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Apresentacao

A Embrapa Meio Ambiente apresenta neste documento a estratégia que foi adotada para implantar
a mentalidade de gestao de risco em seus processos internos. O objetivo inicial desta iniciativa foi
o de atender aos requisitos da norma ABNT NBR ISO 9001:2015. Ela esta integrada a iniciativa
institucional de integragao estratégica orientada a impactos, operacionalizada por meio do projeto
especial “Integracao estratégica orientada para impactos” (Projeto FOCUS), além de contemplar,
em parte, os requisitos da politica da Embrapa de gestao de riscos, integridade, conformidade e
controles internos.

A primeira etapa desta estratégia foi a elaboracao do plano de migracdo para a versao 2015 da
ISO 9001. Para isso, foi estabelecido um processo formal de gestao de riscos, que considerou
a elaboracdo de documentos orientadores, modelos de registros adequados e a participacao
de toda a comunidade, resultando em um mapeamento participativo dos riscos operacionais,
também considerados como oportunidades e ameacas. Além disso, as equipes responsaveis pelos
processos e as demais partes interessadas participaram desde o inicio, visando ao alcance de
resultados melhores do que aqueles baseados somente na experiéncia das equipes individuais de
cada processo.

O trabalho foi iniciado nos processos indicados pela chefia da Unidade como mais relevantes. Outros
trés setores da Unidade foram incorporados no seu decorrer, sob solicitagdo de seus gestores, sem
prejudicar o plano de migracao.

Como resultado, a gestao de riscos operacionais foi tratada em sete dos oito grupos, superando
a meta de 80% estabelecida pela gestdo da Embrapa Meio Ambiente para este primeiro ano da
implantacao da mentalidade de gestao de risco. Os riscos percebidos como de maior impacto foram
os relativos a recursos financeiros, mao de obra e burocracia, tendo origem, em sua maioria, no
ambiente da propria Embrapa.

Este documento atende ao objetivo do desenvolvimento sustentavel (ODS) 12: “Assegurar padrdes
de producdo e de consumo sustentaveis”. Item 12.6: “Incentivar as empresas, especialmente as
empresas grandes e transnacionais, a adotar praticas sustentaveis e a integrar informacgdes de
sustentabilidade em seu ciclo de relatorios”.

Marcelo Boechat Morandi
Chefe-geral da Embrapa Meio Ambiente
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Mapeamento das oportunidades e ameacas em processos organizacionais da Embrapa Meio Ambiente 7

A Embrapa Meio Ambiente e o Sistema de Gestado da Qualidade

A gestao da Embrapa Meio Ambiente atende aos requisitos da norma internacional ABNT NBR
ISO 9001:2015 - Sistema de gestdo da qualidade - SGQ, na qual esta certificada desde 2005
sob o escopo “Pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia na interface agricultura e
meio ambiente”. O sistema abrange todos os processos' da Unidade. Ele é operacionalizado pela
coordenacgao do SGQ e esta sob a responsabilidade direta da equipe de lideranga do SGQ, que é
composta pela chefia da Unidade e pelos supervisores, auditores internos e gestores operacionais
dos laboratérios.

Os principais beneficios (ou vantagens) que um SGQ traz para uma organizagao é a melhoria da
qualidade nos processos e maior conscientizagdo dos empregados em relagdo a padronizagéo dos
servigos e produtos oferecidos (Maekawa et al., 2013). Destaca-se, também, a melhoria na cultura
organizacional e a influéncia positiva nos demais processos internos de gestao (Piagge et al., 2017).
Os beneficios citados, como por exemplo, a facilidade para coletar as informacdes de desempenho
da Unidade solicitadas pela empresa, a organizagao das informacgdes dos laboratorios e a pratica
da pesquisa de satisfagdo dos clientes sdo percebidos na gestao da Embrapa Meio Ambiente, uma
instituicdo publica de ciéncia e tecnologia (ICT) com foco em pesquisa agropecuaria.

Recentemente, a Unidade atualizou seu sistema para a versao 2015 da ISO 9001. O grande
desafio para esta migracao foi a adequacgao dos recursos financeiros disponiveis, fato agravado,
principalmente, pelo ndo repasse de aproximadamente 30% dos recursos anuais da Unidade
nos anos de 2016, 2017 e 2018. Adicionalmente, a Embrapa definiu sua politica de gestao de
riscos (Embrapa, 2019) pouco depois do inicio desta migragao, que contemplou parte das acdes
necessarias para que a Embrapa Meio Ambiente atendesse aos requisitos dessa politica.

Esse desafio foi superado por meio do empenho da coordenacao do SGQ da Unidade na elaboracao
de um detalhado processo de migragdo. Somando-se a isto, houve a busca de alternativas de “custo
zero” para a Unidade, tais como: benchmarking com outras Unidades da Embrapa e universidades;
capacitagdes online e webinars; autoavaliagao (gap analysis); manutencgao e atualizacdo das normas
internas; adequacao de processos e auditorias internas voltadas para facilitar a migragao. A partir
dessas iniciativas foi possivel direcionar os custos financeiros para a capacitagdo minima exigida
pela norma, possibilitando o desenvolvimento do processo de migracao para a ISO 9001:2015 de
dezembro de 2016 a setembro de 2018.

Neste contexto, uma das principais contribuicées da norma revisada é inserir a mentalidade de risco
como parte da gestao de processos, sendo esse um grande desafio para as instituicdes (Simao et
al., 2019). Essa mentalidade pode ser implementada com o uso da ABNT NBR ISO 31000:2009,
“Gestao de riscos — Principios e diretrizes” ou por meio de outros mecanismos de gestao de risco
(Associagao Brasileira de Normas Técnicas, 2015a; Popova et al., 2019; Siméao et al., 2019). A
Embrapa Meio Ambiente adotou a ISO 31000:2009 para a implementacdo da mentalidade de risco,
pois esta é mais facil e simples de adotar devido a sua similaridade com as demais normas ISO
(Simao et al., 2019).

Por fim, acredita-se que o mapeamento dos riscos dos processos organizacionais da Embrapa
Meio Ambiente permite a gestao definir quais a¢des poderiam ser tomadas antes que ocorram,

"Processo: sequéncia continua de operagdes que apresentam certa unidade ou que se reproduzem com certa regularidade (Houaiss, 2020).
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tendo em mente a questdo “Até que isso seja resolvido, o que iremos fazer?”. Outro ganho seria
a possibilidade da elaboragcdo de mecanismos para que as equipes dos processos assumam a
responsabilidade primeira do sucesso e alcancem resultados (produtos e servicos) que extrapolem
as expectativas de desempenho. Assim, o objetivo deste trabalho foi implementar a mentalidade de
risco na gestao de processos da Embrapa Meio Ambiente a partir da identificacdo e aplicagao de
ferramentas para mapear oportunidades e ameacas em processos internos.

Plano de migracao

O plano de migragao foi elaborado em cinco etapas: preparacao; levantamento das necessidades;
implantacdo e acompanhamento; auditoria interna e auditorias externas.

Na etapa de preparagao, os trabalhos foram concentrados na capacitagao da equipe designada para
conduzir a migragao sobre a versao 2015 da ISO 9001 e no compartilhamento desse conhecimento
com a comunidade interna. Essa equipe foi composta pelos ocupantes da funcédo de chefe geral,
chefes adjuntos, supervisores dos setores de suporte a pesquisa, e, quando necessario, pelos
auditores internos e gestores operacionais dos laboratdrios.

A etapa de levantamento de necessidades seguiu recomendacgdes dos organismos de certificacao
localizados na Regido Metropolitana de Campinas. Ela tratou da analise de contexto da organizagéo
a partir de seu Plano Diretor; da identificacao das necessidades dos clientes e de outras partes
interessadas; além das atividades para identificar e classificar oportunidades e ameacas da Embrapa
Meio Ambiente. Foi conduzida pela coordenacdo do SGQ por meio da interacdo com a chefia da
Unidade, sendo sintetizada em uma matriz Canvas, que teve o incremento de informacdes sobre
oportunidades e ameacas.

A etapa de implantacao e acompanhamento foi estruturada para a definicido de padrdes de
documentacao, revisao e atualizagéo dos processos de: i) planejamento; ii) suporte; iii) operagao; iv)
avaliagao de desempenho e v) melhoria. Também foram integradas nesta etapa: 1) mapeamento da
interacado dos processos; 2) atualizagao do manual da qualidade considerando requisitos corporativos
(além dos requisitos da norma); 3) divulgacao dos documentos atualizados e treinamento das
equipes; 4) organizagao e realizagdo de reunides de analise critica e; 5) monitoramento das acoes
de correcao e de melhorias.

A etapa de auditoria interna tratou da preparagdo do ambiente da Unidade para a migragéo. Primeiro,
a equipe de auditores internos foi capacitada in company. Em seguida, os sistemas informatizados
da Unidade foram revisados e atualizados para a realizagao da primeira auditoria interna na versao
2015 da norma. Por ultimo, a equipe de lideranga do SGQ foi preparada para a etapa final do
processo de migracao, ou seja, para as auditorias externas de gap analysis, de manutencéo e de
migragao.

A etapa de auditorias externas tratou da organizacéo e realizagdo de uma verificagdo detalhada
dos processos da Embrapa Meio Ambiente para a migragdo da certificacdo. Essa verificagcao foi
realizada a partir de uma “auditoria de transicao” (gap analysis), que foi documentada em um
relatério especifico (Embrapa Meio Ambiente, 2017). Com isso, as analises criticas dos processos
foram realizadas e os problemas identificados foram tratados e resolvidos antes da realizacao da
auditoria externa.
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Neste contexto, a participacdo do publico interno da Embrapa Meio Ambiente e a interacdo com
outras organizag¢des foram fundamentais para a implementacado do plano de migragéo. Assim, a
realizacao de reunides com equipes de todos os niveis (operacional, supervisores, auditores internos,
chefia) e o benchmarking com outras Unidades da Embrapa, além de outras institui¢des, permitiram
a elaboracdo de um plano de migragdo consistente. Finalmente, foi percebido no gap analysis
que existem riscos relacionados aos processos internos da Unidade que nao estavam diretamente
associados as questoes estratégicas. Ou seja, faltava tratar dos riscos que influenciavam o dmbito
dos processos e que nao pertenciam ao escopo de competéncia direta das chefias, pois sdo os riscos
gerenciados pelas equipes no seu dia a dia. Para isso, fez-se necessario envolver os interessados
nos processos para a completa e correta percepgao dos riscos inerentes ao seu funcionamento,
sendo identificada a necessidade de mapear os riscos nos processos da organizagao para que a
migracao a ISO 9001:2015 fosse possivel na auditoria externa de manutengao.

Definicao de risco e suas categorias

A maior dificuldade encontrada no processo de tratar os riscos operacionais foi a definicdo do que
seria risco. A utilizagao da norma de gestao de risco ISO 30000:2009 é recomendada para incorporar
a mentalidade de risco na organizacgao (Associac¢ao Brasileira de Normas Técnicas, 2015a; Simao et
al., 2019). Por essa norma, risco € toda a interferéncia externa a organiza¢ao que possa influenciar
a conformidade dos resultados e a satisfacao do cliente, podendo essa influéncia ser positiva ou
negativa (Associacéo Brasileira de Normas Técnicas, 2009). Por outro lado, a definicdo coloquial
(Houaiss, 2020), que é normalmente adotada pela comunidade académica (Shrader-Frechette,
1985; Given, 2008) esta relacionada a probabilidade de perigo que possa trazer dano. Somada a
isso, a revisao de 2015 da norma ISO 9001 desmembra o conceito de risco nas variaveis “riscos
e oportunidades”. Ela define como oportunidade o que causa impacto positivo e ndo é clara ao
definir o que causa impacto negativo (Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2015b; Popova
et al., 2019; Simao et al., 2019), deixando implicito que seja risco. Isso causa dificuldades para o
entendimento de qual seria o termo para identificar o impacto negativo do risco, uma vez que, por
definicdo da norma, risco pode gerar impacto positivo ou negativo.

A solucao para resolver o entendimento da faceta negativa do risco foi adotar o termo ameaca
(Tavares et al., 2016; Popova et al.,, 2019), que é a mesma definicdo recomendada para o
gerenciamento de projetos (Project Management Institute, 2013; Popova et al., 2019). Adiciona-
se que esta é a definicdo adotada para influéncias externas com efeito negativo (Kotler, 2002;
Godet, 2007; Guazzelli, 2018). Além disso, é a contraparte de Oportunidade na analise SWOT
(Guazzelli, 2018), a sigla em inglés para forgas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades
(opportunities) e ameacas (threats).

Dessa forma, sugerimos que a implementacao da gestao de riscos se dé a partir do entendimento
de oportunidades? e de ameacgas?®, de tal forma que essa abordagem seja utilizada em todas as
etapas da implementacdo da gestdo de riscos. Por extensédo, toda vez que o termo “riscos” for
mencionado neste texto leia-se: “oportunidades e ameacgas”.

E recomendado que os riscos sejam categorizados de acordo com suas causas, para ajudar na
tomada de decisbes e na demonstragao de resultados (Bueno, 2017, 2018), permitindo a associagao

2Qportunidades - riscos com impacto positivo na conformidade dos resultados e na satisfagao do cliente.

3Ameagas - riscos com impacto negativo na conformidade e na satisfagéo do cliente.
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das responsabilidades no tratamento dos riscos priorizados. Por outro lado, existem diversas
tipologias de agrupamento para categorizar os riscos (Fundacao Nacional da Qualidade, 2014,
Brasil, 2017, 2018; CONAB, 2018; Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis,
2019). Nesse contexto, uma proposta de cinco categorias (Fundacao Nacional da Qualidade, 2014)
foi adotada:

1. Riscos institucionais (estratégicos): sdo aqueles que estdo relacionados aos objetivos
estratégicos da Unidade. Envolvem estar na fronteira do conhecimento, comportamento de
mercado, retencdo de know how, absorgao de tecnologia, entre outros. Sdo de competéncia, na
Embrapa Meio Ambiente, da chefia da Unidade, coordenacao do SGQ e supervisores.

2. Risco de mercado: sdo os relacionados as mudangas politicas, mudangas sociais, pregos
de commodities, flutuacéo nos valores de mercado, variagdo cambial, taxas de juros, crédito,
volatilidade de ativos e mudancas macroecondmicas. Sdo de competéncia, na Embrapa
Meio Ambiente, da chefia da Unidade e equipes de transferéncia de tecnologia e do setor de
prospeccao e avaliacdo de tecnologias.

3. Riscos regulatérios (compliance). sao os relacionados aos aspectos legais, regulatérios,
éticos, contratuais, demonstragdes financeiras, confiabilidade das informagdes divulgadas,
entre outros. Sao de competéncia, na Embrapa Meio Ambiente, da equipe da chefia adjunta de
administracao e da chefia adjunta de pesquisa e desenvolvimento.

4. Riscos operacionais: sdao os relacionados a operagcao dos processos, parcerias de pesquisa
e desenvolvimento, de transferéncias de tecnologia, qualidade dos produtos, adequacdo de
processos internos ao que foi planejado, gestao de pessoas, de sistemas ou de eventos externos.
Séao de competéncia, na Embrapa Meio Ambiente, das equipes dos processos e dos setores de
suporte a pesquisa.

5. Riscos reputacionais: estdo relacionados a associagdo da imagem da organizagédo com
atividade de terceiros. Na maioria dos casos, as instituicdes consideram os impactos (positivos
ou negativos) na reputacao. Envolve gestdo da marca, responsabilidade social, relacionamentos
com prestadores de servigo e parceiros, compromissos voluntarios e comunicagao com a midia.
Sao relacionados, na Embrapa Meio Ambiente, ao Nucleo de Comunicagdao Organizacional e
equipe de transferéncia de tecnologia.

Mapeando os riscos na Embrapa Meio Ambiente

Aimplantacao da mentalidade de risco apresentou seis etapas distintas: Identificacao, classificacao,
analise, avaliacao/priorizagdo, tratamento e monitoramento (Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas, 2009), sendo que o seu planejamento foi dimensionado para que estas etapas fossem
realizadas em 10 meses.

Dessa forma, um procedimento da qualidade foi elaborado para a gestdo de oportunidades e
ameacas nos processos da organizacao (Embrapa Meio Ambiente, 2019) como recomendado pela
Associagao Brasileira de Normas Técnicas (2015a) e, entao, foi incorporado ao SGQ. Inicialmente,
cinco processos foram priorizados pela chefia para este mapeamento: 1) realizagcao do produto; 2)
gestao da infraestrutura; 3) negdcios e inovagao; 4) compras e 5) gestdo de competéncias. Outros
dois processos foram incorporados ao trabalho no seu decorrer: Setor de Campos Experimentais
(SCE) e coordenacgdo do SGQ.
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O mapeamento dos riscos foi idealizado para ser realizado em trés etapas: identificagao,
classificacao e priorizacao (Figura 1). Na primeira etapa, a de identificacdo, foram utilizadas as
ferramentas de brainstorming (Oliveira, 2014) e analise SWOT, uma das ferramentas mais utilizadas
para analise estratégica dessas variaveis (Guazzelli, 2018; Ruwer; Reis, 2018). Na segunda etapa,
a de classificacao, foram utilizadas a lista de oportunidades e ameacas e a matriz de probabilidade
e impacto (Bastos, 2015; Vieira, 2019). Entao, na terceira etapa, a de priorizagao, foram utilizadas a
Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia - GUT (Embrapa, 2009) e o Método de Analise Hierarquica
- AHP (sigla em inglés para Hierarchy Process) (Saaty, 1987). Este ultimo, adaptado a realidade
da Embrapa via agbes do projeto especial “Integragdo Estratégica Orientada a Impactos” - FOCUS
(Telhado, 2017; Embrapa, 2020).

[ Oportunidades e amecas do Processo ]
E | f Et \'Id t5
//— tapa com grupos ocais_\‘ apa em nivel de gestao
PRESENCIAL POR EMAIL ’__com

isso
Identifica Entéo—Fmalmente—> j

Ferramenta Ferramenta Ferramentas Planejameto
das agoes

Matriz SWOT Método Matriz de MGaS:;Z
gestdo «

Delimitagdo metodo metodo
Fomenta Fornece
do contexto dfeaueet /’7
/ (Consequenaas) [Anahtlco] Qualltat|vo

Descrigao Brainstorming
do produto do setor com targetas Classe:(Conviver; Monitorar e Atuar)]

. J AN

Figura 1. Etapas, ferramentas e resultados do processo de mapeamento das ameagas e oportunidades.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A etapa inicial, de identificagéo, foi a Unica que exigiu reunido presencial (oficina de trabalho), com
duragao média de trés horas. As demais etapas foram conduzidas via eletrénica (e-mail, questionarios
eletronicos, aplicativos web). Como resultado desta etapa, foram elaboradas duas listas: a de
oportunidades e a de ameacas. O tempo médio de dedicagdo do empregado, nestas Ultimas duas
etapas, foi em torno de 30 minutos em cada uma. Finalmente, 30% das oportunidades e das ameacas
mais pontuados na GUT e no AHP foram compilados em uma matriz geral, iniciando-se assim o
processo seguinte: planejamento das agdes pelo método 5W2H, acompanhamento € monitoramento.

A pratica de priorizagao de riscos tem sido realizada com a GUT (Bastos, 2015; Brasil, 2017; Agéncia
Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis, 2019). Assim, o uso do AHP foi uma novidade
neste processo. A GUT permite uma avaliacado analitica e objetiva (Bastos, 2015), enquanto o AHP
permite incorporar nas avaliagdes as percepgdes subjetivas de importancia das pessoas envolvidas
nos processos, com uma analise qualitativa (Saaty, 1987, 2013) e permite envolver partes que
possam ter objetivos e critérios distintos (Brasil, 2018).

O gerenciamento do uso dessas ferramentas e o registro dos resultados de seus usos foram
facilitados com a elaboracado de um unico documento em planilha eletrénica, contendo uma aba para
cada ferramenta. A coordenagao do SGQ assessorou os setores e empregados para esclarecimento
de duvidas e auxilio no preenchimento da planilha em questdo sempre que solicitada.
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Contextualizacdo de cada setor no ambito da gestdo da Embrapa
Meio Ambiente

O convite paracadaumadas oficinas considerou amaior participagao possivel das partesinteressadas
na realizacao do processo na Unidade, ou seja, foram convidadas pessoas que poderiam afetar,
serem afetadas ou se perceberem afetadas por uma decisdo ou atividade do processo. Entao,
buscou-se pelos especialistas (empregados experts no assunto), o “dono” (empregado referéncia),
a supervisao imediata, a chefia imediata, os usuarios frequentes do grupo da pesquisa, de suporte
administrativo, entre outros. Para a correta e completa identificacdo de quem seriam os envolvidos,
a identificacao destes nomes foi feita na interagdo direta com o supervisor ou responsavel do
processo.

As oficinas de identificacao de oportunidades e ameacas foram precedidas de uma contextualizacao
de cada setor envolvido no processo em questao. Isso foi feito solicitando previamente (por e-mail)
as pessoas convidadas para a oficina que considerassem alguns aspectos organizacionais, tais
como o sistema de gestdo da Unidade, e que refletissem sobre uma lista de questdes estratégicas
(Quadro 1), adaptadas de Pereira et al. (2018). Assim, foram provocadas reflexdes sobre a rotina
de cada membro das equipes dos setores que compdem o processo em discussdo e que, nao
sdo possiveis de serem exercitadas durante as rotinas diarias. Algumas equipes apresentaram por
escrito um resumo de suas percepgoes. Assim, no inicio de cada oficina, antes do brainstorming,
essas questdes eram repassadas e discutidas para reflexdo e consenso sobre o0 escopo do processo.

As consideragdes no ambito do sistema de gestdo da Unidade foram a agenda de prioridades;
as auditorias internas e/ou externas; pesquisas de satisfagao internas e/ou externas (servico de
atendimento ao cidadao - SAC, pesquisas de satisfacao de eventos, de estagiarios, de prestadores
de servico); reunides de analises criticas da chefia da Unidade; conhecimento empirico (experiéncia,
sem comprovagao cientifica); captura de preocupacdes, ideias e sugestdes e 0 mapeamento de
processos (identificacdo de pontos chaves e criticos) dos seus setores.

Quadro 1. Questdes estratégicas de contextualizagao

4
o

Questao
qual o processo em questao (reafirmar o assunto da reuniao)
qual o contexto desse processo no cumprimento da missao da unidade
quais sao seus objetivos
qual a abrangéncia (envolve outros setores? a Unidade toda? externo?)
quais as principais diretrizes do processo (principios, valores)
quais as principais forgas e fraquezas do processo
quais as principais oportunidades e ameacgas
quais as necessidades e expectativas das partes interessadas

© © N O O b~ W DN =

quais sao as ideias-feitas (clichés, estigmas, senso comum, o que todos dizem)

=
o

quais as expectativas em funcao do sucesso das acdes do processo

N
N

quais os medos caso 0 processo nao tenha sucesso
12 quais as principais questdes-chaves
Fonte: Adaptado de Pereira et al. (2014).

Foi observado que a equipe dos setores que compunham os processos detinha um conhecimento
seguro dos objetivos e resultados a serem atingidos, apesar da percepc¢ao acerca do vinculo dos
resultados dos setores com a missdo da Unidade nem sempre ser direta e clara. Adicionalmente,
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as equipes dos setores que compunham os processos demonstraram pouco conhecimento das
atividades dos colegas dos demais setores envolvidos diretamente no processo. Ou seja, as
equipes detinham o conhecimento do fluxo de atividades dentro dos seus setores, sem, contudo,
demonstrarem o conhecimento consolidado do fluxo de atividades e de informacdes dentro do
processo como um todo. Por meio da oficina foi possivel provocar uma reflexdo acerca do processo
como um todo e de como cada setor contribuia para a realizacédo do produto do processo. A promogao
dessa discussao foi uma das contribuicbes mais relevantes das oficinas de mapeamento de riscos.

No geral, as diretrizes de cada setor, as expectativas das partes interessadas, os clichés e estigmas
(afirmativas sem evidéncias) acerca do setor eram conhecidos pelas equipes, os medos e as
expectativas quanto ao sucesso obtido no trabalho foram identificados com facilidade pelas equipes.
Cabe esclarecer que a realizagado dos seminarios trouxe agilidade a essa identificacao, permitiu
que esse conhecimento fosse compartilhado entre as diversas equipes de um modo participativo
e colaborativo, além de trazer para cada membro a consciéncia de seu pertencimento dentro do
processo.

Outro retorno interessante foi a percepcao de que os clientes/usuarios nao conheciam as atividades
inerentes aos processos. Como consequéncia faziam exigéncias de demandas que nem sempre
eram de competéncia das equipes, de modo que elas ndo tinham como atuar e, entdo, nao
conseguiam atender. Isso promovia a percep¢ao de que a equipe estava sempre defasada em suas
competéncias (atribuigbes) frente as mudangas legais e da Empresa. Além disso, foi declarado
pela maioria dos setores haver a percepgao de que as equipes tém um efetivo pequeno diante dos
desafios e demandas recebidos.

Etapa presencial — oficinas de levantamento de riscos: oportunidades
e ameacas operacionais

As oficinas foram iniciadas com uma contextualizacdo do que significa a mentalidade de risco.
Em seguida, a sua importancia para a eficiéncia da gestao de processos e as normativas a serem
cumpridas (ISO 31000:2009 e ISO 9001:2015) foram apresentadas.

O desafio principal das oficinas foi identificar os riscos relacionados a processos que envolviam
varios setores da Embrapa Meio Ambiente. Foi percebido pela equipe que as pessoas envolvidas
tendiam a pensar no ambito do setor no qual trabalhavam ou com o qual estavam mais envolvidas.

Foi importante que todos os participantes considerassem o processo como um todo. Esse desafio
foi superado com uma identificacdo clara e com uma comunicagao assertiva de quais eram 0s
setores nucleo de cada processo (responsaveis pela gestao dos fluxos e das atividades) e de quais
eram os setores que se relacionavam com esse processo (demais partes interessadas).

A partir disso foi trabalhada a ideia do limite de abrangéncia, que resulta da interagdo de esforgos
e resultados de cada setor do processo (Figura 2), sendo considerados tanto os procedimentos
dentro de cada setor como os fluxos que ocorrem entre eles. A partir disso foi construido em plenaria
quais sao os produtos e servigos que o processo poderia fornecer como resultados, podendo cada
resultado do processo ser a combinagao de resultados de um ou mais setores.
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Figura 2. |dentificagéo do limite entre for¢as & fraquezas e oportunidades & ameacas quando ha varios setores envolvidos
em um processo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Com isso, foi possivel delimitar o microambiente e o macroambiente (Kotler, 2002; Guazzelli, 2018)
do processo e a hatureza dainfluéncia (Figura 3) para, entéo, delimitar as duas zonas de investigagéo
da analise SWOT. A primeira, que corresponde ao microambiente, € a zona de forgas e fraquezas,
onde os setores podem tomar decisdes sobre o que for necessario, e abrange os limites de atuacéo
dos setores e os fluxos que ocorrem entre eles. A segunda, que corresponde ao macroambiente, é
a zona de oportunidades e de ameagas, onde as decisdes sdo tomadas independente da atuacao
dos setores, restando a eles estarem preparados para possiveis interferéncias.

Influéncia Influéncia
Positiva Negativa

(Interno)

iente| Microambiente

OPORTUNIDADES

Figura 3. Diferenca entre forgas, fraquezas, oportunidades & ameagas e a composigao dos riscos.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Finalmente, o brainstorming para a execucao da analise SWOT foi iniciado apds consolidacao
participativa do limite de competéncias do processo. Primeiro, identificando as forgas e as fraquezas
do processo, em seguida, identificando as oportunidades e as ameacas.

A identificacdo das forcas e fraquezas foi realizada com o objetivo de conhecer as caracteristicas
positivas e negativas dos processos que tenham vinculo com a realizacdo do produto e com a
satisfagdo dos clientes. Isso sera necessario para subsidiar o planejamento da gestao de riscos
dos processos (5W2H), que sera realizado com base no potencial dos setores responsaveis pela
conducgao de cada processo.

Foi observado que um tempo de trés minutos e meio foi suficiente para a realizacao do brainstorming
em cada uma das quatro etapas da analise SWOT. A adocdo de tarjetas permitiu uma rapida
organizacao das contribuigcdes de cada participante e facilitou a validagao de cada etapa. No final, o
tempo dedicado ao brainstorming e a validacao de cada etapa foi de 20 a 30 minutos.

Estrutura da ponderacdo AHP aplicada a priorizacdo de riscos
operacionais

A aplicagdo do AHP (Saaty, 1987) é apresentada neste topico porque o diferencial deste trabalho foi
a sua adog¢ao como um dos métodos de priorizacdo dos Riscos.

A base para a ponderacgao foi a mesma utilizada para a GUT, ou seja, foram os riscos identificados
nas oficinas de gestao e selecionados a partir da matriz de probabilidade e impacto. Os responsaveis
pela ponderacao foram aqueles que participaram das oficinas, podendo ser estendido a todos os
colaboradores de cada setor envolvido no processo.

Essa ponderacédo teve como argumento central quais seriam as oportunidades e as ameacas
operacionais de maior impacto para a entrega dos resultados oferecidos pelo processo. O objetivo
foi o de priorizar as oportunidades e as ameacgas para essas entregas, permitindo identificar quais
os riscos deveriam ser tratados primeiro, de modo que facilitasse a equipe de gestdo da Unidade
avaliar para quais deveria estar mais preparada.

O AHP foi implementado na avaliagdo com o uso de uma plataforma online (Goepel, 2019a),
recomendada pela Embrapa (Telhado, 2017; Embrapa, 2020). Esta, fornece um link de acesso para a
avaliacao que é protegido por senha. Além disso, foi preparado e enviado para todos os participantes
das oficinas um tutorial explicando como preencher a pesquisa. Outro recurso que existe de facil
utilizagéo para o AHP é o sistema preparado em planilha eletrénica do Excel (Goepel, 2013). Ele
€ recomendado quando nao é possivel utilizar a versao online (Telhado, 2017) e € distribuido pelo
Business Performance Management Singapore (https://bpmsg.com/). Esses dois recursos apresentam
a vantagem de calcular a agregacado dos votos dos participantes e o consenso das avaliagbes,
permitindo que essa etapa seja realizada sem a necessidade de uma outra oficina coletiva.

Cada pessoa que foi convidada a participar teve que preencher duas avaliagcbes AHP, uma para
mensurar as oportunidades e outra para as ameacas.

O preenchimento do formulario foi realizado em duas etapas: (1) solicita que indique qual dos dois
itens da linha é o mais importante para vocé; (2) solicita que indique a intensidade (o quanto é mais
importante para vocé), um item em relagédo ao outro.
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A comparacdo dos pares segue uma escala linear que varia de 1 a 9 (Saaty, 1987). Outras
escalas foram desenvolvidas, contudo, essa escala linear mostra-se eficiente e atual (Goepel,
2019b). Arecomendacéo para o preenchimento na ponderagéo par-a-par € que seja baseada nas
experiéncias e evidéncias pessoais (Saaty, 1987; Goepel, 2019b), buscando evitar racionalizagdes
e julgando de um modo mais intuitivo, seguindo duas orientagoes:

1) O que lhe vem primeiro a cabega? (esse é o elemento de maior importancia no par avaliado) e;

2) Sabendo qual € a mais importante, com qual intensidade ela é mais importante para vocé?
Adotando a escala de 1 a 9: 1 - tem importancia igual; 3 - tem importancia um pouco mais forte;
5 - a importancia é mais forte; 7 - a importancia € bem mais forte ou 9 - e tao forte que o outro é
nao interfere na decisao (Pereira et al., 2018).

Apds o preenchimento o sistema online avalia a coeréncia da ponderagéo com base no coeficiente
de inconsisténcia, que deve ser menor ou igual a 0,1 (Saaty, 1987). Caso o valor da inconsisténcia
tenha sido maior que 0,1, o sistema indica em quais pares de avaliagdo a analise foi mais
inconsistente, sugerindo ao respondente quais alteragcdes seriam melhores para a uma analise
consistente, mantendo esse looping até que o valor da inconsisténcia seja menor ou igual a 0,1.
No final, os valores de cada comparacgao dos participantes sdo agregados e sao calculados pelo
sistema (AHP-OS) o peso final e 0 consenso matematico do grupo (Goepel, 2018).

Riscos operacionais identificados e resultados da agao

Ao todo a identificacao dos riscos operacionais foi aplicada a quatro processos da Unidade, sendo
que 51 Riscos foram selecionados com o uso da matriz de probabilidade e impacto para
serem priorizados tanto pela GUT quanto pelo AHP. Enfim, foram selecionadas no minimo trés
oportunidades e trés ameacas de cada processo. Foi observado que houve oportunidades (Tabela
1) e ameacas (Tabela 2) que foram identificadas em um ou mais processos, e as que foram
consideradas prioritarias por um processo, nao foram, necessariamente, assim consideradas
pelos demais processos que as citaram.

Das 20 oportunidades identificadas (Tabela 1), quatro foram citadas em dois processos e 11 foram
tidas como prioritarias, das quais trés foram citadas por mais de um processo e uma foi tida como
prioritaria em mais de um processo. Em relagéo as categorias, 85% das oportunidades identificadas
pertenciam a trés categorias: operacional (35%), de mercado (35%) e institucional (15%), sendo
que as categorias reputacional e regulatoria representaram 10% e 5%, respectivamente. Contudo,
55% das oportunidades prioritarias foram operacionais (6 de 7 em 20), 27% de mercado (3 de 7
em 20), 9% regulatodrias (1 de 1 em 20) e 9% institucionais (1 de 3 em 20).
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Tabela 1. Oportunidades identificadas por processo

Ordem Ordem

N Descrigao Categoria P1 P2 P3 P4 GUT AHP

1 Fontes externas de financiamento * Mercado x* x* 1&1 4&3

5 Implantagao do Slstemfl Integrado de Gestdo Empresa- Institucional < . 484 285
rial na Embrapa (ERP)

3 Marco*LegaI de Ciéncia e Tecnologia (compra simplifi- Regulatério * . 285 186
cada)

4 Apoio técnico para assessorar compras * Operacional x* 1 3

5 Contratagdo servigos pontuais e especificos * Operacional x* 2 2

6 Importancia e dinamica do setor agropecuario * Mercado X* 3 2

7 Interesse do mercado pelas tecnologias * Mercado X* 6 2

8 Internelllzar processo de inovagéo junto aos pesquisa- Operacional * 3 3
dores

9 Manutengéo preventiva e preditiva * Operacional x* 1 4
Parcerias com setor produtivo (exceto com as Institui- . .

10 . D . . Operacional X 2 1
coes de Ciéncia e Tecnologia - ICT)

1 Planejam:anto de mudancgas (infraestrutura, processo, Operacional * 3 1
pessoal)

12 Uso da marca Reputacional X X 4&5 T7&7

13 Cadigo de barras na gestéo de patriménio Operacional X 3 4

14 Demandas por sistemas produtivos sustentaveis Mercado X 4

15 Edltals capacitagao (pesquisador visitante e pds gradu- Reputacional X 7 8
acao)

16 Politicas publicas (ativos que atendam) Mercado X 7 5

17 Possibilidade de parcerias externas com ICT Mercado X 6 6

18 Proximidade de centros de pesquisa de exceléncia Mercado X 8 5

19 Recursos extraorgamentarios Institucional X 2 1

20 Transferéncia de pessoal Institucional X © 8

Notas: * Oportunidade entre as 30% mais votadas e processo na qual sao prioritarias.

P1 - processo de aquisicdo. P2 - de infraestrutura.  P3 - processo de inovagdo. P4 - processo de realizagéo do produto.

As primeiras trés oportunidades pertencem a categorias de risco distintas: mercado, institucional e
regulatorio, e estao priorizados como oportunidades importantes a realizagao da missao, do negécio
da Unidade. Por isso, sdo oportunidades vinculadas a lideranca da chefia da Unidade, equipe de
transferéncia de tecnologia e pela equipe de gestao administrativa, sendo que a coordenagéao seria
de responsabilidade dos supervisores dos setores com o envolvimento da chefia da Unidade.

Das 31 ameacas identificadas (Tabela 2), quatro foram citadas por dois processos, trés foram
citadas por trés processos e 17 foram tidas como prioritarias, das quais sete foram citadas em mais
de um processo, quatro foram prioritarias em um processo, duas em dois processos € uma em trés
processos. Em relagao as categorias, 87% das ameacas identificadas pertenciam as mesmas trés
categorias que as oportunidades, alterando os pesos de cada uma: institucional (42%), operacional
(29%) e de mercado (16%). As categorias regulatério e reputacional representaram 10% e 3%,
respectivamente. Contudo, 41% das ameacas prioritarias foram operacionais (7 de 9 em 31), 35%
institucionais (6 de 13 em 31), 11% de mercado (2 de 5 em 31) e 6% regulatérias (1 de 3 em 31).
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Tabela 2. Ameacas identificadas por processo

Ordem Ordem

N° Descricao Categoria P1 P2 P3 P4 GUT AHP
1  Restrigdes orcamentarias * Institucional X* x* x* 1,3&1 1,2&1
2 Redugédode RH * Operacional x* x x* 8,14&3 2,13&3
3  Burocracia excessiva * Operacional x*  x* 13&8 4 &4
4  Reestruturagdo da Embrapa * Institucional X X X 9,4&9 7,9&12
5 Excesso de demandas * Operacional x* X 7&7 3&11
6  Problemas no processo de aquisigao * Operacional X x* 5&2 6 &5
7  Riscos regulatérios * Regulatério x* X 3&12 8&8
8 Envelhecimento da estrutura * Institucional X* 2 4

9 Falta de itens essenciais (energia, agua, internet) * Institucional x* 1 1
10 Falta investimento externo * Institucional X* 2 7
1 Ir;nepneiggnlento de contratar 3° Setor na manutengéo de experi- Regulatério X+ 4 2
12 Marketing insuficiente * Mercado X* 8
13 Nao priorizar capacitagdo para o setor * Operacional X* 4
14 Normativas ndo consolidadas pela Sede * Operacional X* 1 5
15 Priorizagao oportunidades de negdcios * Operacional X* 12 1
16 Solicitagdo mal elaborada pelo cliente * Institucional X* 2
17 Valoragdo inadequada das tecnologias * Mercado X* 8
18 Assessoria juridica Operacional X 10 6
19 Auséncia de seguranga corporativa dos dados Institucional X 15 15
20 Concorréncia — inovagdes no agronegocio Mercado X 6 13
21 Criticas destrutivas de clientes (imagem) Reputacional X 1" 9
22 Falta autonomia na gestéo de RH Regulatorio X 8 7
23 Easlztaa(‘: rc(ijacr:ic;r:unicagéo entre a diretoria-executiva da Empresa Institucional X 10 12
24 Falta de renovagao da equipe Institucional X 8 11
25 Falta fornecedores de determinados produtos Mercado X 4 3
26 E:ggsvéséégn:lgrlsstgza da Sede sobre as Unidades Descentrali- el X 1 14
27 Fraqueza crescente de outras ICT do sistema agropecuario Mercado X 5 10
28 Intempéries Institucional X 4 ©
29 Interferéncia politica na Embrapa Institucional X 9 10
30 Morosidade da diretoria na tomada de deciséo Institucional X 6 6
31 Retrabalho Operacional X 6 9

Notas: * Ameaca entre as 30% mais votadas e processo na qual sdo prioritarias.

P1 - processo de aquisicdo. P2 - processo de infraestrutura.  P3 - processo de inovagdo. P4 - processo de realizagédo do produto.

Assim, dos 51 riscos identificados (Tabelas 1 e 2), trés foram citados em trés processos, oito em
dois e 28 foram tidos como prioritarios, dos quais 10 foram citados por mais de um processo, sendo
quatro destes tidos como prioritarios em mais de um processo.

Em relagédo as categorias, 86% dos riscos identificados foram operacionais (31%), institucionais
(31%) e de mercado (24%). Sendo que as categorias regulatorio e reputacional representaram 8%
e 6%, respectivamente. Contudo, 46% dos riscos prioritarios foram Operacionais (13 de 16 em 51),
25% Institucionais (7 de 16 em 51), 18% de Mercado (5 de 12 em 51), 7% Regulatérios (2 de 4 em
51). Adicionalmente, nenhum dos trés riscos reputacionais identificados foi tido como prioritario.
Ou seja, quatro das cinco categorias definidas para as oportunidades contém itens prioritarios:
operacional; mercado; institucional e regulatorio.
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Os riscos prioritarios em mais de um processo foram nas categorias, institucional (1), operacional
(2) e de mercado (1), sendo os das duas primeiras categorias vistos como ameagas aos processos
e o da ultima como oportunidade. Esses podem ser resumidos como relativos a disponibilidade
de recursos financeiros, mao de obra e as dificuldades impostas pela burocracia da Empresa.
Complementando, 71% dos possiveis impactos prioritarios possuem sua origem no ambiente da
propria empresa: operacionais (46%) e institucionais (25%). Além disso, 35% das oportunidades
foram percebidas como de competéncia da integracdo entre os processos (operacionais),
enquanto 42% das ameagcas foram identificadas como acima das competéncias dessa integracao
(institucionais).

Provavelmente, esse cenario de percepcado do risco sobre recursos e mao de obra é devido,
primeiro, ao nao repasse de parte dos recursos que seriam destinados a Embrapa nos anos
de 2016, 2017 e 2018, sem perspectivas de melhora, que, por sinal, foi um dos fatores que
orientou a elaboragao da estratégia deste trabalho. Segundo, a quantidade de empregados aptos
a aposentadoria sem perspectiva de renovacao de quadro, pois o ultimo concurso foi realizado
ha 10 anos e existem restricdes legais para a contratacao de terceiros. Esses riscos possuem
um alto impacto no negdcio da Unidade, além da decisdo sobre a disponibilidade de orgcamento
publico e contratacdo de pessoal extrapolar a competéncia da gestdo da Unidade e, por vezes,
da Embrapa.

Finalmente, foi observado que uma analise cruzada dos riscos poderia permitir a identificagcao
da necessidade de agdes para a melhoria de um processo exclusivamente no ambito interno da
empresa. Além de permitir avaliar o reflexo dos riscos em processos que também s&o importantes
a realizacao da missao institucional e nao foram incorporados nessa primeira analise.

Como exemplodo primeiro caso, teriamos o processo de aquisicao, que percebe como oportunidade
prioritaria o “apoio técnico para efetuar compras” e como ameaca prioritaria “equivocos no pedido
de compra (solicitacdo mal elaborada)’. Enquanto que os processos de infraestrutura e o de
realizacdo do produto percebem que problemas com o processo de aquisicdo sao ameacas,
sendo prioritaria para o de realizagao do produto. Para o segundo caso, teriamos que a atencao
a forma de fazer marketing institucional poderia auxiliar a resolver um dos riscos identificados
(Tabela 2, ameaca 12) e, também, a estruturar marketing como processo institucional e consolidar
acoes para isso.

Em relagdao aos resultados da acdo de mapeamento de riscos, as metas estabelecidas para
0 numero de agcbes de mapeamento foram superadas sem interferir nas metas de conclusao
dos trabalhos iniciados (Tabela 3). Foi planejado no plano de migracao a realizagdo de cinco
acdes de mapeamento de riscos. Nao foi possivel realiza-lo no processo de gestao de pessoas,
contudo, gestores de dois setores que participaram das oficinas manifestaram formalmente a
necessidade de realizar em seus setores 0 mapeamento de riscos operacionais: o Setor de
Campos Experimentais (SCE) e o Setor de Gestdo dos Laboratérios (SGLab). Além destes dois,
o proprio gestor do processo de coordenagao do SGQ percebeu essa necessidade e realizou o
mapeamento de seus riscos operacionais. A incorporacdo das demandas nao comprometeu o
plano de migracao, principalmente, porque o trabalho de preparo das informacdes iniciais, de
sensibilizagdo da equipe, das chefias imediatas e dos clientes foi executado pelos gestores dos
setores antes da atuacdo do SGQ.
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Tabela 3. Principais resultados do mapeamento de riscos

N° Indicador Realizado Modo de verificagao
1 Pprcentagem 99 agoes d_e TEREEMEND €2 140% Quantidade de oficinas com listas de presencga
risco em relacao ao planejado
2 P0|:clentagem e set(?res CREERS €l & 100% Listas de presencas e analises SWOT finalizadas
analise SWOT concluida
Porcentagem de setores avaliados com ris- o Retorno (e-mail) dos participantes no prazo acordado e
g : = 100% L . ~
cos identificados compilagédo das informacgdes pelo SGQ
4 Porcentagem de setores avaliados com apli- 100% Retorno (e-mail) dos participantes no prazo acordado e
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A incorporacdo desses setores durante a condugao das oficinas permitiu a percep¢ao de que os
riscos foram semelhantes aos identificados nos processos priorizados pela chefia da Unidade.
Inclusive, permitiu a utilizacdo dos resultados obtidos nesses setores como embasamento para
a discussao dentro do processo a que eles pertencem, além de ter promovido a discussao nos
comités de gestdo aos quais esses setores pertencem.

Vantagens conseguidas

A analise dos riscos permitiu associar cada risco priorizado ao seu processo de origem, sua
categoria, a frequéncia que é percebido dentro dos processos e a sua intensidade (prioridade),
0 que demonstrou a validade desse processo e justificou sua realizagdo. Além disso, permitiu
a identificacdo de quais seriam os outros processos e atividades da Embrapa Meio Ambiente,
que poderiam ser tratados em um segundo momento, permitindo a incorporagdo de um ciclo de
melhoria na gestao de riscos, com a utilizacao de ferramentas da qualidade relativamente simples
e de conhecimento publico.

De forma mais institucional, este trabalho teve como resultado um método simples, claro e efetivo
para a identificagao de riscos nos seus processos. Ainda, este método poderia ser utilizado como
uma alternativa, ou complemento, a prospecc¢ao via cenarios para identificar, priorizar e planejar
a agenda estratégica da Unidade. Adicionalmente, a visdo de considerar os riscos e os produtos
do processo no qual seus setores estao envolvidos foi instigada nos participantes dos seminarios
pela forma como a mentalidade de gestao de riscos foi incorporada. Também foi demonstrado que
€ viavel gerenciar as oportunidades e ameagas operacionais dos processos da Embrapa Meio
Ambiente com uma participacéo colaborativa das pessoas envolvidas nos processos.

Os ganhos diferenciais desta atividade foram, primeiro a identificacdo dos riscos e oportunidades
em oficinas presenciais com a classificagdo e a priorizagdo em ambiente virtual, em seguida,
a adogao do AHP na priorizacdo dos riscos, sem acréscimo de tempo no processo, quando
comparado ao meétodo tradicional. Tradicionalmente, todas as etapas seriam realizadas em
oficinas presenciais, o que demandaria um periodo de 4 a 8 horas para cada um dos processos
escolhidos. Da forma como foi realizado, foram necessarios encontros de curta duracdo. Isso
otimizou as agbes da coordenagao do SGQ e permitiu a realizagdo desta atividade em harmonia
com as demais atividades da Unidade.

O uso do AHP permitiu a captagdo das percepgdes de importancia que as pessoas envolvidas
nos processos tém sobre as oportunidades e as ameacgas classificadas. A hierarquia dos riscos foi
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diferente em cada processo, o que foi resolvido selecionando os 30% primeiros riscos na GUT e no
AHP e montando uma lista unica.

Algo interessante percebido durante o uso da GUT e do AHP foi a diferenga na compreenséo do
processo pelas pessoas em cada ferramenta. A atitude das pessoas na GUT foi a de dar respostas
automaticas, sem muita reflexdo. Enquanto que no preenchimento do AHP foi mais demorada
e reflexiva. Ao final, o AHP parecia deixar o respondente mais confortavel, mais seguro, mais
satisfeito com o resultado, principalmente porque o AHP permite que cada pessoa verifique se o
ranking obtido faz sentido para ela, podendo rever seus julgamentos. Essa satisfagao foi percebida
com comentarios do tipo: “E isto mesmo o que eu penso’.

Os dois métodos se mostraram complementares para a priorizacao dos riscos, além de facilitar
o desempate no ranking das prioridades. Foi observado que a satisfacdo pelos resultados
isolados de cada método era inferior a satisfacdo quanto ao resultado que considerou os dois
meétodos. Os gestores e pessoas envolvidas relataram que o uso dos dois métodos de priorizacao
representava melhor a situacédo de riscos percebida por eles nas rotinas de trabalho. Pela GUT
seriam 9 oportunidades e 14 ameacgas, com a adogéo da AHP houve um acréscimo de 30% e
50%, respectivamente.

A participacdo dos representantes de cada processo, da chefia imediata, de colaboradores e
de representantes de outros processos em todas as trés etapas agregou valor e consisténcia
aos resultados. Isso permitiu um mapeamento dos riscos baseado nas percepcdes do maximo
possivel das partes interessadas, aproximando as chefias e clientes internos das realidades de
cada processo. Além disso, forneceu aos seus gestores uma ferramenta de gestado de mais facil
compreensao pelos envolvidos no processo e de argumentacdo com as chefias, por apresentar
argumentos que extrapolam comprovadamente a percepgao exclusiva do gestor.

Um ganho relevante observado foi que a implementacdo da mentalidade de risco com a
participacao colaborativa da comunidade interna contribuiu para o entendimento e disseminacéao
dessa pratica. Isso foi demonstrado pelos gestores dos setores que ndo estavam previstos para o
mapeamento de riscos e o demandaram. Eles informaram que o exercicio das oficinas promoveu
melhor aderéncia na compreensao de suas demandas, com o ganho de desenvolver o sentimento
de pertencimento na equipe e aproximar os clientes e a chefia da realidade do setor. Auxiliou,
ainda, que os envolvidos na entrega de resultados tivessem o entendimento das facilidades e
dificuldades do setor, e promoveu melhorias na comunicagdo com os clientes internos e a chefia
imediata.

Finalmente, podemos dizer que a principal conquista desta atividade foi transmitir com clareza
para a comunidade da Empresa o que € mentalidade de risco e que existe uma abordagem
simples para ser adotada, munindo os gestores e empregados dos setores de conhecimento,
capacidade técnica e documentagao (procedimento operacional), para tratarem seus riscos
operacionais independentes da coordenagdo do SGQ.
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Consideracoes finais

A construcdo e implementagdo do mapeamento das oportunidades e ameagas nos processos
organizacionais constitui-se como um beneficio para a chefia da Unidade subsidiar suas decisdes
acerca do futuro da agenda de pesquisa e das atividades de gestdo. Esse exercicio, realizado
com o envolvimento de diferentes setores, de modo a exercitar a responsabilidade compartilhada,
colaborando para o avango da maturidade de gestdo da Unidade, foi validado pela chefia na
reunido de analise critica de 2019 e tendo sido submetido como destaque de gestdo no processo
de avaliagéo institucional da Embrapa.

Esta pratica de gestao foi estruturada para que ocorresse num periodo de quatro a cinco meses.
Seu carater inovador na Empresa e, especificamente, por acontecer na realidade dos processos,
transformou tudo num grande aprendizado e foi necessario um tempo maior para ser completado.

Esta acdo, de fato, mostrou-se capaz de oferecer a chefia a possibilidade de resolugéo de
problemas de grande relevancia local e até corporativa. O envolvimento de representantes das
partes interessadas na atividade inicial desta acdo — a contextualizagao do processo e a reflexao
sobre a sua importancia para a Unidade, fez a diferenca no desenvolvimento de todas as demais
etapas. Quanto maior a participacao, o envolvimento, o comprometimento dos participantes, melhor
a reflexdo coletiva. Consequentemente, maior e melhor o conteudo dos retornos as etapas seguintes
(aplicacao das ferramentas).

Esta contextualizacdo esteve alinhada ao Plano Diretor da Embrapa e a Agenda de Prioridades
da Unidade, provocando nos participantes reflexdes sobre o quanto realmente cada um conhece
e colabora para o desenvolvimento das atividades do processo em discussao. A promog¢ao dessa
discussao foi uma das contribuicées mais relevantes das oficinas de mapeamento de riscos. Nao foi
uma etapa simples e promoveu desconstrugcdes na compreensao de como os setores se influenciam
mutuamente, promovendo o compartilhamento de responsabilidades. Além de consolidar o
sentimento de pertencimento vinculado a algo que se constrdi coletivamente.

Inclusive, estainiciativa mostrou-se inovadora por causa de cinco caracteristicas principais. Aprimeira
porque trata da gestao de riscos nos processos organizacionais, ou seja, ha parte tatico-operacional
de funcionamento da Unidade, pois € comum as instituicbes focarem somente na identificacédo e
tratamento de riscos relacionados a gestao estratégica do negocio. A segunda porque o modelo
adotado para esta gestdo de riscos ocorreu com o uso de varias ferramentas de gestao que séo
de conhecimento geral, de facil aplicagéo e que foram encadeadas de forma que cada ferramenta
auxiliava as equipes na revisao de varios conceitos, ao mesmo tempo que subsidiava a etapa
seguinte do trabalho. A terceira por de ter sido conduzida parte em reunides presenciais e parte
com ferramentas em ambiente virtual (online). A quarta por ter utilizado o AHP adaptado a realidade
da Embrapa via agbes de um projeto especial da Empresa, complementar a GUT, na etapa de
priorizagao dos riscos. Finalmente, a quinta foi por causa do tempo médio de dedicagao, que exigiu
de cada empregado dos processos avaliados trés horas de reunido presencial; 30 minutos para
realizar a GUT (virtual) e 30 minutos para realizar o AHP (virtual).

Além disso, dadas as caracteristicas da rotina de trabalho de uma instituicao de pesquisa, o ambiente
preparado para a realizacao das oficinas exigiu muito esfor¢o prévio. Porém, como as atividades
eram relativamente simples, a interacao com os envolvidos foi facilitada. Isto auxiliou a coordenacéao
do SGQ a “quebrar o gelo” na interpretagéo e compreensao dos processos desde o recebimento da
demanda até a entrega dos resultados.
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Assim, a equipe do SGQ adquiriu maior confianca e familiaridade a cada oficina realizada, mesmo
em condigdes que exigiam a otimizagdo de recursos financeiros, de tempo e de pessoal. Desse
modo, ficava cada vez mais evidente o sucesso em obter retornos que superaram as expectativas.

Finalmente, ressaltamos que o detalhamento desta atividade e suaincorporagédo em um procedimento
operacional do SGQ facilitou o seu dimensionamento com aderéncia a realidade da Empresa.
Dessa forma, permitiu que a complexidade dessa transi¢do fosse traduzida em procedimentos
simples, disponibilizando a coordenagao dos grupos argumentos para a resolugéo das dificuldades
internas de entendimento da implementacdo da mentalidade de risco. Principalmente, reduziu a
necessidade de tirar o pessoal de suas atividades o minimo de tempo possivel, além da novidade
dessa abordagem da norma para a Embrapa e para as instituigdes com que estivemos em contato.

Em relacéo as préoximas etapas da gestao de risco, sera realizado um plano de agdo com base na
ferramenta 5W2H: o qué (what); por qué (why), onde (where); quem (who); quando (when); como
(how) e quanto custa (how much). Desse modo, as equipes participantes das oficinas serdo as
encarregadas pela conclusdo dessas atividades, enquanto a chefia da Unidade sera responsavel
pela validacao desse plano de agao e pela disponibilidade de recursos. A mensuragao da efetividade
do plano priorizado tera seu acompanhamento pelas auditorias internas do sistema de gestao pela
qualidade.
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