura 24, houve

identificacdo, porem a comunicacdo néo foi eficaz.
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A organizacdo C apresenta a caracteristica de ganho de experiéncia, porém as agdes ndo sdo
avaliadas em profundidade. A reunido anual, [4:17] figura 22, que reavalia o planejamento, que
aborda os possiveis cenarios, ndo contém esforcos de todos os cooperados. Nesse caso, falta
conhecimento dos envolvidos para determinar quais sdo as ameacas para, sem seguida, contribuir
com o planejamento. Outro ponto é a falta da revisdo do planejamento; é sugerido repetir o

planejamento do ano anterior.

O elemento fisico, recurso humano, € insuficiente na organizagdo D, devido a quantidade de horas
extras relatadas em auditoria [5:10], figura 26. Pode-se inferir que a falta de pessoal possa ter
gerado um dos eventos, devido ao desgaste e ao alto nimero de horas extras, porém uma
investigacdo mais detalhada com os envolvidos poderia responder a essa questdo. Entende-se que
recurso humano ndo é so fisico, mas também engloba capacidades do ser humano, sua mente,
inteligéncia, habilidades, emocdes, etc. Usa-se aqui elementos fisicos para manter o termo utilizado
por Sikula et al. (Sikula et al., 2015).

O entrevistado E-8 [8:15], figura 27, cita uma agédo de tratamento de gestdo de risco reativa. O
mesmo nao procura o cliente para minimizar o impacto, e o cliente o procura constantemente,
gerando um risco politico. A comunicacao do risco poderia ser preventiva para que gerasse menos
estresse ao cliente. De acordo com a citacdo [5:7], figura 27, a transferéncia do risco, nesse caso o

seguro, funcionou para que a empresa nao tivesse um impacto financeiro.

A questdo da burocratizacdo, [2:10] figura 27 e [2:6] figura 28, pode afetar o aspecto de ciclos
retornaveis, pois atinge a fidelidade e a velocidade da informacédo, resultando na quantidade de

tempo gasto para o sistema focal traduzir informacGes em aces.

A organizacao C é muito dependente do 6rgao publico, que por ser burocratico [3:6] e [4:41] figura
27, resulta na lentid&o das acOes. Portanto, a capacidade em responder a um evento indesejavel se

torna lenta, ndo contribuindo com esse aspecto de resiliéncia.

A organizacgéo C criou um fundo para investimento em equipamentos e treinamento, citagdo [3:9]
figura 26, porém o mesmo foi usado para outro fim, no caso, para uma situacdo emergencial.
Apesar de ter funcionado como forma de mitigacdo, houve a transferéncia de risco. O mais

importante foi ter servido para a sobrevivéncia da organizacéo.
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[Elmmllm fisicos~ ]
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[1:39] vocé tem um corpo
técnico robu..

vocE tem um corpo técnico
robusto, um corpo técnico que
consegue atender grandes
contratos, vocé tem
profissionais qualificados, para
todas as atividades da empresa

[1:23] Quando vocé passa

quase um ana..

[1:40] Més tinhamaos uma
empresa assim..

[8:21] Tem um servigo
chamado hotline..

Quando vocé passa quase
Um ano com o caixa
negativo, chega uma hora
que vocé fala "eu ndo
aguento mais”

>

'[1:55] Outra coisa que acontecia
nas ..

[3:9] Bu sempre previa que
eu nao po..

Outra coisa que acontecia nas
obras é que voltava um
caminhdo de sobras da obra, na
dltima obra que nds fizemos
voltou uma caixa, como na obra
ninguém pode comprar nada,
nao tem essa de nao chegou,
tem que esperar chegar dagui de
sao Paulo. Mo passado, nos
compravamos aqui para mandar,
que era a lista de material da
obra, mas chegava I3 na obra e
faltava um negocinho ele ia |3 e
comprava com a desculpa que
nao poderia parar a obra, entdo
vou comprar. Quando chegava a
folha que vocé tinha previsto,
sobrava e ai voltava um
caminh3o de coisas.

Eu sempre previa gque eu
nao poderia depender da
prefeitura para sempre. Por
isso que eu tinha um fundo
de sede prdpria, eu sempre
previa que o mercado tinha
altos e baixos, por isso que
eu tinha um fundo para
cobrir a folha que era o giro
liquido, eu ndo contava que
teria que usar esse fundo
para uma emergéncia que
parou, eu tive gue usar
todo esse fundo e sendo
fossem estes fundos eu ja
teria quebrado eu ja teria
dissolvido, ndo teria
condigdes de ficar ¥ meses
parade na minha atividade,
mantendo o negdcio.

Mds tinhamos uma empresa
assim em junho de 2013, agora
em janeiro de 2016, nos
perdemos 95% do corpo
técnico, ficamos com 5% do
corpo técnico que tinhamos até
entao, alguns profissionais
estdo acumulando duas ou trés
funcies, porque ndo
conseguimos ter um profissional
para cada drea para atender.
Perdemos o nosso crédito no
mercado, entdo vocé imagina
que isso € complicado para uma
empresa superar, entdo foi um
tsunami.

'[2?:23] Eu ndo tenho condicies

de cont..

Il

Tem um servigo chamado
hotline, tenho que levar
esse celular para Manaus,
entdo eu compro uma
passagem levo ele na mao
chego |3 entrego para vocé
e volto. Esse é o hotline, &
um servico mais que
garantido, pois vocé
COMPra uma passagem e o
cara leva como se fosse na
mao, chegou no aeroporto
a pessoa entrega para vocé
e volta. Falando de aéreo &
um servigo chamado de
mal necessario, se torna
um pouco mais caro, mas é
uma solugdo para o cliente
em grandes distancias.

Eu ndo tenho condigies de
contratar uma pessoa como eu.
Eu posso ser uma bosta de
gestor de empresa, eu acho gue
do ponto comercial... se eu
tivesse outra comao eu, eu
resolveria parte de
indisponibilidade de tempo para
tratar da estratégia.

[4:20] Tinha material para
captagdo e..

Reativa e 3 laténciz € alta

Tinha material para
captacdo e ndo tinha
veiculo para coletar, entdo
ficou bem dlaro que faltava
caminhdo.

[5:10] U outro problema
que tivermnos .

Um outro problema que
tivernos foi na auditoria, com
relacdo a hora extra,
descanso entre jornada de
11h, teve caso alguns casos
que ela pegou, ela fez um
ensaio de 28, ela pegou 2.
Dos 28 funcionarios que a
auditora pegou, 2 estavam
com problema, 1 com
descanso semanal e outro
descanso entre jornada, o
cara tem que ficar 11horas
sem trabalhar. A drea
operacional & o RH estiveram
envolvidos na solugdo deste
problema, e agora esta se
estudando o remanejamento
de pessoal e a contratacdo,
com isso teremaos o follow up
da auditora, pois ndo
passamos na auditoria.
Foram proibidas horas
extras, agora sd com
autorizacdo do diretor e o
controle de horas, est3
sendo monitorado o
descanso semanal.

Figura 26 - Citagdes — Elementos fisicos

Fonte: elaboragdo do autor
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'[4:41] Com isso vai a prefeitura faze.. [27:10] Eles acreditam no

meu negqacio,..

[5:7] Mormalmente &
rapido. Quando o..

Com isso vai a prefeitura fazer uma visita técnica, avalia e ok. Com isso
passa para o departamento financeiro, e eu sei que dentro da prefeitura

Eles acreditam no meu

tem um processo interno todo que demora muito, quando liberaram, o
dono ja tinha alugado para outra empresa

r[1:56] Mds ainda ndo nos
estabilizamo..

Mds ainda ndo nos estabilizamos
ainda, nds temos previsto no
mercado normal é de 4 a 5 anos
para melhorar, tendo em vista
que nds tivemos um 2014 pifio,
um 2015 pior ainda, entdo sdo
dois anos que nds perdemos
praticamente. Juntou duas
coisas, vocé esta em uma
situacdo ruim em termo de
empresa e vocé esta em um

'[3:6] Quando nds saimos do local
ja ..

Quando nds saimos do local ja
tinha um galpdo que estava em
processo de locacdo, mas nao tem

| jeito a prefeitura é drgdo pablico,

sendo ela responsavel pela locacdo
e & muito demorado, € muito
demorado o processo e depois de
guase 20 dias de processo o dono
desistiu pois alguém apareceu e
ofereceu um valor maior, era uma
empresa privada, entdo em questdo

situacdo ruim em termo de
mercado de negdcios, se tivesse
0 mercado e negdcios com 10
contratos vocé estaria se
recuperando mais rapido e isso
nao acontece porque também o
mercado ndo esta desta forma,
entdo dos 5 previsto
anteriormente vamos para 7
anos para recuperar. O
planejamento continua o mesmo,
com o cinto super apertado,
tentado equalizar o maximo
possivel,

de dois dias ele locou.

[2:10] Com relagdo a burocratizacdo
Mo

Com relacdo a burocratizacdo
realmente alguns processos ficaram
mais burocraticos, o produto para
sair da linha da producdo precisa ter
registros de teste em cada etapa,
realmente atrasou um pouco isso o
cliente sentiu, entdo o cliente ficava
esperando o produto, visto que
antes o produto ficava 10 minutos
para ser liberada, hoje demora 30
minutos.

negdcio, mas existem regras
do banco que ndo permitem
deles fazerem negdcio comigo,
entdo dentro do network
desse banco eles acabam
envalvendo outras empresas
que tem experiéncia e
comecam a me ajudar, como &
o exemplo desse banco de
fomento, que eu ndo tinha
conhecimento que era um ex
relacionamento do gerente,
falou para eu fazer contato
com esta pessoa, traz esta
pessoa para dentro da
empresa e veja se ele compra
0 contrato.

0s bancos das empresas, nds
tratamos como banco de
relacionamento, uma relacdo
proxima dos gerentes, se eu
nao tenho condicdo de pagar o
banco, se eu vou atrasar, eu
estou justificando. Se eu tenho
um plano que wai demandar
capital eu vou antes, eu nao
fechei o contrato ainda mas eu
ja estou trabalhando com o
banco, possibilidades de
crédito para fomentar este
meu negdciao.

Mormalmente & rapido.
Quando ocorre este tipo
evento, falta de
estoque, chega sempre
a presidéncia. O tempo
no caso do roubo
demorou uma semana,
desde acionar o seguro,
depois o demorou um
tempo para o seguro
pagar, porém o gue foi
definido como tempo
para solucdo foram
seguidos.

[8:15] Messe meio
tempo, o cliente sd..

Messe meio tempo, o
cliente sé vai colocar
algo conosco na hora
gue a carga estiver I1a.
Comao nds ndo tinhamaos
certeza a hora que iria
voar a lamina, até a
aeronave pousar, desde
segunda feira o cliente
estava atras de mim,
"eu quero saber da
minha carga”, sem
previsdo e naquela
pressao.

Figura 27 - CitagOes — Ciclos retornaveis
Fonte: elaborag&o do autor
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O codigo ciclos retornaveis, que relaciona o acesso a informacdo e troca de experiéncias, esta
presente na organizagdo D, citagcdo D-5 [5:7], figura 27, contribuindo para a efic&cia na solu¢do do

evento.

Na citacdo abaixo, destaca-se a auséncia do aspecto panaceia.

O acidente com o operador eu ndo participei, mas deve ter tido uma adverténcia, alguma

coisa assim nesse sentido, para tomar mais cuidado. [3:30]

Por ndo haver uma investigacdo mais aprofundada para determinar a relacdo causa e efeito do
evento, houve a necessidade de definir o trabalhador como principal agente causador. Tem-se aqui
uma forte ligacdo do aspecto governanca adaptativa com panaceia, Vvisto que o interesse comum

ndo esta presente, demonstrando assim a grande importancia da governanca nas empresas.

[1:9] é ter confiado em um
contrato ..

& ter confiado em um contrato
muito grande em um cliente
que acabou se desgastando
financeiramente

[1:14] Tem um
evento de projeto,
even..

[2:8] Também ha o problema
de burocr..

Também ha o problema de
burocratizar, as pessoas
acreditam que estdo
trabalhande mais e entregando
um resultado menor, entdo eu
acho que tem essa percepgdo
das pessoas como um todo.

[6:7] Substituimos o veiculo, &
bem ..

Substituimos o veiculo, é bem
pratico, vocé tira o que tinha do
caminhde com a mesma
capacidade pois o caminh3o
estava em pericia, guemn
realizou esta atividade foi a
area de transporte, porém ndo
houve impacto com o cliente. 13
internamente no ato imediato
ndo houve, aconteceu no
sabado e ha na sequnda feira
estava tudo resolvido a esta
entrega e foi solucionado
facilmente.

Tem um evento de
projeto, evento
aplicacdo de
equipamento, evento
de entrega de
equipamento, evento
de montagem desse
equipamentao, evento
de partida e evento
de performance, &
uma cadeia. 5e o
cliente ndo € um
cliente sério, que
passa das etapas no
momento certo
provavelmente ele te
quebra porque vocé
ndo consegue ter um
fluxo de caixa para
bancar 100% de um
equipamento antes
de entregar, tendo
em vista que o
contrato era muito
acima do que nds
faturavamos em um
ano, era quase o
dobro do que
faturavamos em um
ano.

[4:21] Tinha material para
captagdo e..

Tinha material para captacao e
ndo tinha veiculo para coletar,
ent3o ficou bem claro que faltava
caminh3o. Detectamos o
problema e a solugdo era adquirir
o caminh3o.

[B:12] Uma carga nossa que
estaria no..

Uma carga nossa que estaria no
sabado a tarde, acabou chegando
somente ontem a noite em
Manaus. Com isso gerou um
delay no cliente, o cliente ja
estava acostumado no processo
dele, entdo existe muito disso,
quando vocé tem uma quebra na
cadeia de suprimento dele de
fazer a grade de voo, acaba com
todo mundao. O diente falou: "ndo
quero mais trabalhar com vocés,
pois vocés me ferraram”, esta é a
realidade, mas espere senhor,
existe uma carta da cia aérea ndo
foi 56 a nossa empresa que teve
este problema, foram todas as
empresas, mas o cliente ndo quer
saber se é Tam, Gol, se & a Azul,
ele contratou a nossa empresa,
entdo ele vai trabalhar encima da
nossa empresa

Figura 28 - CitacBes — Panaceia

Fonte: elaboracgdo do autor




92

O cbdigo panaceia, da familia resiliéncia de Sikula et al. (2015) tem correlacdo de 17% com o
cédigo ameacas e eventos, da familia resiliéncia de McAslan (2010); isso é devido a proximidade

das definicGes dos dois autores.

Causa e efeito sdo dificilmente identificados em situacdes de menor impacto e alta probabilidade.
Como no caso da [4:21], figura 28, a ameaga nédo foi identificada antes do problema, a causa
primaria ndo é a falta de veiculo, mas a falta de analise de risco. Nos eventos com baixa
probabilidade e grande impacto, o tomador de decisdo define melhor a causa e, com isso, acGes de
mitigacdo e tratamento sdo melhor empregadas. Portanto, a panaceia, aspecto da resiliéncia a
eventos indesejaveis, deve ser entendida do ponto de vista de incidentes com alta e baixa
probabilidade, pois, a priori, possuir este aspecto pode ndo ser necessariamente sindbnimo de uma

boa analise de causa e efeito, como abordado por Sikula et al (2015).

Para melhor representar a frequéncia com que o0s entrevistados citam algumas palavras, foi
elaborado o esquema 7, por ordem crescente, onde o programa Atlas/TI® faz a contagem de vezes

que as palavras aparecem nas entrevistas e as coloca em ordem de frequéncia.

se no ele na foi empresa os isso as esta entdo cliente mais mas

por ja muito vai ou pois ter fazer ela tenho eles até era ser tinha este
me sdo carga todo " parte essa esse porque exemplo aqui estava s0 outro
hoje la problema temos vou tudo também processo minha prefeitura todos
pode caso sempre pessoas negdcio fundo nosso esta evento tempo mercado
risco veiculo nos bem outra dos meu depois faz agora

Esquema 7 - Frequéncia de palavras citadas pelos entrevistados
Fonte: elaboracgdo do autor

As palavras que mais chamam atencdo sao: empresa, clientes e pessoas, aparecendo 174, 136 e 46
vezes, respectivamente. A sensacao é de que empresas, clientes e as pessoas (trabalhadores), devem
interagir coordenadamente para minimizar o risco (a palavra risco aparece 42 vezes). Interessante
ver que o cliente pode ser fundamental para um resultado eficaz, assim como uma resposta rapida,

visto que o termo tempo aparece 43 vezes.

Uma discussédo promovida pelos achados empiricos, juntamente a discussdo conceitual acerca da

interacdo das familias — como, eventualmente, complementam-se, substituem-se, incluem-se — leva
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ao debate de como podem se articular para gerar um novo modelo, mais amplo, para a gestéo risco

com base nos aspectos de resiliéncia. Esta andlise é apresentada no quadro 15.

O quadro 15 foi elaborado com o proposito de resumir os achados da analise cruzada de todas as
categorias pesquisadas e identificar onde houve convergéncias e divergéncias em seus
comportamentos. Para tanto, foram atribuidas na coluna “aderéncia” as siglas CT — Convergéncia
Total (para respostas totalmente similares), representada pela lacuna preenchida em verde, CP —
Convergéncia Parcial (para respostas parcialmente similares), representada pela lacuna preenchida
em amarelo e D — Divergéncia (para respostas que ndo obtiveram qualquer similaridade),

representada pela lacuna preenchida em vermelho.

Desse modo, foi possivel identificar que foram poucas as categorias em que houve divergéncia,
ocorrendo apenas em trés pontos. O primeiro sobre o aspecto de resiliéncia de McAslan (2010) —
no aspecto vontade ou comprometimento em sobreviver —, 0 segundo, relacionado a métrica ciclos
retornaveis e o terceiro, relacionado a métrica de governanca adaptativa, ambos relacionadas ao

modelo dos autores Sikula et. al. (2015).

Assim, divergéncias ndo somente se deram em pequena gquantidade, como também em
peculiaridades sobre como as pessoas se comportam em situacdes de extrema necessidade, ou seja,
ndo aparecem nos casos de menor impacto, o que resulta de eventos onde o impato é maior e onde
outros aspectos de resiliéncia ndo se sobrepusseram, resultando no caracteristica de instinto

humano.

As convergéncias totais ocorreram em trés pontos, na definicdo de objetivo, comunicacdo e
consulta — familia de gestdo de risco — e risco econdémico — familia de perigos coorporativos —,
sendo, entdo, em maior quantidade que as divergéncias, porém em menor que as convergéncias
parciais. As convergéncias parciais aparem na maioria das familias, demosnstrando que, aspectos
culturais e visdes dos gestores influenciam na gestdo de risco, com isso, resulta em caminhos

distintos, no que tange a vida da organizagéo e sua cultura de risco.
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FAMILIAS | CODIGOS CASO 1 (A) CASO 2 (B) CASO 3 (C) CASO 4 (D) CASO5 (E) CASO 6 (F) |ADERENCI
5&2 tr}:f;: de restrito (fraco) restrito (fraco) restrito (fraco) restrito (fraco) restrito (fraco) restrito (fraco) CT
Avaliacio do experiéncias experiéncias experiéncias experiéncias experiéncias experiéncias
risco ¢ passadas passadas e passadas passadas passadas passadas e CP
(forte) SWOT (fraco) (fraco) (fraco) (moderado) HAZOP (fraco)
reativo reativo reativo
reativo (forte) e reativo (modergdo) ' reativo (forte) e (moderado), (modergdo),
Tratamento e (moderado) e preventivo . preventido
Fases da S abrangente abrangente preventivo e CP
~ mitigacao abrangente (fraco) e (fraco) e
gestdo de (fraco) (fraco) abrangente
risco (fraco) abrangente (fraco) abrangente
(fraco) (moderado)
baixa articipacao articipacao baixa baixa articipacao
Monitoramen T P pag . P pac . N participagdo e P pag .
- x participagdo e moderada e baixa | moderada e baixa | participagdo e Y moderada e baixa | CP
to e reviséo . ; ; - . frequéncia o
alta frequéncia frequencia frequencia baixa frequencia frequéncia
moderada
. . | sem sem sem sem sem sem
Comunicagéo L L L N . .
comunicagao comunicagdo comunicagdo comunicagdo comunicagdo comunicagdo CT
e consulta o - - . - .
objetiva objetiva objetiva objetiva objetiva objetiva
Ambiental ndo mencionado | ndo mencionado Identificado em identificado em identificado no ndo mencionado | CP
auditoria auditoria relato
I mencionado mencionado mencionado mencionado mencionado mencionado
Econdmico . . . . CT
muitas vezes muitas vezes muitas vezes algumas vezes algumas vezes muitas vezes
identificado no identificado no identificado no identificado no identificado no identificado no
Periqos Politico relato algumas relato poucas relato muitas relato poucas relato muitas relato poucas CP
cor orgtivos vezes vezes vezes Vezes vezes Vezes
P identificado no identificado no identificado no identificado no identificado no
Social relato algumas ndo mencionado | relato muitas relato muitas relato poucas relato algumas CP
vezes vezes Vezes vezes Vezes
. - . e identificado no
- x . x . identificado em identificado em x .
Tecnoldgico | ndo mencionado | ndo mencionado - I relato poucas ndo mencionado | CP
auditoria auditoria vezes
Mitos Igualitario moderado fraco fraco ndo identificado | fraco ndo identificado | CP
sobre a Individualista | fraco fraco fraco ndo identificado | fraco moderado CP
natureza | Hierarquico moderado ndo identificado | moderado fraco moderado fraco CP
humana Fatalista ndo identificado | fraco forte forte forte ndo identificado | CP
Percepcdo | Risco experiéncias experiéncias visdo do gestor experiéncias visdo do gestor
-epg . P P g ndo identificado | passadas g CP
de risco percebido passadas (fraco) | passadas (fraco) | (forte) (moderado) (forte)
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Ameacas e caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica ndo identificado cp
eventos moderada fraca fraca fraca fraca no relato
Resultados caracteristica ndo identificado | caracteristica ndo identificado | caracteristica caracteristica cp
positivos fraca no relato fraca no relato fraca fraca
Estar caracteristica ndo identificado | caracteristica ndo identificado | ndo identificado | caracteristica cp
preparado fraca no relato fraca no relato no relato fraca
Vontade ou
comprometi | caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica ndo identificado | caracteristica D
Resiliéncia | mento em forte fraca forte fraca no relato fraca
(McAslan, | sobreviver
2010) Adaptabilida | caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica nao identificado cP
de moderada fraca moderada fraca fraca no relato
Ganho de caracteristica caracteristica caracteristica ndo identificado | caracteristica caracteristica CP
experiéncia moderada moderada fraca no relato fraca fraca
Coletividade
e resposta - - - - - -
coordenada, caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica CP
. .| moderada moderada moderada moderada fraca fraca
interdependé
ncia
Elementos caracteristica nado identificado | caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica cp
fisicos moderada no relato fraca fraca fraca fraca
Resiliéncia Ciclos’ _ caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica
(Sikula et retornaveis fcirte_ _ moderad,a_ moderad,a_ fraca _ moderac!a_ m~od_erada__
al., 2015) Govern_anc;a nao identificado | caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica nao identificado
' adaptativa no relato forte forte fraca fraca no relato
. caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica caracteristica nao identificado
Panaceia CP
fraca fraca fraca fraca fraca no relato

Quadro 15 — Convergéncias e divergéncias nos casos
Fonte: elaborag&o do autor
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5 CONCLUSAO

As conclusdes dessa pesquisa podem ser compreendidas com base nas visdes micro e macro das
familias (teorias abordadas). Quando as causas do evento sdo descritas, a analise deve ser realizada
sob um ponto de vista mais amplo, considerando vérias lentes tedricas para melhor explicar sua

casualidade.

Como discutido na analise de dados da familia de fases da gestao de risco, 0s objetivos do sistema
de gestdo da qualidade das empresas ndo consideram os processos geradores dos riscos. No caso
do processo financeiro, responsavel por verificar se 0 pagamento foi realizado pelo cliente, ndo é
foco de controle direto no sistema de gestdo. Ao nédo incluir esse processo no sistema de gestéo, a

empresa negligencia os perigos gerados no processo e, com isso, aumenta seu risco econémico.

Somente duas das organizacGes entrevistadas utilizam ferramentas de avaliacdo formal de risco,
mas nenhuma delas comunica o risco as partes interessadas. A avaliacdo de risco é realizada, muitas

das vezes, informalmente, e com base em critérios pessoais e experiéncias passadas.

No caso de tratamento do risco por meio de sua transferéncia (Giannakis & Papadopoulos, 2016;
Miller, 1992; Ojasalo, 2009), a organizacdo deve considerar a estrutura desse receptor para que
realmente seja eficaz e ndo acabe negligenciando o risco. Conforme discutido na se¢édo 4.1.2.2, a
organizacao B optou por transferir o risco financeiro de inadimpléncia as suas revendas, porém a
revenda, caso ndo tenha estrutura para gerenciar o risco, fara com que o risco seja agravado, visto
que o controle ndo é da propria organizacdo e sim da organizacdo foco da transferéncia. Nesse
caso, vemos um aspecto de avaliacdo e tratamento do risco que deve ser bem analisado: nem toda

transferéncia de risco leva a sua minimizacéo.

A gestdo de risco ainda ndo esta consolidada, e tampouco faz parte da cultura das organizacoes
pesquisadas. A¢des pontuais contemplando o assunto, como por exemplo a analise de ameagas de
crédito, foram realizadas por dois ter¢os das organizacdes investigadas. A responsabilidade pela
gestdo é exclusiva de uma pessoa, e sua visao é influenciada por seu histdrico pessoal e profissional,
enfraquecendo com isso a gestdo. A visdo multifacetada deve ser agregada a identificagdo das suas
vulnerabilidades para que outros atores possam enriquecer as avaliacbes (Douglas, 2013),

propondo agdes de prevengao e mitigacdo ao risco.
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Subestimar ou nem mesmo considerar o risco € comum a todas as organizagdes analisadas. Os
impactos sdo vistos como questdes de ma sorte e, quando ocorrem, séo tratados como infortnios,
e a mesma energia gasta para soluciona-los nunca é empregada para preveni-los. Uma forte
caracteristica apresentada em todos os casos foi a questdo da baixa previsibilidade do risco e a
nocdo de vulnerabilidade. Antes de perceber o risco, deve-se parar, refletir e entender, com base

no contexto da empresa.

A percepcdo do risco é uma caracteristica forte de empresas onde ha somente um gestor da area.
As vulnerabilidades identificadas sdo influenciadas por questdes pessoais e, com isso, se restringem

ao mundo desse gestor.

As empresas, apesar de terem passado por eventos de quase interrupcdo da operacdo, como por
exemplo a organizacdo C, que teve seu galpdo interditado e com isso ficou sete meses inoperante,
e também a organizacdo A, ao passar por falta de pagamento do principal cliente e ter mantido
saldo negativo por mais de um ano, conseguiram resistir ou apresentaram sinais de resiliéncia,
principalmente relacionados aos aspectos de coletividade e resposta coordenada (McAslan, 2010)
e de governanca adaptativa (Sikula et al., 2015). Ambos 0s aspectos estdo relacionados a uma

coordenacao e a presenca de forte lideranca.

As questdes de coordenacdo e governanca foram fortemente encontradas na analise dessa pesquisa,
e isso pode ser devido ao papel do lider, nesse caso, os tomadores de decisdo que sdo, em sua
maioria, donos ou pessoas com alto cargo na hierarquia organizacional. Um achado importante
desta pesquisa foi identificar outras competéncias dos funcionarios; essas competéncias podem ser
Uteis em eventos indesejaveis. Portanto, sair das questdes minimas definidas na descri¢do de cargo
— muito utilizada para reforcar os papeis oficiais dentro das organizacfes — e passar para
competéncias que propiciem a relagcdo humana contribui com o propésito individual e engajamento

no trabalho.

Em todos os casos analisados, a presenga de cddigos do modelo de McAslan (2010) apresentou
mais significado a pesquisa devido ao aprofundamento dos aspectos analisado, ficando com isso

mais proximo ao discurso dos entrevistados.
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Um modelo de gestdo de risco, além da forma recomendada pela 1SO 31000 (ABNT, 2009a)
deveria contemplar a participacao da lideranca na solucdo de problemas para que o evento de risco
possa ser abracado por todos dentro da organizacéo, e as solu¢Ges devem aparecer por meio da

coordenacao.

Os resultados desta pesquisa permitem concluir com algumas observagdes para uma boa gestao do

risco:
- a identificacdo das ameacas deve abarcar a captacdo da visdo dos varios atores envolvidos;

- 0s controles devem ser compartilhados entre as empresas que compde uma cadeia de valor e sua

eficcia deve permear todo o ciclo do produto ou servico;

- € importante identificar as habilidades dos atores envolvidos que podem ser Uteis para a gestao

de risco, além das prescritas para a realizacdo de suas atribuicoes;

- também é importante criar situacdes que propiciem cooperacado e troca de experiéncia interna e

externa;
- a comunicacao do risco precisa ser clara e eficaz para evitar reducgéo da resiliéncia e

- sempre que possivel, simplificar processos e atividades, tornando-os mais ageis e menos

burocraticos.
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6 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As novas normas de gestdo vém sendo alteradas para atendimento a uma estrutura de alto nivel,
(conforme o anexo SL) e as novas versdes da ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade, 1ISO
14001 - Sistema de Gestdo Ambiental e futura versdo da 1SO 45001 sobre Salde e Seguranga —
abordam um item em comum, chamado lideranca. Conforme a ISO 9001:2015, a lideranca € assim
declarada: "Lideres em todos os niveis estabelecem uma unidade de proposito e direcionamento e
criam condicBes para que as pessoas estejam engajadas para alcancar os objetivos da qualidade da
organizacdo.” (ABNT, 2015a, p. 4) e justifica sua importancia como: "A criacdo de unidade de
proposito, direcionamento e engajamento das pessoas permite a uma organizacao alinhar as suas

estratégias, politicas, processos e recursos para alcancar os seus objetivos." (ABNT, 2015a, p. 5).

Posto isso, € de suma importancia o papel dos lideres para que 0s objetivos da organizacao sejam
alcancados com respeito a cada sistema de gestdo em particular, e nesta pesquisa o objetivo do
sistema estd intimamente ligado com a avaliagdo do risco. Portanto, os lideres cumprem papel

crucial para a gestéo de risco.

Uma pesquisa mais detalhada, com a importancia do lider, deve ser investigada para estabelecer a
influéncia e efetividade do lider nos eventos indesejaveis. Apesar da pesquisa nao relacionar a
lideranca, é importante que a identificacdo de elementos de lideranca seja considerada para que
melhor se entenda como a gestdo do risco e a resiliéncia se comportam. Além disso, a lideranca
também deveria ser identificada a partir do ponto de vista dos liderados. Nesse caso, envolvendo
todos os atores no evento indesejavel, pois sao eles que irdo caracterizar como a lideranca funciona

efetivamente.

Por fim, recomenda-se uma melhor investigacdo em como a empresa pode melhorar seus aspectos
de resiliéncia com base nas trocas de experiéncia entre os proprios trabalhadores e entre
organizacOes. Para tal, deve se reconhecer a necessidade de pesquisas envolvendo varias areas de
conhecimento, incluindo aspectos da cultura organizacional abrangendo as ciéncias sociais:
antropologia, sociologia, psicodindmica do trabalho, sociologia da ética (Dejours, 2010) e cultura
pais (Hofstede & McCrage, 2004).
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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10.

11.

12.

13.

Quais séo as atividades e limites da avaliacdo do risco na empresa (Qual o escopo do
sistema de gestdo)?

Quais sdo as ferramentas, padrbes ou metodologias utilizadas para identificar e avaliar os
perigos ou ameacas ao negocio? Conte como foi esse processo.

Me conte uma situacdo que a empresa passou que ndo fazia parte da sua atividade normal
e como Vvocé tratou o problema.

Quais foram os envolvidos na solucdo do problema?

Quais foram as a¢des pos-ocorrido?

Quais situacdes voceé ja teve que tratar que foram mais dificeis?

Quais sdo as acOes a serem tomadas em caso de eventos indesejaveis, tanto na area
econbmica, quanto na ambiental e na social?

Como é realizado o monitoramento desses riscos? Qual periodicidade de reavaliacédo e
acompanhamento? O que vocé considera para definir esse monitoramento?

Como funciona o processo de solucdo de problemas ap6s um evento ndo desejado ou uma
ndo conformidade? Como € o percurso para a solucao do problema?

O gue vocé tem como reserva, recursos ou redundancia caso haja algum problema com
aspectos econémicos, ambientais ou sociais?

Como a empresa responde a um evento indesejavel. Esse tempo foi suficiente para
estabilizar a operagao?

Como funciona a interacdo dos funcionarios, fornecedores e clientes? Qual o papel e
influéncia na tomada de decisao?

Como funciona a identificagdo de perigos e o0 registro para a prevencao? Como as causas

sdo tratadas e qual a eficacia dessas acOes?



APENDICE Il - REDE GERAL DAS FAMILIAS

106

lPercepgﬁo ao risco '

e \“-._ § /’J = ’
----- . . Lod s o
ek VK PR
|Resi|iéncia-McasIan 2010 ]

[Resiliéncia—SikuIa et al 2015 ]
.V
‘\\ n

B i "‘n‘\_‘ :‘
- T .4
[Mitos sobre a natureza humana ]

— "\.
""" ™| Perigos Corporativos
[Fases da Gestdo de Risco ]
- k) R

- - i ‘.. -
Y Y
Monitoramento e revisdo dos |

ey’
s LY
.".I riscos~
[Avaia;io do risco~ ] '*..‘
Tratamento e mitigagdo do
risco~




APENDICE Ill - CODIFICACAO E CITACOES

Codes-quotations list
Code-Filter: All

HU: Risco_rev4

File: [C:\Dropbox\FGV\Dissertacdo\AtlasTI\Risco_rev4.hpr7]
Edited by:Super

Date/Time: 2016-06-11 14:17:54

Code: Adaptabilidade {9-0}~
Comment:

107

Sistemas, organizacdes e pessoas que sdo capazes de se adaptar tendem a ser mais resilientes.

P 1: A-1.txt
(5:5), (20:20)

P 2: B-2.txt
(17:17)

P 3: C-3.txt
(14:15), (30:30)

P 4: C-4.txt
(47:47)

P 6: D-6.txt
(14:14)

P 8: E-8.txt
(3:3), (8:8)

Code: Ameacas e eventos {14-0}~
Comment:

Habilidade de acomodar ameacas e eventos anormais, identificando, avaliando e
comunicando 0s riscos.

P 1: A-1.txt
(3:3), (3:3), (4:4), (6:6), (8:8), (22:22), (23:23)
P 2: B-2.txt
(20:20), (21:21)
P 7: D-7.txt
(15:15), (19:19)
P 8: E-8.txt
(19:19), (19:20)
P 9: E-9.txt
(25:25)

Code: Avaliacao do risco {39-0}~
Comment:

Esta fase € iniciada com um inventario de todos os perigos, ou exposi¢des as condi¢oes
perigosas (Hazards) que possam impactar nos objetivos.

P 1: A-1.txt

(3:3), (3:3), (4:4), (4:4), (6:6), (6:6), (7:7), (8:8), (10:10), (10:10), (20:20)
P 2: B-2.txt
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(10:11), (20:20), (21:21), (27:27)
P 3: C-3.txt

(2:2), (24:24), (44:45)
P 4: C-4.txt

(2:2), (11:11), (28:28), (51:51)
P 6: D-6.txt

(2:2), (6:6), (16:16)
P 7: D-7.txt

(13:13)
P 8: E-8.txt

(4:4), (6:6), (6:6), (6:6), (7:7), (12:12)
P 9: E-9.txt

(6:6), (10:10), (21:21), (25:25)
P27: F-10.txt

(1:1), (26:26), (33:33)

Code: Ciclos retornaveis {22-0}~
Comment:

Relacionados a fidelidade e velocidade da informacdo, direcionalidade da comunicacao,
laténcia, dependéncias decisionais, redundancia na resposta, limites, gestao dos limites de
resposta. E a quantidade de tempo gasto para o sistema focal traduzir informac@es em aces.

P 1: A-1.txt
(4:4), (4:5), (5:5), (5:5), (16:16), (23:23)
P 2: B-2.txt
(2:2), (10:10)
P 3: C-3.txt
(5:5), (30:30)
P 4: C-4.txt
(5:5), (14:14), (24:24)
P 5: D-5.txt
(18:18)
P 7: D-7.txt
(11:11)
P 8: E-8.txt
(7:7), (15:15), (17:17), (18:18), (19:19)
P27: F-10.txt
(13:13), (16:17)

Code: Coletividade e resposta coordenada, interdependéncia {24-0}~
Comment:

Troca de valores e beneficios comuns entre empresas, comunidades ou pessoas, ao invés de
interesses individuais e ganhos pessoais. Trabalhando a coletividade, pode fazer a empresa,
pessoas ou comunidades serem mais capazes de reagir em situacdes de eventos de
rompimento.

P 1: A-L.txt
(13:13), (17:18)
P 2: B-2.txt
(24:24), (27:27), (28:28)
P 3: C-3.txt
(6:6), (36:36), (44:45)
P 4: C-4.txt
(11:11), (14:14), (16:17), (25:25)
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P 5: D-5.txt

(20:20)
P 6: D-6.txt

(3:3), (12:12), (16:16)
P 7: D-7.txt

(17:17), (19:19)
P 8: E-8.txt

(3:3), (18:18)
P 9: E-9.txt

(12:12), (24:24)
P27: F-10.txt

(13:13), (16:17)

Code: Comunicagao {12-0}~
Comment:
Comunicar os riscos as partes interessadas.

P 2: B-2.txt
(11:11), (24:24)
P 4: C-4.txt
(40:40)
P 5: D-5.txt
(4:4), (18:18), (20:20)
P 8: E-8.txt
(7:7), (7:7), (19:20)
P 9: E-9.txt
(22:22), (24:24)
P17: C-RELATORIO DE AUDITORIA Interna.txt
(32:32)

Code: Definicdo de Objetivos {24-0}~
Comment:

Os objetivos estdo ligados com o0s objetivos estratégicos da empresa, que por sua vez devem
permear 0s objetivos de risco da empresa.

P 1: A-1.txt
(3:3), (7:7), (7:7), (7:7)
P 2: B-2.txt
(11:11), (16:16), (17:17), (27:27)
P 3: C-3.txt
(32:32)
P 4: C-4.txt
(11:11)
P 5: D-5.txt
(16:16)
P 6: D-6.txt
(8:8)
P 7: D-7.txt
(5:5), (7:7), (13:13), (19:19)
P 8: E-8.txt
(3:3), (4:4), (6:6), (7:7)
P 9: E-9.txt
(10:10), (21:21)
P16: C-Manual SIGQMA.txt
(400:418)
P25: F-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(23:23)
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Code: Elementos fisicos {14-0}~
Comment:

Estéo eles ligados a diversidade, redundancia funcional, conectividade modular,
interoperabilidade modular, reservas, compreensao e grupos. Ter recursos disponiveis, ndo
para uso imediato mas se necessarios para a recuperacao apds uma perturbacéo.

P 1: A-1.txt
(5:5), (13:13), (13:13), (22:22)
P 3: C-3.txt
(11:11), (15:15)
P 4: C-4.txt
(25:25)
P 5: D-5.txt
(24:24)
P 8: E-8.txt
(10:10), (18:18)
P 9: E-9.txt
(15:15)
P10: A-Ata de Reunido de Analise Critica.txt
(409:409)
P27: F-10.txt
(21:21), (58:58)

Code: Estar preparado {6-0}~
Comment:

Habilidade ou capacidade em absorver e entdo recuperar-se de um evento anormal, como por
exemplo a criacéo de planos de emergéncia, normas, procedimentos operacionais ou
desenvolvimento estrutural, econémico e/ou capital humano. Podendo envolver
informalmente através do desenvolvimento do capital social. Individuos, comunidades
organizacdes e nacdes que estdo preparadas e prontas a um evento anormal tendem a ser mais
resilientes.

P 1: A-1.txt

(4:4), (10:10)
P 3: C-3.txt

(8:9), (15:15), (40:40)
P27: F-10.txt

(13:13)

Code: Fatalista {16-0}~
Comment:

O controle sobre suas vidas &€ minimo e ndo pertencem a nenhum tipo de grupo.

P 2: B-2.txt
(7:7), (16:16)
P 3: C-3.txt
(32:32), (42:42)
P 4: C-4.txt
(4:4), (23:23), (25:25), (48:48)
P 6: D-6.txt
(3:3), (8:8)
P 7: D-7.txt
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(2:2), (5:5)
P 8: E-8.txt
(3:3), (3:3)
P 9: E-9.txt
(10:10), (10:10)

Code: Ganho de experiéncia {14-0}~
Comment:

Aprendizado pode vir de experiéncia pessoal ou estudando licbes dos outros, através de coleta
e avaliacdo de dados, com pesquisas realizadas e comunicacéo dos achados a todos, como
forma de melhores préticas.

P 1: A-1.txt
(16:16), (16:16), (22:22)
P 2: B-2.txt
(8:9), (13:13), (18:18), (24:24)
P 4: C-4.txt
(9:9)
P 8: E-8.txt
(21:21)
P 9: E-9.txt
(24:24)
P10: A-Ata de Reunido de Analise Critica.txt
(371:371)
P18: C-Noticial.txt
(2:7)
P27: F-10.txt
(16:17)
P30: D-Manual do SIG.txt
(2:18)

Code: Governanca adaptativa {21-0}~
Comment:

Representacao das partes interessadas, rede das partes interessadas, governanga e
aprendizado. Pode ser entendido como um local para integrar pessoas das areas técnicas,
cientistas, uma consciéncia situacional e outras formas de conhecimento para assegurar
iniciativas de todos o0s niveis, altos até chegar a niveis mais baixos ou vice-e-versa, com
interesses em comum.

P 2: B-2.txt

(4:4), (13:13), (17:17), (23:23), (24:24)
P 3: C-3.txt

(6:6), (18:22), (26:27), (36:36)
P 4: C-4.txt

(9:9), (11:11), (25:25), (47:47)
P 6: D-6.txt

(3:3)
P 7: D-7.txt

(17:17), (19:19)
P 8: E-8.txt

(6:6)
P 9: E-9.txt

(10:10), (12:12), (24:24)
P30: D-Manual do SIG.txt

(2:18)
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Code: Hierarquicos {11-0}~
Comment:

Prescri¢Oes obrigatdrias e lagos entre 0s grupos é uma caracteristica dessa tipologia.

P 1: A-1.txt
(3:3), (5:5), (5:5)
P 4: C-4.txt
(29:29), (36:37), (45:45), (54:54)
P 5: D-5.txt
(11:11)
P 9: E-9.txt
(7:7), (18:18)
P27: F-10.txt
(44:44)

Code: Igualitarios {7-0}~
Comment:

Determinado pela caracteristica de lealdade a um grupo, no entanto ndo respeita da mesma
forma as regras externas. As decisdes sdo tomadas de forma democratica, e os lideres se
caracterizam por governarem com base na forca da personalidade e da persuaséo.

P 1: A-1.txt
(4:4), (13:13), (17:17)
P 2: B-2.txt
(24:24)
P 3: C-3.txt
(31:31)
P 4: C-4.txt
(47:47)
P 8: E-8.txt
(18:18)

Code: Individualista {8-0}~
Comment:

Caracterizam-se por serem empreendedores, sdo relativamente livres do controle dos outros.
Sua forma de encarar 0 sucesso esta relacionado com o ganho financeiro e quantidade de
seguidores.

P 1: A-1.txt
(3:3)
P 2: B-2.txt
(2:2)
P 4: C-4.txt
(9:9), (10:10)
P 9: E-9.txt
(4:4), (10:10)
P27: F-10.txt
(25:25), (26:26)

Code: Monitoramento e revisao dos riscos {34-0}~
Comment:

O monitoramento deve garantir a implementagdo das agdes estratégicas e técitas, sua
relevancia e eficiéncia. A organizacdo deve medir o desempenho da sua gestdo de risco de



113

acordo com seu plano de gestdo de risco verificando se a politica ainda é apropriada ao
contexto da organizacdo, se a estrutura de risco é eficaz e esta analise deve ser utilizada para
melhorar 0s objetivos e a politica de gestao de risco.

P 1: A-1.txt
(3:3), (3:3), (3:3), (4:4), (4:4), (10:10), (20:20), (20:20), (25:27)
P 2: B-2.txt
(13:13), (16:16), (17:17), (18:18), (21:21), (21:21), (24:24)
P 3: C-3.txt
(3:3), (6:6), (25:25), (26:26)
P 4: C-4.txt
(29:29), (51:51)
P 7: D-7.txt
(13:13)
P 8: E-8.txt
(4:4), (17:17), (19:20), (22:22)
P 9: E-9.txt
(18:18), (24:24), (26:26)
P10: A-Ata de Reunido de Analise Critica.txt
(251:251)
P11: A-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(22:22)
P17: C-RELATORIO DE AUDITORIA Interna.txt
(25:25), (26:26)

Code: Panaceia {7-0}~
Comment:

Variaveis lentas/rapidas, dissociacdo, impactos em cascata. O sistema focal € diretamente
influenciado por outros sistemas que operam em multiplas escalas e com variaveis dinamicas
(sincronizacado e dessincronizagao), entre ou por dentro do sistema, ou a incapacidade de
determinar a causa e efeito.

P 1: A-1.txt
(4:4), (6:6)

P 2: B-2.txt
(3:3)

P 4: C-4.txt
(25:25)

P 6: D-6.txt
(14:14)

P 7: D-7.txt
(19:19)

P 8: E-8.txt
(6:6)

Code: Resultados positivos {5-0}~
Comment:

Habilidade de um individuo, grupo ou organizagéo continuar a existir em face a alguma
surpresa, habilidade de recuperacdo ou facil ajuste relacionada a um infortdnio ou estresse,
capacidade de um sistema absorver disturbio e manter suas funcoes essenciais. Retorno ao
estado ou condicgdo que existia anteriormente antes do disturbio, ou retorno a um estado ou
condi¢do melhorada.
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P 1: A-1.txt
(16:16)

P 3: C-3.txt
(30:30)

P 4: C-4.txt
(13:13)

P 8: E-8.txt
(15:15)

P27: F-10.txt
(58:58)

Code: Risco Ambiental {7-0}~
Comment:

Recursos disponiveis, Mudangas climaticas, Catastrofes ambientais, Poluicgéo.

P 3: C-3.txt
(2:3)
P 4: C-4.txt
(3:3)
P 9: E-9.txt
(3:3), 449, (7:7)
P23: D-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(31:31), (32:32)

Code: Risco Econémico {35-0}~
Comment:

Crédito, Mercado, Liquidez, Legal.

P 1: A-1.txt
(3:3), (3:3), (4:4), (4:4), (5:5), (5:5), (7:7), (20:20), (22:22), (22:22)
P 2: B-2.txt
(17:17), (18:18), (20:20), (21:21)
P 3: C-3.txt
(4:4), (8:9), (14:14), (37:37)
P 4: C-4.txt
(20:20)
P 5: D-5.txt
(2:2), (7:7)
P 6: D-6.txt
(2:2)
P 7: D-7.txt
(2:2), (2:2), (5:5)
P 9: E-9.txt
(3:3), (10:10), (18:18)
P27: F-10.txt
(6:6), (6:6), (8:9), (9:9), (11:12), (25:25), (26:26)

Code: Risco Percebido {25-0}~
Comment:

As opiniBes formadas pelos tomadores de deciséo sao dificeis de mudar, particularmente
guando as pessoas se sentem seguras do quanto conhecem sobre o tema. Quando as pessoas
enxergam beneficios em suas atividades, podem estar mais receptivas a riscos e perigos com
consequéncias severas; mas quando eles tém relacdo com baixas probabilidades, passam
despercebidos pela maioria da populacdo.
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P 1: A-1.txt
(25:25)
P 2: B-2.txt
(16:16)
P 3: C-3.txt
(3:3), (11:11), (24:24), (37:37)
P 4: C-4.txt
(8:8), (20:20), (21:21), (27:27), (35:35), (36:36), (46:46)
P 8: E-8.txt
(3:3), (6:6), (7:7), (15:16)
P21: C-Noticiad.txt
(7:7)
P27: F-10.txt
(9:9), (9:9), (23:23), (25:25), (44:44), (49:49), (58:58)

Code: Risco Politico {23-0}~
Comment:

Governanga, Compliance.

P 1: A-1.txt
(4:4), (6:6), (8:8), (10:10), (10:10), (10:10)
P 2: B-2.txt
(2:2)
P 3: C-3.txt
(39:39)
P 4: C-4.txt
(2:2), (5:5), (20:20), (23:23)
P 7: D-7.txt
(2:2)
P 8: E-8.txt
(2:2), (4:4), (12:12)
P 9: E-9.txt
(3:3), (4:4), (6:6), (10:10), (18:18)
P11: A-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(22:22)
P27: F-10.txt
(54:54)

Code: Risco Social {31-0}~
Comment:

Conflitos locais, Aspectos de salde e seguranca no trabalho, Planejamento urbano, Greve,
Cultura organizacional.

P 1: A-1.txt

(4:4), (22:22)
P 3: C-3.txt

(2:3), (34:34), (39:39), (40:40), (44:45)
P 4: C-4.txt

(2:2), (3:3), (48:48), (52:52)
P 5: D-5.txt

(2:2), (9:9), (22:23)
P 6: D-6.txt

(2:2), (16:16)
P 7: D-7.txt



P 8:

P9:

P11:

P20:

P25:

P27:

(2:2), (2:2), (5:5)

E-8.txt

(2:2), (2:2), (12:12)

E-9.txt

(10:10)

A-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(24:24)

C-Noticia3.txt

(17:17)

F-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(28:28), (34:34)

F-10.txt

(26:26), (39:39), (46:46), (56:56)

Code: Risco Tecnologico {4-0}~

Comment:

Ataque cibernético, Falhas nos sistemas informatizados, Fraudes em dados, Tecnologia

defasada, Biotecnologia.

P 4:

P 5:

P 8:

P23:

C-4.txt

(9:9)

D-5.txt

(2:2)

E-8.txt

(3:3)

D-Relatorio de Auditoria Interna.txt
(30:30)

Code: Tratamento e mitigacao do risco {34-0}~

Comment:
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O tratamento contempla adotar medidas de controle e planos de contingéncia para a gestéo do

evento, com o intuito de eliminar ou reduzir seu efeito. A mitigacao deve garantir que para
todos os eventos controldveis tenham um plano de agdo ou um plano de mitigagao.

P1:

P 2:

P3:

P 5:

P 6:

P7:

P 8:

PO9:

P22:

A-1.txt

(5:5), (5:5), (13:13), (15:15), (25:25), (25:26)
B-2.txt

(13:13), (17:17), (17:17), (21:21), (25:25), (27:27)
C-3.txt

(8:9), (15:15), (30:30), (31:31), (42:42)

D-5.txt

(22:23)

D-6.txt

(18:18)

D-7.txt

(4:4), (8:8), (9:9)

E-8.txt

(3:3), (3:3), (6:6), (7:7), (7:7), (7:7), (8:8), (12:12), (15:15)
E-9.txt

(6:6), (14:14)

D-Procedimento LAIA.txt

(13:13)

Code: Vontade ou comprometimento em sobreviver {12-0}~

Comment:
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Instinto humano e individual que demonstra uma vontade forte de permanecer vivo que é
capaz de aceitar condi¢Bes extremas e anormais e se recuperar de eventos traumaticos,
portanto grupos, comunidades e organiza¢des com proposito de unidade e comprometimento
de sobrevivéncia coletiva sdo mais favoraveis ao sucesso. Isso é alcangado atraves de uma
lideranca forte e valores da organizacéo e crencas compartilhadas.

P 1: A-1.txt

(5:5), (17:17)
P 2: B-2.txt

(28:28)
P 3: C-3.txt

(6:6), (31:31), (31:31), (40:40)
P 4: C-4.txt

(14:14), (16:17), (52:52)
P 7: D-7.txt

(15:15)
P27: F-10.txt

(56:56)
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APENDICE IV — CORRELACAO ENTRE CODIGOS

.ﬁ.daptabllldan Ameacas e e Avaliagdo do Ciclos retorn Coletividade Comunicacdc Definigdo de Elementos fi: Estar prepar Ganho de ex Governanca
Adaptabilidade 0
Ameacas e eventos T 5 :
Ayaliacdo do risco
Ciclos retornayveis
Coletividade e resposka
Zomunicacdn
Definicdo de Objetivos
Elementos fisicos
Estar preparado
Gaanho de experiéncia
Governanga adaptativa f
Monitaramento & revisa
Panaceia
Resultados positivos

Risco &mbiental

Risco Econdmico
Risco Percebido
Risco Politico
Risco Social

Risco Tecnoldgico
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Monitaramer Panaceia Resultados £ Risco Ambier Risco Econdr Risco Perceb Risco Politico Risco Social  Risco Tecnob Tratamento s Yonkade ou c|
&daptabilidade : ; 4-0,10
Ameacas e eventos
Avaliacdo da risco
Ciclos rekornawveis
Coletividade e resposta
Zomunicacdo
Definicdo de Objetivos
Elementas fisicos
Estar preparado

zanho de experiéncia

Monitaramento & revisa
Panaceia
Resultados positivos
Risco Ambiental
Risco Econdmico
Risco Percebido
Risco Politico

Risco Social 3 L ' | i ©1-0,02
Risco Tecnoldgico
Tratamento e mitigagdo : 1-0,02

Vontade ou comprometi




