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Resumo:

Apresenta-se neste artigo uma metodologia simplificada
para a composicao de Cendrios Criticos, que apresentem potencial de causar perdas e danos. Os
cenarios futuros sdo estabelecidos, muitas vezes intuitivamente ou pela experiéncia e
conhecimento das equipes técnicas que o examinardo, tendo como ponto de partida a identificacdo
dos Perigos, em primeiro lugar. Nao nos arriscamos a dizer que a cada atividade haverd uma visao
futura sobre problemas, pois que isso nem sempre é possivel. O que se faz é avaliando as
condicOes presentes estimar os préximos passos que conduzirdo a um cendrio ou ambiente futuro.
Assim, trabalham-se com esses cenarios futuros com o objetivo de identificar os riscos associados.
Em uma terceira fase, trabalhando-se nos cendrios, busca-se determinar, com base em
informacdes técnicas extraidas de bancos de dados, dos relatérios de companhias seguradoras e
resseguradoras e da empresa ou da associacao a qual a empresa é associada, as caracteristicas
das consequéncias e os valores das perdas financeiras. O modelo apresentado parcialmente, para
ilustrar a metodologia, trabalha no primeiro cenéario abordando o projeto do empreendimento.
Projeto ndo é um simples desenho de uma instalacdo, mas sim, a conceitualizacdo de meios de
transformacao e producdo, que através da introducao de matérias primas transforma-as em
produtos acabados.

Palavras-Chave: Cendrios Criticos; Perigos, Riscos, Consequéncias; Gestdo de Processos; Controle
de Perdas.

Composition of Critical Scenarios that extend risks
Summary:

This paper presents a simplified methodology for the composition of Critical Scenarios, which have
potential to cause damage. The future scenarios are established, often intuitively or by experience
and knowledge of the technical teams that will examine, taking as its starting point the
identification of Dangers in the first place. Didn't we say that each activity there will be a future
vision about problems, because it is not always possible. What you do is evaluating the conditions
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present estimate the next steps that will lead to a scenario or environment future. So, working with
these future scenarios in order to identify the associated risks. In a third phase, working on
scenarios, the aim is to determine, on the basis of technical information extracted from databases,
reports of insurance companies and reinsurers and the company or the Association to which the
company is associated with the characteristics of the consequences and the values of the financial
losses. The model presented in part to illustrate the methodology, works at the first scenario
addressing the design of the project. Project is not a simple drawing of an installation, but rather,
the conceptualization of means of production and transformation through the introduction of raw
materials into finished products transforms them.

Keywords: Critical Scenarios; Hazards, Risks, Consequences; Process management; Loss control.
Composicion de escenarios criticos que se extienden los riesgos
Resumen:

Este documento presenta una metodologia simplificada para la composicién de situaciones criticas,
que tienen potencial para causar dafio. Se establecen los escenarios futuros, a menudo
intuitivamente o por la experiencia y conocimiento de los equipos técnicos que examinara,
tomando como punto de partida la identificacién de peligros en primer lugar. No dijimos que cada
actividad serd una visién de futuro sobre los problemas, porque no siempre es posible. Lo esta
evaluando la estimacién de las condiciones presentes los préximos pasos que dard lugar a un
escenario o ambiente futuro. Entonces, trabajando con estos escenarios futuros con el fin de
identificar los riesgos asociados. En una tercera fase, trabajando en los escenarios, el objetivo es
determinar, en base a informacién técnica extraida de bases de datos, informes de las compainiias
de seguros y reaseguros y la empresa o la asociacién a la que la empresa se asocia con las
caracteristicas de las consecuencias y los valores de las pérdidas financieras. El modelo presentado
en parte para ilustrar la metodologia, trabaja en el primer escenario abordar el disefio del proyecto.
El proyecto no es un simple dibujo de una instalacién, sino por el contrario, los transforma la
conceptualizacién de los medios de produccién y transformacién a través de la introduccién de
materias primas en productos terminados.

Palabras clave: Escenarios criticos; Peligros, riesgos, consecuencias; Gestién de los procesos;
Control de pérdidas.

Introducao:

Cenério pode ser entendido como o retrato de um ambiente, projetado para tempos futuros,
através do qual poderao ser descortinados os varios "Perigos" percebidos no ambiente, sejam esses
devidos as préprias atividades desenvolvidas ou circunstanciais.

Um conceito pré-estabelecido e que precisa ser reconstruido é o de que o Perigo possa causar um
ou varios Riscos. Um Risco pode redundar em um ou varios Danos. Somente com a expansao desse
conceito é que se pode avaliar melhor a importancia de uma andélise acurada dos cenérios. Isto
porque nao se tem axiomas a respeito deste tema. Por exemplo, atividades realizadas em altura
sao reconhecidas pelos profissionais de seguranca como atividades perigosas. Se todos os
planejamentos de seguranca forem cumpridos "afastam-se" os riscos consequentes, e assim, nao
se terd perdas. O uso correto de cintos de seguranca, a existéncia de medidas adicionais como
corrimaos e telas de seguranca, possibilitam que as tarefas sejam concluidas com éxito. A
realizacdo de uma atividade no fundo do mar é perigosa. Tomadas as medidas necessarias de
protecao afastar-se-ao os riscos.

Método:
A metodologia empregada para a elaboracao deste artigo sera a da andlise, interpretacao e

relatérios de Geréncia de Risco elaborados pelo autor, abrangendo cerca de 400 relatérios. Muitos
dos resultados obtidos foram transformados em artigos ou divulgados ao Mercado Segurador

2/11



Legismap Roncarati
Cenarios Criticos que ampliam Riscos

através da Revista Cadernos de Seguro (FUNENSEG) e do Boletim Informativo da FENASEG, assim
como em estudos bibliograficos.

Resultados:

Para o entendimento do que seja Composicao de Cendrios Criticos que ampliam Riscos passa a ser
importante o aprofundamento no entendimento da questao, disposta em partes como a seguir:

a) Cenarios Criticos

Andlises Multi-Cenérios sao analises prospectivas que possibilitam que se tenha uma possibilidade

de identificar resultados em um momento seguinte. Em uma linguagem matemética seria o0 mesmo
que "trazer a valor presente" uma expectativa de perdas futuras. A importancia dessas analises se

deve a varios fatores, entre os quais:

e dimensionamento aproximado da expectativa de danos,
definicao de estratégias comerciais ou operacionais,
expectativa em investimentos,

e planejamento de acoes globais.

H3a que se questionar que infelizmente nem todos os provaveis cendrios podem ser abrangidos, e
ainda ndo se dispde de "ferramentas" de célculo que possibilitem a andlise da interacdo desses
cenarios entre si, ou da expectativa de mudancas em ambientes que se pode chamar de hostis,
onde exista minimamente a possibilidade de alteracdes fora dos cursos normais de ambientes
politicos, econdmico-financeiros, sociais, tecnoldgicos, que possam causar apreensdes aos
investidores. Nesses casos, previsdes mais limitadas e abrangendo o curto prazo ainda sao
necessarias.

Um bom exemplo é o que envolve as questdes previdenciarias. O Sistema Previdenciario é bem
facil de ser explicado. O administrador do plano aporta um volume de recursos financeiros. um
grupo de pessoas passa a fazer parte do plano. Os recursos arrecadados com as contribuicdes
mensais dos "segurados", acrescidos dos recursos pré-existentes do préprio plano previdenciario,
financeiramente administrados, servirao para o pagamento dos beneficios previdenciarios daqueles
participantes que ja tenham atingido o limite do tempo de permanéncia. Se ndo houver mais o
ingresso de participantes no plano e todos esses estiverem em condi¢cdes de se habilitarem a
receber seus beneficios os recursos em "caixa" irdo gradativamente sendo reduzidos, até que nao
reste mais nenhum recurso. Sabe-se que a estabilidade dos planos previdenciarios depende nao sé
da quantidade de ingressos de participantes do plano, ou novos contribuintes, da expectativa de
vida ndo muito longa dos beneficidrios atuais, da correta aplicacdo dos recursos garantidores dos
pagamentos futuros de beneficios, isso para nos prender a poucos cenarios. Recentemente
divulgou-se que a populagao esta reduzindo em algumas regides do mundo. Caso se caracterize
esse prognéstico o ingresso de novos contribuintes sera menor em um futuro préximo. Afora isso,
os beneficidrios estao ficando mais longevos, ou seja, em muito pouco tempo os planos terao que
ser revistos ou o Governo terd que alterar as condicdes desses planos. E um exemplo bem simples,
mas gue denota a necessidade de se projetar resultados. Essa projecdo d4-se o nome de andlise de
cenarios futuros.

Os bons profissionais para essas analises e a disponibilidade de recursos computacionais como
apoio serao sempre bem-vindos.

Um aspecto que apresenta grande dificuldade é a da compreensao pelos Gerentes de Riscos do
entrelacamento entre os distintos cenarios futuros, os quais potencializam as consequéncias dos
cenarios negativos. Essa inter-relagao entre cenarios é bastante complexa, mas nao impossivel de
ser avaliada.

O emprego de tecnologias computacionais ou a adaptacao de metodologias especificas requer que
0 Gerente de Riscos tenha o efetivo conhecimento se os principais eventos estao sendo
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contemplados, entre esses aqueles com potencial de alastrar as perdas e danos além dos limites
dos empreendimentos ou regides geograficas, aqueles com potencial de letalidade e os que
possam impactar todo o processo produtivo. Assim, passa a ser importante o emprego de medicbes
especificas desses impactos. Podem e devem ser utilizados bancos de dados para o estudo dos
impactos gerais.

b) Perigos, Riscos e Consequéncias

A existéncia de "Perigos" é o pressuposto de que existirdo "Riscos", os quais ndao necessariamente
se manifestarao naquele exato momento. Os riscos por sua vez trazem consigo a possibilidade de
ocorréncia de perdas ou danos.

Figura 1 - Associacao de Perigo + Risco + Dano (AFANP)

“Riscos sao todos os insucessos ocorridos em uma determinada fase ou época e nao de todo
esperados”. Risco nao é somente o que esta para acontecer ou o que temos receio de que
aconteca:

Hoje teremos o risco de um temporal; Levem os seus casacos; Nao cheguem tarde da noite;
H3a risco de vocés serem assaltados, portanto, Ndo cheguem tarde; Ndo andem por ruas
escuras;

e Se vocés nado estudarem correrdo o risco de ndo tirar boas notas;

Nao tente consertar o chuveiro para nao ter o risco de levar um choque.

Os riscos podem vir a ser encontrados em varias atividades, como:

e procedimentos cirurgicos;

e operacoes financeiras;

e construcdes civis;

e montagens industriais;

e implantacao de empreendimentos, etc.

Qualificacao - identificacdo do tipo de risco (trata-se de um risco de incéndio, de um risco de
explosdo, de um risco de danos elétricos, etc.).

Quantificacao - determinacao do valor da perda, expressa em percentual do valor dos bens ou
em valores absolutos, ou do tamanho do prejuizo a se verificar no futuro (P.Ex. o risco, se ocorrer,
poderd gerar uma perda que ird afetar 48% do patrimonio da industria).

Quando o risco se materializa tem-se o dano. Quase sempre o dano estd associado a uma perda
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material, humana, patrimonial ou de responsabilidades. A palavra Risco d4 margem a uma série de
interpretacoes. Contudo, estd sempre associada, em qualquer caso, a: um insucesso, um perigo,
uma perda ou um dano. Riscos sao todos os insucessos ocorridos em uma determinada fase ou
época e nao de todo esperados. Os riscos podem vir a ser encontrados em varias atividades.
Algumas das que procuramos destacar sao as seguintes:

e procedimentos cirdrgicos;

e operacoes financeiras;

e construgdes civis;

e montagens industriais;

e implantacao de empreendimentos, etc.

Para que a definicdo figue mais clara, o insucesso é traduzido como um fato gerador de perdas
materiais, financeiras ou pessoais. Tem-se entdo uma ampliacdo do conceito para o mercado
segurador.

I) Riscos puros

Os riscos puros sao aqueles onde hd somente duas possibilidades: perder ou ndo perder. Nao existe
a chance de nada acontecer, ou seja, quase que o risco materializou-se.

Il) Riscos especulativos

Nos riscos especulativos ha possibilidade, além da perda ou da néo perda, do ganho. O
componente adicional desse enquadramento é o do ganho, que até entdo ndo era abordado. Em
um jogo, qualguer que seja ele, pode-se perder, pode-se ganhar e pode-se ndao perder se ndao
houver a participacdo do jogador. O risco especulativo é diferenciado dos demais riscos por possuir
um componente adicional de ganho, componente esse inexistente nas outras categorias de
eventos. Por exemplo, a analise de um empreendimento imobiliario, em langamento, é um risco
especulativo, ja que o mesmo poderd redundar num ganho. Aplicacées em mercados financeiros
também sdo riscos especulativos.

I1l) Riscos voluntarios

Riscos voluntarios sdo todos aqueles incorridos conscientemente pela empresa ou por seus
funcionérios. A morte de soldados durante uma guerra travada entre dois paises é um risco
voluntario do pais invasor. A navegacdao em um mar revolto é um risco voluntario do comandante
da embarcacdo. Atravessar a pé uma grande avenida com o sinal de pedestres fechado é um risco
voluntario do préprio pedestre. Riscos voluntarios também podem ser identificados como todos
aqueles em que ha um ato voluntario o qual induz a participacdao humana no evento. A crianca que
acende uma fogueira estd praticando um risco voluntario, porque ela assim o quer, ou seja, deseja
acender o fogo. Pode estar praticando o ato de forma consciente ou nao. O risco voluntério
enguadra-se na categoria de riscos puros.

IV) Riscos acidentais

Riscos acidentais sao os riscos ocorridos sem que tenha havido contribuicdo voluntaria para tal. O
desabamento de um prédio, o alagamento de um patio de estocagem sao riscos acidentais. Os
riscos a que estao sujeitos os construtores sdo também riscos acidentais. Para que ndo haja conflito
de interpretacao os riscos acidentais podem ser enquadrados dentro das caracteristicas daqueles
decorrentes das atividades normais de uma empresa, gerados acidentalmente. Da mesma forma
como nos riscos voluntarios, os riscos acidentais também sao riscos puros.

V) Riscos aleatdrios

Riscos aleatérios sao agueles eventos ocorridos sem a participacdo humana, tais como: terremotos,
tremores de terra naturais, vendavais, furacoes, enchentes, inundacdes. Na linguagem de seguros
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sao considerados os eventos de causa externa. Os riscos aleatdrios também sdo conhecidos como
riscos da natureza. A aleatoriedade dos riscos indica que nao podem ser previstos. Podem ocorrer a
qualquer momento. Atualmente, com a adogao de dispositivos de monitoramento e controle mais
eficazes, pode-se prever com razoavel antecipacao a ocorréncia de furacdes e tornados, de
terremotos e maremotos, de erupcdes vulcanicas e outros riscos da natureza de caracteristicas
catastroficas. A ciéncia estd em uma velocidade de aprimoramento tal que ha controle de queda de
meteoros, que estejam enquadrados tecnicamente em certas dimensdes que sejam captadas pelos
instrumentos 6pticos. Uma segunda classificacdo define os riscos como:

V1) Riscos Dinamicos

Sao os derivados da atividade financeira especulativa. O risco do sucesso de um lancamento
imobiliadrio € um risco dinamico, da mesma forma que o lancamento de um novo produto no
mercado consumidor. Esses riscos nao sao sujeitos, normalmente, a um processo de
Gerenciamento de Riscos. Até o podem ser. Dentre os fatores que impedem uma avaliacdo mais
criteriosa estao: dependéncia de fatores externos ao processo, como por exemplo, conjunturas
econOmicas; execucao inadequada do projeto ou execucao do projeto por empresa ou pessoa que
ndo levou em consideragdo ou nao foi convenientemente informada de parametros importantes.

Se uma empresa resolve lancar um empreendimento imobilidrio em um momento em que o Pais
estd em crise ou com falta de liquidez certamente terda dificuldades em vendé-lo. Por outro lado, se
o projeto é maravilhoso mas o local ndo é adequado com certeza o maior impeditivo da venda sera
0 preco cobrado de cada uma das unidades lancadas.

VIl) Riscos Estaticos

Sao todos aqueles em que a efetivacao do evento pode ou deve pressupor uma perda ou uma
reducao do patrimoénio humano ou material da empresa. um incéndio ou um alagamento sao riscos
estdticos. A determinacao da magnitude ou da gravidade dos riscos estaticos deve ser feita
partindo-se dos seguintes dados:

» aleatériedade das ocorréncias de perdas;

e frequéncia das ocorréncias;

» valores médios das perdas;

* valores acumulados de perdas previsiveis e esperadas;
e perda méxima possivel, e outros dados estatisticos.

Na medida em que se define uma frequéncia de ocorréncias, quantificando-a e se avalia a extensdo
provavel das perdas verificadas tem-se uma real nocdo da magnitude do risco, de seu tamanho ou
expressao. Esse dimensionamento possibilita que se determine o risco, em termos numeéricos.

c) Gestao de Processos

O Gerenciamento de Riscos avalia o imponderdvel. Chega-se a determinar, por intermédio de
técnicas de avaliacao de riscos qual a probabilidade de se ter sucesso no desenvolvimento e
implantacao de um projeto, e qual a probabilidade de se ter um fracasso. Algumas técnicas de
Estudos de Confiabilidade de Processos apresentam resultados bem confidveis e préximos de
100%.

As técnicas de Gerenciamento de Riscos foram sendo adaptadas e transformadas nas ultimas
décadas. Nessas adaptacdes reconheceu-se a necessidade da criacdo de bancos de dados, o
emprego de metodologias especificas, a utilizagao de listas de verificagao, o desenvolvimento de
softwares especificos, enfim, as evolucdes praticadas possibilitaram que se chegasse a resultados
mais precisos. Por exemplo, qual o item de uma bomba de pressurizacao de fluidos ou de sucgao
que mais necessita reparos ao longo de sua vida util? Inicialmente deve se saber qual é a vida util
de determinados equipamentos. Em segundo lugar, deve se buscar obter informacdes a respeito
das acdes reparadoras mais usuais, que podem ser obtidas nas oficinas das préprias empresas e
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através de pesquisas em lojas de venda de componentes e oficinas de reparos. Com a quantidade
média de reparos, especificos por itens, tem-se a frequéncia das ocorréncias. Quantificando-as,
incluindo-se os custos devidos a paralisacdo dos equipamentos para a realizacdo de reparos chega-
se aos valores despendidos. Comparando-se esses gastos com os custos de aquisicdao dos
equipamentos chega-se a uma relagcao entre os gastos de manutenabilidade e a opc¢ao pela
substituicao precoce dos equipamentos, ou seja, antes que atingir ao fim da vida util, baseando-se
na evolucao dos gastos com reparos, valores esses que irao depender do ambiente e uso dos
equipamentos. Nessa proposta trabalha-se com a questdo sob a ética dos custos envolvidos, e o
emprego de técnicas de gestdo de riscos relativamente simples de serem adotadas pelas
empresas.

Muitos tendem a aprimoréa-la constantemente, principalmente na area de seguros, face aos
elevados valores segurados e a complexidade dos empreendimentos industriais. Através do
Gerenciamento de Riscos consegue-se estudar procedimentos que promovem a reducdao do nimero
de ocorréncias ou a reducdo da extensao das perdas, fatores esses importantissimos para a
mensuracao das taxas de riscos.

O Gerenciamento de Riscos (Risk Management) € um conjunto de técnicas de abordagem, com
vistas a analise qualitativa e quantitativa dos eventos, por meio das quais busca-se identificar,
avaliar e tratar os riscos que sejam emergenciais e/ou latentes, capazes de provocar perdas
financeiras, pessoais, patrimoniais e de responsabilidades civis. As técnicas de Gerenciamento de
Riscos, quando bem empregadas transformam-se em um elemento de antecipacao ou de previsao
de um cenario de perdas futuras.

O Gerenciamento de Riscos pode ser utilizado como uma das ferramentas dos programas de
qualidade e produtividade, na medida em que, com a identificacdo dos riscos que possam vir a
afetar bens, e com a andlise das consequéncias, diretas ou indiretas, de forma prematura ou
preventiva, consegue-se evitar que um empreendimento industrial venha a sofrer paralisacdes ou
perdas.

O processo, ou o conjunto de tecnologias empregadas no Gerenciamento de Riscos possibilita o
surgimento de meios que atenuam as perdas ameacadoras dos patrimdnios das empresas,
reduzindo suas severidades ou gravidades, através da eliminacéo dos riscos ou do controle dos
eventos e de suas consequéncias. De certa forma, ao se controlar as perdas e por conseguinte,
reduzir a parte dos custos varidveis, estar-se-4 aumentando o nivel de Produtividade da empresa.

d) Controle de Perdas

A partir do momento em que os Perigos, os Riscos e as Consequéncias sdo conhecidos,
quantificados e avaliados quanto a possibilidade controle ou eliminacao passa a ter a fase do
Controle de Perdas.

O Controle ou Gestao de Perdas é uma das inumeras tarefas a que os Gerentes de Riscos estao
familiarizados. A atividade é importante na medida em que as consequéncias dos perigos podem
ser eliminadas ou mitigadas. As formas de controle dependem das caracteristicas dos perigos e
riscos associados.

Discussao:

O conhecimento do que sejam cenarios futuros ndo é atual. Desde hd muito os "progndsticos" eram
realizados com frequéncia. Na Grécia antiga os Oraculos de Delfos prognosticavam o futuro e
muitos governantes iam até 1a para se consultar antes de entrarem em guerra com estados
vizinhos. Foi descoberta uma inscricdo em uma das paredes com o seguinte texto: O homem,
conhece-te a ti mesmo e conheceras os deuses e o universo, atribuida aos Sete Sabios (c.
650a.C.-550 a.C.). Os prognésticos de mais de 2.500 anos atras nado diferenciavam muito, em
termos de objetivo as andlises realizadas com foco nos cendrios futuros. As empresas ndo buscam
estudar se suas vendas serdo elevadas ou ndao e muito menos se o que fabricarem serd um sucesso
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de vendas ou ndo. Mas, certamente, serd interessante conhecer-se a evolucao econdmica e politica
do pais antes de realizarem investimentos pesados. O mais comum é que 0s cenarios ndo sejam
distantes do momento presente. Também se considera a questdo sob a éptica da evolucao
tecnoldgica - tendéncias, ou da incidéncia de eventos severos. A meteorologia é uma das areas de
conhecimento onde os cenarios foram substituidos por andlises matematicas, com previsbes de até
15 dias. Diariamente a "moca" do tempo nos jornais televisivos informa os progndsticos para a
semana. Para que se atingisse esse grau de evolugdo foram investidas muitas tecnologias e ciéncia
computacional. Ao final da segunda grande guerra mundial e na fase que antecedeu a guerra fria a
busca pela interpretacdao do que o sistema de espionagem obtinha era importante para que se
estudassem as alternativas que seriam empregadas. Ou seja, buscava-se sempre a famosa opcao
"b". Assim, o estudo de cenarios foi evoluindo com a agregacdo de novas tecnologias e empregado
mais entusiasticamente em questdes técnicas e ou de producao. Um fato que terminou virando um
marco foram os estudos de confiabilidade de processos. Através desses estudos se buscavam as
probabilidades de falhas (f). Ocorre que 1/f significa o nivel de confiabilidade ou de confianca. Visto
desta forma pode-se até pretender chegar a uma conclusdo de que, se temos diante de nés dois
cenarios e uma parcela desses abrange as mesmas questdes basta apenas se avaliar qual ou quais
serao os niveis de confiabilidade em cada uma dessas opc¢des (cendrios). Mas, sé isso ndo basta.

Em uma analise de primeiro grau, avaliando as provaveis consequéncias de problemas que sejam
iniciados na fase de um projeto tem-se o exemplo a sequir. Cada uma das etapas seguintes é um
cenario. Esse pode estar associado a outros. Se a associacao é direta as analises se ddo através de
formulacdes empregadas em analises de confiabilidade. Contudo, os cendrios podem caminhar
paralelamente, exigindo outro tipo de andlise. O que se deve levar em consideracdo é que deverdo
existir métricas de classificacdo, onde podem ser atribuidos percentuais de falhas ou acidentes
para os quais a materializacdo daquele cendrio contribuiu. O exemplo foi desenvolvido para esta
apresentacao por AFANP (2015).
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Cenérios Criticos que ampliam Riscos

>Resultado do Projein
>Produtividade

*Reuwrsos Humanos Oualificados

>Meios de Produgao Compaltiveis com o projetn

> Ferramental, equipamentos e instalagbes
>Processos de producao (metodol ogia, planejamento e estratégias)
>Espagos adequados aos processos de producio

>Reauwrsos financeiros

>Estabelecimentn de eficientes sistemas de Controle e Gestao
>Logistica de transporte, armarenamentn, insumos

»FEficiéncia dos trabalhadores
*Capacitatac
>Gestao
> Supertisao
> Competéncias
>HNireis de Capacilacao
>Habilidades
> Alitimdes
>Experiéncias
> Adaptacao a Procedimentos/Processos
> Incentivo
>Resultados
> Desempenhos
|>Ileu.sns
|>I’Iimejanuln
|>Plancs de aggo
> Estratépias
>ReOwrsos
> Apoio Gerencial
>Fiscalizagao
> Interacao
>Treinamentns
>Reciclagens
> Gestao de Reomsos
> Mwaliaghes

»>Definigao de Indicadores
> Estrutiragao dos Indicadores
>Montagem de Banwo de Dados
> Implementacao de sistema gerencial
> GestSo de Resultados
>Apropriacac de dados
>Paramelrizacao de resultados
>Definigao de estratégias de pestao
>Divulgacao
>l

> Amalise aiica
|)Wﬂmﬂnmﬁuﬂ
|>Gestsio de resultados
|)In|lim|lnrsemelas
|> Resuttados

»Estratégias comerciais e de fomecimentn com fornecedores confiawveis

|> Comumicagao
> Esratégias
>Divulgacac

> Manutencso de dados

>Transparéncia

>eir

>Hiciéncia dos processos

> Cosretn empregn das inslalagbes e equipamentos

> Adogao de procedimentos que wisem a maximizagao dos resultados de produgao
> Estabelecimentn de planos de manutencao preventiva que eviltem a paralisagao dos equipamentios

> Controle dos meios de produgcao

> Adequiagao dos espagos fisicos a capacidade de produgao dos equipamentos

»Disponibiliragao de programas de apacitatao dos operadores

>Parmanente ajuste dos equipamentos e do vso de matérias primas evitando o desperdicio

>Riliragao de painéis sindticos e de controle para evitar danos p

> Adocao de tEmicas de manuseio e estocagem de produlos que nao gerem perdas ou danos

>ehr
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Elaborando um breve comentério a titulo de explanacao imaginemos o resultado de um projeto
possa estar associado a "produtividade" e que essa seja devida a "eficiéncia dos trabalhadores",
devido a questdes de "capacitacao", enfocando a questao dos "incentivos" cujo ponto principal
seria 0 "apoio gerencial". Tomando-se como palavras-chave as apresentadas e seguindo-se o
caminho critico poder-se-a identificar, através da "engenharia reversa" o seguinte:

12 Falta de Apoio Gerencial, devido a

29 Plano de Acao aspecto importante no

39 Planejamento de todas as acdes, contemplado na estruturacao dos

4° Recursos, importantes para os

52 Desempenhos das equipes para se atingir os

62 Resultados esperados pela alta direcao do empreendimento, quando tratado no plano de
72 Incentivo aos trabalhadores, tema contido na

89 Capacitacao, da mao de obra, sempre buscando ao aumento da

992 Eficiéncia dos Trabalhadores, para se atingir a

102 Produtividade, fator influente no

119 Resultado do projeto.

Na leitura usual os trabalhos académicos desenvolvidos relatam que os resultados finais obtidos
pelas organizacdes em seus projetos dependem da capacidade de producao de seu quadro de
pessoal, o qual por sua vez deve ser o melhor possivel, ou o mais eficiente, necessitando
periodicamente de serem capacitados ou recapacitados, e incentivados na busca de desempenhos
cada vez melhores, com o minimo de retrabalho, com as Organizacdes disponibilizando os recursos
necessarios, o planejamento das atividades, o plano de acdes de trabalho, sejam esses gerenciais
ou de equipes, com o apoio das altas geréncias e dos demais niveis gerenciais. Nessa linha, o
envolvimento ativo dos niveis gerenciais influencia na obtencdo dos resultados almejados. Para
cada uma dessas etapas pode se avaliar o impacto negativo nos resultados gerais, o target da
avaliacdo, e, a partir dai, desenvolver-se acdes blogueadoras que evitem impactos negativos. Ja
dizia um ditado antigo: o olho do dono engorda o boi. Em empresas da area de Oleo e Gas
europeias, o gerente principal do empreendimento periodicamente "troca de capacete" com outro
gerente subordinado e, naquele dia, executa e fiscaliza as acdes inerentes ao trabalho do gerente
que estd sendo substituido. O trabalho como um todo ndo pode ter descontinuidades e todos
devem ter a nitida percepcdo de que o trabalho conjunto é o que pode contribuir para o melhor
resultado.

Conclusao:

Torna-se evidente que no mundo moderno as empresas precisam apresentar maior velocidade de
se adaptar a novas situacoes ou mudancas, sejam essas estratégicas ou ndo. O tempo de resposta
para as mudancas deve ser pequeno, pois caso contrario a empresa passa a ser substituida pela
Sua concorrente.

O mercado de seguros é um dos exemplos de adaptacdo a novos cenarios. Durante certa época as
taxas minimas do seguro incéndio, por exemplo, eram de 0,10%. No mesmo ramo a taxacao
obedecia ao determinado em tabelas de Localizacao, Ocupacao e Construcao, conhecidas por LOC.
Para um grupamento de Localiza¢bes existia uma tabela que associava as caracteristicas das
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construcoes as ocupacodes desenvolvidas. Assim, se pretendia "informar" que uma atividade que
gerasse um alto risco e que estivesse dentro de uma construcao de pior qualidade teria uma taxa
de seguros mais elevada do que se a construcao fosse de melhor qualidade. Afora isso, a existéncia
de dispositivos de prevencao e combate a incéndios poderia reduzir as taxas tarifarias na medida
da eficiéncia desses dispositivos. Podem perguntar: e a classificacdo de Localizacao, para que
servia? Servia para que as empresas que estivessem em cidades onde houvesse um Corpo de
Bombeiros mais eficiente a possibilidade de esse ser acionado e auxiliar no combate aos incéndios
seriam maiores, com menores perdas. Essas cidades eram enquadradas como de Localizacao 1. As
cidades enquadradas como de Localizacao 4 eram todas aquelas onde nao existiam Corpos de
Bombeiros. Havia e ainda ha certa légica nessa divisao de riscos. A partir do momento em que os
custos operacionais comecaram a ficar maiores para as empresas e as comissdes de corretagem ou
de angariacao de seguros continuavam altas foi feito um corte nas taxas de seguros, conduzindo a
menor taxa de 0,10% para 0,05%. O seguro generalizou-se e passou a atender uma quantidade
maior de segurados. A evolucdo veio com a chegada de novo cendrio que iniciou uma nova fase no
processo de aceitacao de riscos. Um segundo cendario, como exemplo, foi o da oferta de seguros
para uma classe da populacao atendida pelos projetos sociais do Governo Federal, inclusive no
"Minha Casa Minha Vida". Foi desenvolvido o "microsseguro" com caracteristicas bem especificas
de comercializacao e de indenizacao. Outros exemplos podem ser dados nas mudancas de direcao
impostas pela concorréncia, pelos érgaos fiscalizadores e pelas demandas, principalmente
financeiras, dos segurados. Nas atividades industriais a "palavra" do presente e do futuro mais
ouvida é a da produtividade. Isso quer dizer gue as empresas devem fazer mais e melhor com os
mMesmos recursos ou empregando menores recursos.

Nao se tem uma Unica conclusdo, pois que o tema é amplo e admite vérias interpretacdes e
resultados. Mudancas requerem uma gestdo, quase sempre associadas sob o titulo "Gestao de
Mudancas". Em algumas ocasides as mudangas sao normais porque as empresas precisam inovar.
Em outros momentos as mudancas sao provocadas por alteracdes legais, como as provocadas pelo
Codigo de Defesa do Consumidor. E ainda em outros as mudangas sao provocadas pela
concorréncia ou pelas demandas dos consumidores. As empresas devem estar atentas para essas
questdes pois que se nao tiverem a velocidade necessaria para mudar serdo ultrapassadas pela
concorréncia, ou cairao no esquecimento pelos consumidores.

Retornando ao final do tépico de Discussdo, abordamos no paragrafo final uma politica de
importante empresa petrolifera, onde os bons exemplos abundam. A alta geréncia ndo permanece
apenas em seu amplo escritério. Percorre as instalacdes da empresa, verifica localmente os
problemas e tem reunides objetivas e répidas com sua equipe gerencial. Uma vez ao més, sem a
definicdo de dias especificos hd essa mudanca de "responsabilidades". Naquele dia, por exemplo, o
gerente geral colocaréa sobre sua cabeca o capacete do gerente de SMS (seguranca, meio ambiente
e saude), ou HSE (Health, Safety and Environment), em inglés. Naquele dia todas as suas atencdes
estarao voltadas para as solucdes dos problemas que estiverem ocorrendo. Isso é feito em todas as
demais areas. O gerente de area que puser na cabeca o capacete do Gerente Geral também
pensara como o Gerente Geral. Muitos sdo os resultados dessa simples estratégia gerencial, como a
da integracado dos gerentes, a percepcao do conjunto pelos problemas individuais, a pluralizacdo
das responsabilidades, entre outros. Nessa empresa as discussoes se iniciam muito antes do
start-up do projeto e sdo concluidas com as andlises finais. As boas praticas empregadas
certamente serdo incorporadas nos novos projetos. Pode se dizer que essa é uma empresa
benchmark, ou uma referéncia dentre as demais empresas.

* Antonio Fernando Navarro é autor de artigos técnicos, especialista em gerenciamento de
riscos por cerca de 40 anos e professor universitario em curso de Ciéncias Atuariais.
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