


“A Patria” (1919), de Pedro Bruno, Museu da Republica
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“Sobre a imensa nacao brasileira, nos momentos de festa ou de dor, paira sempre
a sagrada bandeira, pavilhao de justica e de amor!” (Olavo Bilac, 1865-1918).




Exercicio em grupo/dupla (32 parte) — Resposta

v Contexto/Ambiéncia (situacdo hipotética para um pensar l6gico e organizado sobre

riscos operacionais): Vocé, esposo(a) e dois filhos em idade escolar irdo, de carro (Volkswagen Brasilia,
amarela, ano 1982), passar férias em hotel na cidade de Salvador-BA, no més de julho (média de 203 mm de
chuva). Agora, o grupo/dupla ja dispde do diagndstico dos riscos, cujo ranqueamento foi obtido a partir de um
processo logico-racional (intuitivamente sofisticado) de avaliagéo por parte dos membros do grupo. Isto posto,
preencha a ultima coluna da ja conhecida matriz de riscos, sobre o tratamento a ser dados aos riscos a partir
de controles preventivos associados*, principalmente. Lembre-se de que o tratamento tem que focar a causa,
tratando-se de controle preventivo mitigador de um evento de risco operacional!

Identificacao Analise Avaliagao Resposta

RISCO CAUSA(s) EFEITO PROBABILIDADE IMPACTO RANKING TRATAMENTO
(eventos) Fonte + (consequéncia) (P) )] (controles

vulnerabil. (1a5) (1a5) associados)

o

* 4 formas de tratamento — evitar; transferir; aceitar/reter ou mitigar pela via dos controles internos. t



Matriz de riscos: essencial para uma mudanca organizacional

com foco em riscos operacionais, referenciada pela qualidade

v Lembre-se de que o GRC € um processo estratégico, caracterizado pela ponderacdo entre custos e
beneficios, conforme preconizado pelo art. 14 do Decreto-lei n® 200/1967.

Processo de trabalho (ou area da organizagao publica)

Tratamento Plano de Acao
(controles 5w2h
Internos Quem?
associados, Quando?
pelos riscos Como? ...
+ criticos)

Processo Ranking
de criticidade
dos riscos
(nivel de

vulnerabilidade)

Avaliagao

ou Objetivo Risco Causa Efeito (P)x (1)

Area las

CEO valida e
monitora

32 momento 42 reuniao

Diagndstico

12 momento 22 momento E-mail

Identificagao Analise Avaliacao

Risco se relaciona Processo iterativo: analise
com o objetivo de risco residual

5w2H w w w w w H H



Nao vamos esquecer da sintaxe para a descricao de um risco!

Devido a <CAUSA/FONTE>, podera acontecer <DESCRICAO DA INCERTEZA>, o que poderd levar a <DESCRICAO
DO IMPACTO, CONSEQUENCIA EFEITO> impactando no/na <DIMENSAO DE OBJETIVO IMPACTADA>.

“Devido a imprudéncia dos outros motoristas, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na estrada, o
que podera me levar, ou a meus familiares, a morte ou a ter ferimentos graves impossibilitando a realizacao das férias”.

“Devido a condicoes climaticas nao favoraveis, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na estrada, o
que podera me levar, ou @ meus familiares, a morte ou a ter ferimentos graves impossibilitando a realizacao das férias”.

“"Devido a ma condicao do meu carro para viagens, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na
estrada, o que podera me levar, ou a meus familiares, a morte ou a ter ferimentos graves impossibilitando a realizacao
das férias”.

“Devido a uma pane mecanica no meu carro, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na estrada, o
que podera me levar, ou a meus familiares, a morte e a ter ferimentos graves impossibilitando a realizagao das férias”.

“Devido a minha imprudéncia na conducao do carro, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na
estrada, o que podera me levar, ou a meus familiares, a morte ou a ter ferimentos graves impossibilitando a realizacao
das férias”.

“Devido a meu cansaco durante a viagem, podera acontecer um grave acidente envolvendo o meu carro na estrada, o
que podera me levar, ou @ meus familiares, a morte ou a ter ferimentos graves impossibilitando a realizagao das férias”.

“Empresas sem qualificagdo economico-financeira adequada para a execucao do objeto participando da
licitacao, levando a contratacao de empresa incapaz de executar a avenca, com consequente nao obtencao do objeto
contratado e descumprimento, pela contratada, das obrigacdes previstas em legislacao especifica e no contrato” (RCA).



Ligue os 9 pontos com 4 linhas, sem tirar a caneta do papel




Ferramentas e técnicas de apoio a identificacao de riscos

Apropriadas de outras disciplinas

Ja conhecidas (facilitando o trabalho corpo-a-corpo)

Simples (pensar légico e organizado)

Diferenca é apenas o foco em riscos

“Qualquer coisa que contradiga a experiéncia e a logica deve ser abandonada” (Dalai Lama, 1935-).




Ferramentas e técnicas de apoio a identificacao de riscos

De obtencao de
informacodes

(percepcao de questdes
até entao obscuras)

De organizacao de f'
informagdes J
(influenciar a decisao) u \_
=




Ferramentas e técnicas para identificacao em projeto (PMBOK)

Ferramentas e técnicas

.1 Revisoes de documentagao

.2 Tecnicas de coleta de
informagodes

.3 Analise de listas de
verificagdo

4 Analise de premissas

.5 Técnicas de diagramas

6 Analise de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas
(SwaT)

.1 Opinido especializada




Identificacao de riscos com a técnica bow tie

v" Consiste em um diagrama que descreve e analisa os caminhos de um risco, desde as suas
causas até as suas consequéncias, com foco nos controles que evitam as causas ou atenuam as
consequéncias, inclusive.

v Com a maneira de representar graficamente um risco por meio da analise da gravata-
borboleta (bow tie), ha associacao entre controles internos da gestao (1. preventivos e 2.
detectivos e corretivos), a partir de um esfor¢co analitico sobre as partes componentes do
sistema de gestao em referéncia.

v" Andlise por decomposicdo - baseia-se no exame de cada parte que compde o todo, para que o
analista conheca a natureza, a causa e o efeito. E um recurso que indica o grau de importancia
relativa de cada parcela em face total, devendo ser usada para indicar os eventos de risco que
deverdo merecer maior e/ou imediata atencdo do gestor publico, na busca de causas
explicativas, sobretudo, em face das quais serao instituidos controles internos associados.




Embarreiramento por controles internos

v" Controles internos preventivos - instituidos para diminuir a frequéncia de materializacdo
de riscos (eventos criticos indesejados); pretende-se que aja previamente sobre a
probabilidade de ocorréncia de um evento de risco, dificultando seu aparecimento.

v" Controles internos detectivos — detectam a materializacio de eventos criticos
indesejados (riscos), porém nao os impedem. Servem de alerta para a existéncia de
perigos ou atipicidades, no intuito de induzir a gestao a adocao de medidas saneadoras
cabiveis.

v" Controles internos compensatérios — compensam a ndo adoc3o de controles preventivos
ou detectivos, em face de razdes de custo-beneficio (art. 14 do Decreto-lei n? 200/1967),
ou para contrabalancar outras falhas na estrutura de controle da organizacao.



Risco de um sistema de gestao usando a gravata-borboleta

Fontes do | Barreiras/Defesa: :  Medidas que Consequéncias
perigo Treinamento; compliance : reduzem/eliminam: potenciais do risco aos

i(conformidade); inspecéo] :  0s impactos ao objetivgs do projeto
{ CAUSA J\
1

auditoria; rodizio de projeto

i servidores; autotutela; : 5 et e
: manuais (procedimentos: : Seguros; TCE; sindicancia;
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CONTROLE

CONTROLE CONTROLE

“Nunca ande pelo caminho tracado, pois ele conduz somente até onde os
outros foram” (Alexander Graham Bell, 1847-1922, inventor do telefone).



Diagrama de bow tie

Controles de :
e inteneifionglio Consequéncia 1 I
Fator de Consequéncia 2
intensificacao
Causa 2
' Consequéncia 3
I Causa 3 Consequéncia 4
Controles de Controles de atenuacgao
prevencao e recuperacao

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010




Sequéncia para uma oficina de bow tie

v Recomenda-se a utilizacdo de folhas de flip-chart e post-it para respostas as

guestoes abaixo, a titulo de sugestao para inicio do workshop:
*  No momento, é possivel visualizar algum risco para o atingimento do objetivo? (descrevé-|o)

* (Caso orisco se concretize, pela perda de controle preventivo (barreira), como ficara a obtencao
do resultado?

* Quais serao as provaveis consequéncias (efeitos) relacionadas aos objetivos (requisitos, escopo,
prazo, custo, qualidade ou beneficios) esperados pela organizacdao?

* Quais sao as provaveis causas (ameacas) que tém o poder de deflagrar o evento indesejado a
partir da ineficacia da “barreira de contencao” (perda de controle preventivo)?

* Quais sao as possiveis medidas de controle preventivo que reduziriam, fortemente, a
possibilidade do evento indesejado e quais sao as medidas de recuperacao que diminuiriam,
significativamente, os impactos?









Pontos fortes e limitacoes da técnica bow tie

v'Pontos fortes: a) é simples de entender e fornece uma representacdo grafica

clara e oportuna; b) foca a atencao nos controles supostamente existentes para
prevencao e atenuacao e sua eficacia; c) pode ser utilizada para consequéncias

desejaveis; d) ndao necessita de um alto nivel de especializacao para utiliza-la.

vLimitacdes: a) ndo pode ser representada onde multiplas causas ocorrem

simultaneamente para resultar nas consequéncias; b) pode simplificar

demasiadamente situacdes complexas.

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



Analise SWOT

EMENTARIO Analise SWOT

el

DE GESTAOQ PUBLICA
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“Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades
e proteja-se contra as ameacas ” (Sun Tzu, 544 a.C. — 496 a.C.).
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O que significa SWOT?

strengths opportunities
v E um acrdnimo formado pelas
palavras inglesas:

S trengths - forcas

* W eaknesses - fraquezas

* O pportunities - oportunidades
* T hreats - ameacas

weaknesses versus,  threats




Analise SWOT

v Integra, também, as metodologias de planejamento estratégico organizacional e/ou
de diagndstico ambiental em auditoria de natureza operacional (ANOp ou AEPG).

v" Ferramenta facilitadora do diagndstico organizacional.

v" Ferramenta para organizar opinides sobre o ambiente no qual opera a organizacdo
(diagndstico ambiental).

v’ Facilita na identificacdo e na organizacdo de eventos de risco que possam gerar
perdas e que estao intrinsecamente associados a oportunidades e ameacas.

v’ Facilita insights sobre possibilidades para o tratamento de riscos (cruzamento de
fatores internos e externos).



Analise do ambiente

Ambiente Interno Ambiente Externo

Forcas: caracteristicas |Oportunidades:
internas que podem caracteristicas externas
afetar de modo positivo |nao controlaveis com

0 desempenho. potencial para ajudar a
melhorar o
desempenho.

Fraquezas: Ameacas:

caracteristicas internas |caracteristicas externas
que podem inibir ou nao controlaveis que
restringir o podem comprometer o
desempenho. desempenho.




Exemplos de variaveis ambientais

v AMBIENTE INTERNO v AMBIENTE EXTERNO

* Infraestrutura do .
servico

Situacao economica
. Sistema de * Situacao politica
planejamento * Novas tecnologias

* Controle de custos * Ambiente Regulatério

°* Recursos humanos




Dicas para a elaboracao da SWOT

v' Iniciar com um brainstorming;

‘ em um flip-chart (aspectos
intuitivos).
B v’ Utilizar um bloco de post-it, para
e preencher as colunas da matriz.




SWOT x Riscos

Riscos

(pressoes do
ambiente)

Problemas

(fatores
endogenos)

Fraquezas

Ameacas




Cruzamento de fatores internos e externos

swoT  Matriz de Analise Estratégica

Ambiente
externo _
Ambiente Oportunidades Ameacas
interno
Forcas I I
Fraquezas 111 v

Fonte: Tachizawa e Freitas (2004)

O quadrante I indica a existéncia de potencialidade de acao ofensiva, ou capacidade ofensiva,
apontando o quanto as forcas podem ajudar a aproveitar as oportunidades do mercado. ¢ O
quadrante II indica o potencial da capacidade defensiva demonstrando o quanto o conjunto de
forcas esta preparado para rechacar as ameacas que se aproximam. ¢ O quadrante III identifica o
nivel de debilidade da capacidade ofensiva indicando o quanto as fraquezas podem causar
problemas para o aproveitamento das oportunidades. ¢ O quadrante IV apresenta o nivel de

vulnerabilidade da organizacao indicando o quanto o conjunto de fraquezas pode amplificar o efeito
das ameacas.



Exemplo do cruzamento de fatores internos e externos

alocacao dos fatores

Exemplo de uma matrz SWOT —

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES

d
&

AMBIENTE INTERNO

OPORTUNIDADES
E AMEAGAS

FORGAS E
FRAQUEZAS

FORCAS

Lembranca da marca

Sistema de producao com atualizacao
tecnologica

Lider no mercado nacional

Facilidade de acesso ao crédito

FRAQUEZAS

Pequeno portfdlio de produtos

Demoara no ciclo de desenvolvimento de
produto

Gestao fortemente ligada ao fundador

Dificuldade para o desenvolvimento de

fornecedores locais
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umento da demanda na

tegragdo dos fornecedores

plteracao da macroeconomia E

“ntrada de players

pstrangeiros

Produto substituto




Como descobrir os riscos?

v’ Identificacido dos pontos fracos e ameacas a partir da andlise
SWOT.

v"Oficinas com gestores publicos e colaboradores.

v'Benchmarking de projetos externos semelhantes.




Coleta de informacoes em oficina de trabalho (workshop)

v'Reunir grupos de colaboradores que detenham conhecimentos suficientes para identificar o riscos
(médios gerentes, preferencialmente), e estimular a imaginacdao a partir da tempestade de ideias
(brainstorming).




Coleta de informacoes (brainstorming - tempestade de ideias)

v Brainstorming: “obtencdo de uma lista dos riscos a partir de uma reunido com equipe
multidisciplinar representando setores e competéncias diferentes da organizacao, com o apoio
de um facilitador, com objetivo de identificar riscos” (Guia de Orientacdo para o
Gerenciamento de Riscos, MPOG, 2013).

v" Utilizacdo em conjunto, ou como parte, de outros métodos de obtencdo de percepcdes de
cunho gqualitativo.

v “Particularmente util ao identificar os riscos de novas tecnologias” (ABNT NBR ISO/IEC 31010).
v’ Fcil aplicacdo no ambiente corporativo.

v' Cuidado com o dominio de certos grupos sobre os demais participantes (necessita de
habilidade de conducao por parte do facilitador).



Pontos fortes e limitacoes do brainstorming

v" Pontos fortes: a) incentivo a imaginacdo, que ajuda a identificar novos riscos e solucdes inovadoras; b)

envolvimento das partes interessadas chave e, consequentemente, auxilio a comunicacao global; c)

relativamente rapida e facil preparacao.

v Limitacdes: a) participantes podem ndo ter a habilidade e conhecimento para serem eficazes

contribuidores; b) uma vez que é relativamente nao-estruturado, é dificil demonstrar que o processo
foi abrangente, por exemplo, que todos os riscos potenciais foram identificados; c) pode haver
dinamicas de grupo particulares onde algumas pessoas com ideias valiosas permanecem quietas
enquanto outras dominam a discussao. Isso pode ser superado por brainstorming em computador
utilizando um forum de discussao (podendo ter participacdes anonimas, inclusive, no intuito de

impedir que questdes pessoais ou politicas dificultem o livre fluxo de ideias).

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



Entrevistas com especialistas (opiniao especializada)

v Entrevistas: “entrevistar as partes interessadas e os especialistas com o
objetivo de identificar riscos” (Guia de Orientacao para o
Gerenciamento de Riscos, MPOG, 2013).

v Entrevistas estruturadas ou semiestruturadas.

v"Quando é necessdaria uma visdo externa sobre determinados aspectos.
v Existem, todavia, especialistas internos.

v’ |dentificar especialistas = chave



Pontos fortes e limitacoes das entrevistas estruturadas

v" Pontos fortes: a) permitem as pessoas tempo para refletir sobre uma questdo; b) a

comunicacao pessoa-a-pessoa pode permitir consideracdes mais aprofundadas das
guestoes; c) permitem envolvimento de maior numero de partes interessadas do que o

brainstorming (grupo relativamente pequeno).

v' Limitacdes: a) é dispendiosa, em termos de tempo (para o facilitador), a obtencdo de

opinides multiplas desta forma; b) vieses sdao tolerados e nao removidos por meio de
discussdao em grupo; c) o desencadeamento da imaginacao, que € uma caracteristica do

brainstorming, pode nao ser atingido.

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



Diagrama a partir do mapeamento de processos




O que é um processo de trabalho?

v"Um processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia
determinada, a partir do qual se produz um bem ou um servico.

v'Conjunto de atividades onde ha uma entrada, uma transformacao,
e uma saida.




Importancia dos processos de trabalho para os gestores

v"Tudo que é realizado nas organizac®es esta compreendido em um
processo de trabalho.

v'Por intermédio desses processos é que se passa a conhecer, em
profundidade, o funcionamento da organizacao, o programa de
governo, o projeto, etc.




Diagrama mapa de processo

v Ferramenta que possibilita a representacdo grafica de um
processo de trabalho.

v'"Muito utilizado na melhoria de processos internos em
organizacoes publica e privadas.

v Possibilita uma andlise de risco mais profunda e detalhada.




Tipos mapas de processo

v Como estd sendo realizado (processo real).
v"Como deve ser realizado (processo segundo as normas).

v Forma recomendada (processo ideal, pois as vezes as normas
estao desatualizadas).




Uso do diagrama de mapeamento de processos

v'O exame detalhado de processos de trabalho pode tomar bastante
tempo do analista e, portanto, ser caro!

v’ Custo x beneficio

v'Inventario de riscos depende da identificacio dos processos; ndo
necessariamente do mapeamento de todos eles.

v'S6 alguns devem ser mapeados.




Escolha do(s) processo(s) a ser(em) mapeado(s)

v'A escolha do(s) processo(s) a serem mapeados depende de
fatores tais como:
° materialidade;
* relevancia para a realizacao dos objetivos da area sob analise;

* Indicios de que o funcionamento daquele processo nao anda bem
(observacdoes anteriores; noticias de jornais, fatos reportados em
entrevistas; buracos negros; etc.)

* Tempo disponivel para a realizacao do trabalho

v' A equipe pode escolher um ou mais processos.



Analise das atividades de processos

v’ Discuss3o e andlise sobre os riscos de cada atividade em que um processo
foi decomposto;

v Por especialista ou grupo de atores que detenham conhecimento sobre o
processo analisado (média geréncia, preferencialmente);

v’ Identificacdo dos riscos inerentes.




Analise das atividades de processos
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Analise critica de dados historicos (aprendizado organizacional)

v
1.3 JHJ‘L{L‘* 3;::, Sistematico registro de problemas passados (julgados pregressos do TCU
" facilitam, p.e.). Auxilia na taxonomia dos riscos (um inventario contendo um
dicionario dos riscos operacionais poderia ser muito util no GRC)

v'Praticas organizacionais ja implementadas: a) Reunido de Seguranca (RDS); b)
Andlise Preliminar de Risco (APR); c) planos de seguranca; d) definicdo de
formularios de gerenciamento de riscos; e) definicdo de check-list de seguranca e
salde no trabalho; etc.

v'"N3o é possivel, todavia, cobrir todas as possibilidades de riscos

* Somente riscos mais comuns, frequentemente com histérico de

“Aqueles que nao se lembram do passado estao condenados a revivé-lo” (George Santayana, 1863-1952).

“Todos os processos deverao ser tramitados a SEGECEX/TCU, com o
intuito de gerar aprendizado organizacional” (DOU de 14.07.2005, S. 1, p. 111).




Aprendizado, por analogia, com experiéncias pregressas

v"Nada é inteiramente novo

v Exame
* sucessos pretéritos (oportunidades)
* fracassos de ontem (Acordaos do TCU, p.e.)
* problemas solucionados
* Solucoes ja empreendidas
v’ Identificar similaridades = chave
v Existéncia de dados histdricos disponiveis

e de facil acesso, a partir de

“A gente nao aprende com os erros; a gente aprende com a correcao dos erros” (Mario Sergio Cortella).

“Os tolos dizem que aprendem com 0s seus proprios erros; eu prefiro aprender
com os erros dos outros” (Otto Von Bismarck, 1815-1898, estadista alemao).



Analise de listas de verificacao de riscos (check-list)

v Andlise de listas de verificacdo de riscos: “verificar as listas de riscos previamente identificadas pela organizagédo sobre processos ou

programas similares. Utiliza licbes aprendidas e informacdes ja catalogadas pela organizacdo” (Guia de Orientacao para o Gerenciamento

de Riscos, MPOG, 2013).

ANEXO I - MODELO DE CHECK LIST

CHECK LIST DE SEGURANCA E SATUDE NO TRABALHO PORTUARIO

CHECK LIST
EQUIPAMENTOS
EMPRESA OPERADOR OPERACAO
PROPRIETARTA
EQUIPAMENTO MODELO PLACA OLU.
F MARCA IDENTIFICACAD

NAVIO: DATA DE ATRACACAO: [ [/ BANDEIRA:

TERMINAT: BERCO: (BE) (BB) AGENTE:

TIPO DE OPERACAQ: ( ) EMBARQUE ( ) DESEMBARQUE

PRODUTO: OPERADOR PORTUARIO:

Declaracio de Responsabilidade

Declaramos. para todos os fins de direito, que assunumos

total responsabihidade pelas informacées ora prestadas neste CHECK

LIST Iefe*[erét;u
prejuizos e
opéracionais, oriundos

a0 equipamento acima descrito, assim como pelos
05 cau*s:ﬁi.os a CODESA e tercewros em suas greeas
de falsa informacio prestada.

I - ACESSO AS EMBARCACOES

Questionamentos

SIN

NAO

01- A Escada de Portalo. rampas e demais acessos ao navio estio em bom
estado de conservacio e limpeza?

02- A Escada de Portald dispde de cormmaios com apoio adequado e seouro?

03- A Escada de Portalo possm guarda-corpo e superficie antiderrapante em
sens degraus e patins que permutam acesso seguro a bordo?

04- A Escada de Portald esta fora do alcance do raio da lanca do aparelho de
suindar de bordo ou de terra?

05-A Escada de Portalo estid guamecida com rede protetora amarrada junto ao
navio e em perfeito estado dé conservacio?

06-A escada esta apoiada em terra, tendo em sua base um dispositivo rotativo
compensando as mudancas de mare?

07-0 aclive da Escada de Portalé permite o acesso seguro a embarcacio?

08- Existem bdias salva wvidas com dispositivo de iluminacio automitico e
%utmfs eltlmpﬂmmms necessarios para a famma de "HOMEM AO MAR" no
ermuinal’

ITEM DESCRICAQ SV [NAD [ N/A

01 i@u&i&ncm de vazamento de combus-
ive

02 [Auséncia de vazamento de oleo

03 Pneus em bom estado

04 Buzina e alarme de ¢ em funcio-
namento

05 Fardis e luzes em funcionamento

06  |Darecio em hmncionamento

07 Travas de seouranca

08 Sistema de mido do escapamento

09 Extintor de mcéndio com validade

10 Lataria em bom estado

11 Cabos de aco em bom estado

12 Sistema de freios em bom estado

13 Protecio de transnussio de forca

14  [Auséncia de vazamento de fumaca

15 |Protecio do trabalhador contra m-
temperies

16  |Assento ajustavel ao trabalhador

17

gagiﬂe permitindo perfeita visibili-

Fontes: Resolugdes/CODESA de n°s 25, de 07/06/2010 (DOU de 09/07/2010, S. 1, ps. 1 e 2), e 55, de 06/12/2010 (DOU de 10/12/2010, S. 1, ps. 13 e 14).




SWIFT — Structured What If | E se... (suposicoes)

v’ Trata-se de uma técnica de andlise qualitativa, de simples aplicacdo, cuja
utilidade é a de possibilitar uma abordagem para identificacao de riscos.

v" Aplicar de forma livre ou sistematica (estruturada).

v Em reunides com atores que detenham o conhecimento do assunto.

v Questdes do tipo “E se...” (what if, em inglés) ou “O que —se...” ;

* E se houver contingenciamento? E se o Ministério for extinto? E se ndao chover? E se o consumo de agua

aumentar? E se as acOes orcamentarias da pesca e aquicultura vierem para o Ministério? ...

"“No questionamento livre, as perguntas podem ser totalmente desassociadas. Ja no sistematico, o objetivo das perguntas é focado em

pontos especificos como um martelo. A equipe responsavel pelas indagacoes conhece e esta familiarizada com o sistema analisado e
deve elaborar, antecipadamente, as questoes com a finalidade de nortear as discussoes” (Janis Elisa Ruppenthal).




Exemplo de aplicacao da tecnica SWIFT

0 que

Atividade Causas Consequéncias Resposta
aconteceria se? d P _
| Roupas escuras com Criar critério de separacao
Fossem misturadas e entre roupas claras
) Falta de critério ou fiapos claros. o
Selecdo de roupas roupas claras e , e escuras e instruir
conhecimento. Roupas claras
escuras. 0 responsavel pela
manchadas de escuro. .
atividade.
Criar critério de separacdo
~ Fossem misturadas  Falta de critérioou  Roupas boas sujas por  entre roupas boas e ruins
Selecdo de roupas . . . L
roupas boas e ruins. conhecimento. fiapos. e instruir o responsavel
pela atividade.

Fonte: RUPPENTHAL, Janis Elisa. Gerenciamento de niscos. Santa Maria-RS: Universidade Federal de Santa Maria, Colégio Técnico Industrial de Santa Maria. 2013, 120p.



DE DECISA(Q

Arvore de decisio

ALTERNATIVA

Conhecimento nao é
aquilo que voce sabe,
mas o que vocée faz com
aquilo que vocé sabe

(Aldous Huxley, 1894-1963)




Arvore de decisdo + Diagrama de Ishikawa
ajuda a analisar cenarios complexos de forma visual

De carro
Brasilia 82

Fazer ou nao a viagem a BA? De dnibus

De aviao

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



Pontos fortes e limitacoes da arvore de decisoes

v Pontos fortes: a) fornecer uma representacdo grafica clara dos detalhes de

um problema de decisao; b) permitir um calculo do melhor caminho através
de uma situacao

v’ Limitacdes: a) grandes arvores de decisdo podem tornar-se muito complexas
para uma comunicacao facil com outros; b) uma tendéncia de simplificar

demasiadamente a situacao de modo a permitir sua representacao como
um diagrama de arvore.

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



Teste de miopia

Teste de Miopia

Pessoas com visdo normal,

irdo ver Einstein na
imagem ao lado.

Pessoas miopes irdo ver “Tudo aauil
Marilyn Monroe. Udo agqulo que o

- homem ignora nao
Vocé consegue ver Einstein

na imagem ao lado?! Entdo existe para E'l’E'; por
seaftste trés metros dela ;o0 o universo de cada

que vocé verd Marilyn

Monroe. um se resume ao
tamanho de seu Saber

'-".3 't CINST2INn J.G = 1':-_-'_-'

|f




Analise de cenarios (prospeccao)

“Sao esbocos parciais de alguns aspectos do
mundo futuro” (Alan Porter).

v Com a elevacdo do nivel de incertezas, estudos de
cenarios tém sido utilizados na area de gestao de
riscos, no intuito de — a partir de analises e
reflexdes — poder visualizar-se um referencial de
futuros alternativos em face dos quais decisdes
sobre controles internos mitigadores de riscos ou,
até mesmo, a adocao de planos emergenciais (em
face de possiveis problemas) poderao ser adotadas
pelo gestor publico.

v" O futuro é algo incerto e indeterminado.
~ ;s . . . . . £¢\0S
v A construcdo de cenarios contribui para delimitar 7 a“

)

0s espacos possiveis de evolucao da realidade.

“A chave do sucesso nos negocios: perceber para onde o mundo se dirige e chegar ali primeiro” (Bill Gates, 1955-).




Ferramenta tecnica de cenarios

Ferramenta desenvolvida na
pelo Exército do EUA, que ajuda a ordenar a
percepcao sobre ambientes futuros
alternativos nos quais as consequéncias das
decisdes de hoje se desenrolarao.

™.

v Ferramenta para ajudar as organizacdes | \\-
adotarem uma visao de longo prazo (com arte B i Te B ERE FR TS
e criatividade), combinado com a pratica da BREulu =5 =R
conversacao estratégica, em um mundo de futuro! !

. ,y . A (Mestre Yoda)
incerteza politica, social, econbmica e : -

, . #ementariodegestaopublica
tecnolodgica (Schwartz).

“A ideia revolucionaria que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado é o dominio do risco: a nocao de que o futuro é
mais do que um capricho dos deuses e de que homens e mulheres nao sao passivos ante a natureza” (Peter L. Bernstein).




Na técnica de cenarios, ha 5 perguntas fundamentais

. Que fatores (condicionantes) estao amadurecendo na realidade atual que indicam uma
tendéncia de futuro?

. Quais sao os condicionantes mais relevantes e os de desempenho futuro mais incerto
(principais incertezas)?

. Que hipdteses parecem plausiveis para a definicao de eventuais e provaveis
comportamentos futuros dessas incertezas centrais?

. Como podem ser combinadas as diferentes hipoteses para as diversas incertezas
consideradas relevantes?

. Que combinacoes de hipoteses das incertezas podem ser consideradas consistentes
para a formacao de um jogo coerente de hipoteses?

. ;. ~ ;. . . . . ~
onhte: Metodoloala e techicas de con A0 de cenarios alobais e rediong PEA exXfo para a a0 939 ()() »

“Antecipar é diferente de adivinhar. Antecipar esta no campo do planejamento e da ciéncia, enquanto adivinhar

esta no reino da magia. (...) Nao da para adivinhar o processo, da para antecipar” (Mario Sergio Cortella).



Pierre Wack: o guru mundial da técnica de cenarios

v'Em 1971, Pierre Wack (1922-1997, responsavel pelo planejamento da Royal
Ducth/Shell), desenvolveu um cendrio de choque no suprimento de petréleo; o
qgue acabou por materializar-se em 1973, devido ao protesto pelo apoio prestado
pelos EUA a Israel (durante a Guerra do Yom Kippur, de 6 a 26 de outubro de 1973,
entre uma coalizdo de estados arabes liderados por Egito e Siria contra Israel), tendo
0s paises arabes, organizados na OPEP, aumentado o preco do petréleo em mais de

400%, na ocasiao.

* O cenario de Pierre Wack ajudou aquela empresa petroleira a enfrentar melhor a crise

do petrdleo da OPEP em 1973.

v'A técnica de cenarios, desde entdo, tem sido utilizada em planejamento

estratégico de organizacdes privadas e publicas.



Hélio Jaguaribe: referéncia brasileira na técnica de cenarios

vEm que pese ter-se as primeiras iniciativas de
antecipacao de futuros na década de 1970, durante os
governos militares no Brasil, com conteudo tedrico e
metodologico de prospeccao de futuros possiveis, o
trabalho do socidlogo Hélio Jaguaribe (1923-) no ano de
1989, denominado “Brasil 2000”, constitui-se no marco

brasileiro de utilizacao da técnica de cenarios, na medida

em que desenhou um cenario desejado para o nosso

pais, com base em parametros de desenvolvimento.



Projecoes x Cenarios

PROJECOES CENARIOS

2010

{}

2010 < 2000 > 2010

2010

2000 2010

- extrapolacao de dados
histéricos

- padrao de pensamento linear
- resultados quantitativos

- um resultado somente

- rupturas e descontinuidades
- elaborado dentro do contexto decisorio
- diferentes resultados a serem considerados




Incerteza futura sob a egide de 4 modelos epistemologicos de Carlos Matus

|. DETERMINISTICA
Haoje
.-__,.-"'--
|~

Histdria

Ternpo Futura

. INCERTEZA QUANTITATIVA

Hoje

A
*e

.-""-"‘-\-\...-"'- \
N H"
>
@
Histona Tempo Futuro

* Realidade muito simples

*Um s6 passado e um so futuro

*Calculo certo e preciso de predigdo
pura

*N3do precisa de técnica de cenari
(futuro predizivel, com segur;
completa)

I EEE N EEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEEER

Incerteza
quantitativa

* Pode-se enumerar todas as poss.
mas ndo se pode atribuir nenhumz
probabilidade objetiva a elas

* Exemplo da partida de futebol, na quc
existem 3 possibilidades de resultado, pc
ndo se pode atribuir nenhuma probabilidad

* Uso da técnica de cenarios é desnecessario

IV
Incerteza dura

*futuro segue leis

probabilisticas objetivas
bem precisas, cujo
universo de
possibilidades futuras é
completamente
enumeravel

*Técnica de cenarios ndo

se faz necessaria

* Leis da heranga genética

de Gregor Mendel (1822-
1884, o “Pai da
Genética”)

* Aplica-se a técnica de
cenarios

* Realidade muito complexa

* Sistemas da realidade em
que vivemos, aplicados a
pratica social e presentes
diariamente nas
organizagOes publicas e
privadas

* Assimetria entre passado e
futuro

* Reconhece o carater
aproximado e provisério do
conhecimento cientifico

* Algumas possibilidades
futuras, nunca todas (ndo
se pode atribuir
probabilidades)

* Problemas sociais e

. ESTOCASTICO

| Hoe

g

Histéria

NYT &

N INCERTEZA DURA

i Hape

oy \r"“&f i

Histona

T e

Tempo Futuro




Pontos fortes e dificuldades da analise de cenarios

v Como ponto forte, a andlise de cendrios leva em consideracdo uma gama de
futuros possiveis que pode ser preferivel a abordagem tradicional de basear-se
em projecoes a partir de dados historicos, sob a premissa de que acontecimentos
futuros seguirao tendéncias passadas.

v’ Todavia, onde ha alta incerteza, alguns cendarios podem ser irreais.

v Ha dificuldades na disponibilidade de dados e na capacidade de analistas em
desenvolver cenarios realistas propicios de explorar resultados possiveis.

v" Os perigos do uso da andlise de cenarios é que os cenarios ndo tenham um
fundamento adequado; os dados podem ser especulativos e resultados irreais
podem nao ser reconhecidos como tal.

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC 31010.



v N3o se pode predizer o futuro, nem é esse o objetivo
da ferramenta;

v Estudam as diversas possibilidades de futuros
plausiveis existentes e preparam as organizacoes para
enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo criam
condicoes para que modifiquem suas probabilidades
de ocorréncia, ou minimizem seus efeitos.

v Favorecem a aprendizagem organizacional.

v"Na 22 metade do Século XX, o estrategista militar
Herman Kahn (1922-1983) transplantou a técnica de
cenario do meio militar para o ambiente empresarial
privado.

III Gmﬁﬂ PUBLICA

Nao se

pode
planejar Y
o futuro pelo ! ;;

passado

Edmund Burke
(1729-1797)

#ementariodegestaopublica




Quem faz cenarios?

v'Em nivel mundial: . |
* Global Business Network ™ //
* OCDE A @//
* O futuro do capitalismo (1997, Lester Thurow) 3\ E G P
_

'l.,'.

¥'No Brasil Nao podemos prever

* For¢as Armadas G fl.ltlll_‘ﬂ, mas
* Petrobras, Eletronorte, BNDES, Sebrae |

* SAE (Brasil 3 Tempos)
* Governos de Minas Gerais e do Rio de Janeiro




Tipos de cenarios

* decorrem de um tratamento racional das

N @ probabilidades e procuram,
intencionalmente, excluir as vontades e os

desejos dos formuladores no desenho e na
descricao dos futuros.

g ENMENTARIO MACLIETE

DE GESTAO PUBLICA

A chave do sucesso nos
negocios: perceber para
Gy Lo (N LT T RCTSRG [T [ v Normativos ou desejados

e chegar ali primeiro * Aproximam-se dos desejos dos decisores, de
(Bill Gates, 1955-) forma viavel.




Modelo Peter Schwartz, futurista norte-americano

Identifique a questao central  Defina a logica do cenario
(8
. . Indique as consequéncias Quando ndo temos um
Determine as forcas criticas rve - Miees
da analise para a questao senso de diregdo ou

finalidade, podemos ser
esmagados pelos
Classifique-as: importancia
e grau de certeza

acontecimentos

Estabeleca indicadores (Peter Schwartz, 1946-)




Antecipacao e precaucoes estratégicas quanto ao futuro

v' Antecipac¢io de estratégias para o futuro

Sempre havera surpresas; conseguiremos lidar com elas; muitas podem ser previstas.

Medicina regeneradora, alteracdes no clima planetario, o envelhecimento da populacao ocidental e a
ascensao do terrorismo; etc.

v Precaucdes em relagdo as mudancas que virdo, inexoravelmente:

construcao de sistemas de inteligéncia competitiva para um constante monitoramento do ambiente;
cultivar um senso de urgéncia as oportunidades que se apresentam;

identificar os sinais precoces de futuras mudancas;

providenciar mecanismos para rapidamente reengenheirar as organizacdes, sempre que necessario;
evitar a negacao das mudancas evidentes;

pensar como uma empresa do setor de commodities, e assim sempre estar preparada para inovar;
conscientizar-se da capacidade critica e do grau de discernimento exigido pelos novos tempos;
valorizar ao maximo a educacao;

valorizar o desenvolvimento sustentavel e ecoldgico;

valorizar a infraestrutura e o apoio financeiro; e

cultivar uma rede de relacionamentos para sinergia de possibilidades.



Como fazer um cenario?

|dentifique a questao central
EMENTARIO
|- ” Determine as forgas criticas
DE GESTAO PUBLICA
. = Defina a légica do cenario

teo 0 se justifica Identifique as consequéncias para a questdo
quandn nos arma parﬁi central
conhecer a realidade e
atuar sobre Elﬂ | Estabeleca indicadores
{Celsu"ﬁﬂtadn, 1920-2004)




Quantidade de cenarios

EMENTARIO

‘Multiplos

DE GESTAO PUBLICA Quatro

O gerente de risco ® ..
erra ao olhar no
retrovisor para *Dois

enxergar o futuro
(Nassim N. Taleb, 1960-)




Tipos de cenarios

Desejado

EMENTARIO

[e]|

DE GESTAO PUBLICA

Se eu tivesse
perguntado as pessoas o

que elas queriam,
teriam dito: cavalos

mais velozes

(Henry Ford, 1863-1947)




Formato

EMENTARIO

el

v Narrados do ponto de vista futuro R DE GESTAO PUBLICA

v" Narrativo (estdrias)

* “cartas do futuro”

A coisa que

v’ Titulos sugestivos para os diferentes
cenarios

menos me mete
medo é o futuro

v’ Destinados a atrair a atenc3o do leitor (Monteiro Lobato, 1882-1948)




Cenarios do Rio de Janeiro-RJ

v'Favor ler o texto sobre cendrios do .
Rio de Janeiro-RJ para o horizonte
de 2027, no qual constam 4 . =
cenarios: a)  transformacgao
renovadora com prosperidade; b)
inércia e retrocesso em um il

, - Nl
contexto favoravel; "

transformacao persistente em um L, "
contexto desfavoravel, d) crise e g -

decadencia. https://goo.gl/d69L4Q
T

i



	Slide 1
	Slide 2
	Slide 3
	Slide 4
	Slide 5
	Slide 6
	Slide 7
	Slide 8
	Slide 9
	Slide 10
	Slide 11
	Slide 12
	Slide 13
	Slide 14
	Slide 15
	Slide 16
	Slide 17
	Slide 18
	Slide 19
	Slide 20
	Slide 21
	Slide 22
	Slide 23
	Slide 24
	Slide 25
	Slide 26
	Slide 27
	Slide 28
	Slide 29
	Slide 30
	Slide 31
	Slide 32
	Slide 33
	Slide 34
	Slide 35
	Slide 36
	Slide 37
	Slide 38
	Slide 39
	Slide 40
	Slide 41
	Slide 42
	Slide 43
	Slide 44
	Slide 45
	Slide 46
	Slide 47
	Slide 48
	Slide 49
	Slide 50
	Slide 51
	Slide 52
	Slide 53
	Slide 54
	Slide 55
	Slide 56
	Slide 57
	Slide 58
	Slide 59
	Slide 60
	Slide 61
	Slide 62
	Slide 63
	Slide 64
	Slide 65
	Slide 66
	Slide 67
	Slide 68

