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1. Introducao

As organizacdes operam num ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo, caracterizado por:

- alargar os fluxos de conhecimentos,

- aumentar a concorréncia a nivel mundial e

- taxas de variagao rapidas.
Isso cria a necessidade de antecipar a mudanga, influenciar o ambiente e tomar decisdes oportunas e
informadas para garantir que os objetivos de negdcios sejam continuamente alcancados e que a organizagao
esteja avancando para o seu futuro.

Para isso, a gestao da Inovacdo e Inovacdo parece ser uma chave para isso.

Inovacdo de acordo com o dicionario Oxford é uma nova ideia, a introducdo de novas coisas, ideias ou maneiras
de fazer algo que foi introduzido ou descoberto.

Segundo ISO56000 familia, a Inovacdo é uma "entidade nova ou alterada" e/ou "realizacdo ou redistribuicdo de
valor". Nesta defini¢do, "entidade" pode ser produto, servico, processo, modelo (por exemplo, modelo
organizacional, comercial, operacional ou de realizacdo de valor), método ou uma combinacdo destes. As
entidades podem ser materiais (por exemplo, um motor), imateriais (por exemplo, um plano de projeto) ou
imagindrias (por exemplo, o estado futuro da organizagdo).

Também "valor" significa ganhos da satisfacdo de necessidades e expectativas, que podem ser receitas,
poupancas, produtividade, sustentabilidade, satisfacdo, capacitacao, engajamento, experiéncia, confianga. O
valor pode ser financeiro ou nao financeiro e é determinado pela percecdo da organizagdo e das partes
interessadas em seus interessados.

O Gartner define a gestao da inovagdao como uma disciplina de negdcios que visa impulsionar um processo ou
cultura de inovagao repetivel e sustentavel dentro de uma organizagao. As iniciativas de gestdo da inovagao
focam-se em mudangas disruptivas ou escalonadas que transformam o negécio de alguma forma significativa.

A Gestdo da Inovagao consiste num conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo
no que diz respeito a inovagao, através do estabelecimento de estratégias, politicas e objetivos e processos para
alcangar esses objetivos.

Um sistema de gestdo da inovagao torna-se cada vez mais importante a cada dia para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das empresas modernas. No entanto, o know-how em matéria de gestao da inovagdo é quase
inexistente na maioria das empresas, independentemente do seu setor.

O projeto TIMS apresenta-se como uma resposta possivel para ajudar as PME a gerir sucessivamente a inovacdo,
concebendo um programa de EFP inovador, digital e de acesso aberto com um pratico "Manual para Agentes de
Inovacdo" e "Ferramenta de Autoavaliacdo para a Inovagdo do TIMS" e proporcionard uma visdo holistica da
lideranca e da inovacao, incluindo competéncias de gestdo, interpessoais e reflexivas que serdo depois aplicadas
na constru¢do de modus operandi inovador nas PME europeias com base na série ISO 56000 normas para a gestao
da inovacao.

O projeto TIMS visa:
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e Ajudar as organiza¢des que necessitam de escalar o sistema de gestdo da qualidade existente para o
sistema de gestdo da inovacao para o lancamento da estratégia competitiva.

e Promover a inovagao nas PME como principal ferramenta para facilitar a sustentabilidade, a
aprendizagem ao longo da vida e a adaptacdo as mudancas.

e Promover a ligacdo em rede transnacional e o intercambio entre empresas e prestadores de EFP a nivel
europeu, aplicando a teoria ao panorama empresarial europeu (e ndo soé).

Para uma PME varios riscos podem ocorrer e eventualmente ameacar a transicdo bem-sucedida da organizacado
para o seu futuro. Isso se torna mais intenso e exigente quando a organizagao pretende implantar ou ja implantou
um Sistema de Gestdo da Inovagdo como parte de sua governanca. Os riscos devem ser identificados, analisados,
avaliados e tratados em conformidade, em tempo util.

A andlise ndo estad relacionada apenas com riscos "negativos". Através desta analise, podem também ser
encontrados riscos "positivos" que possam revelar oportunidades conducentes, por exemplo, a novos negdcios,
novos mercados, eficiéncia de custos ou processos melhorados de estimulo aos esforcos de inovagao.

Este documento descrevera o "Processo de gestdao de riscos e oportunidades" a ser incluido nos resultados do
projeto TIMS. Serdo utilizados conceitos das séries ISO31000 e ISO56000, juntamente com as melhores praticas de
gestdo de Riscos e Mudancas de Projetos, encontradas no "Guia PMBoK" e literatura relacionada.

Finalmente, para ajudar os grupos-alvo a comecar a explorar e adaptar o Registo de Risco/Oportunidade ao seu
ambiente Unico e projetos para um modelo de negdcio CE, é apresentada uma lista indicativa dos respetivos Riscos
e Oportunidades.

2. Finalidade

O objetivo deste documento é ajudar as PME a compreender e gerir os riscos e oportunidades relacionados com os
seus negocios, operagdes e, claro, com o ciclo de vida da Gestdo da Inovagao.

3. Documentos de referéncia

L. ISO 31000:2018 - Gestdo de riscos - Diretrizes
A ISO 31000 é uma norma internacionalmente reconhecida para a gestdo de riscos, fornecendo as
organizagdes orientagdes e principios para identificar, avaliar e abordar os riscos de forma eficaz. Oferece
uma abordagem sistematica a gestdo de riscos, permitindo que as organizagdes tomem decisdes
informadas, melhorem o desempenho e aumentem a resiliéncia. O uso da ISO 31000 pode ajudar as
organizacOes a aumentar a probabilidade de alcangar objetivos, melhorar a identificacdo de oportunidades
e ameacas e alocar e usar recursos de forma eficaz para o tratamento de riscos.

1. ISO 22316:2017 Segurancga e resiliéncia - Resiliéncia organizacional - Principios e atributos
As alteragdes climaticas, as crises econémicas e as tendéncias de consumo sdo apenas algumas das
armadilhas que podem afetar dramaticamente a forma como uma organiza¢do faz negécios e sobrevive. A
resiliéncia organizacional é a capacidade de uma empresa absorver e adaptar-se a essa imprevisibilidade,
continuando a cumprir os objetivos que esta |3 para alcangar.
A ISO 22316 fornece uma estrutura para ajudar as organizagdes a preparar seus negocios para o futuro,
criando uma cultura de resiliéncia, melhorar sua capacidade de antecipar e responder a ameacgas e
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oportunidades e permitir que a organiza¢do continue cumprindo seus compromissos diante de mudancas
complexas.

lll.  Familia de normas ISO 56000 sobre gestao da inovagao

A ISO 56000 é a norma internacional para a gestao da inovagdo. Trata-se de um conjunto de procedimentos
operacionais normalizados para todos os tipos de inovagdo e abordagens. E redigido com a estrutura
comum de alto nivel das normas do sistema de gestdao ISO. Inclui termos, ferramentas, métodos e
orientacdes para gerir interacdes, propriedade intelectual, estratégia e ideias. Também define vocabulario,
conceitos basicos e principios de gestdo da inovacdo. Faz parte de uma familia de normas concebidas para
ajudar as organizagOes a tornar as suas atividades de gestao da inovacao claras e fidveis.

As normas ISO para inova¢do ajudam as empresas a responder eficazmente as mudancas, a fim de
maximizar as oportunidades de crescimento e desenvolvimento, reduzindo os riscos associados. As
empresas podem demonstrar a sua capacidade de gerir atividades de inovagao para alcancgar os resultados
pretendidos: aumento das receitas e da rentabilidade, melhoria da sustentabilidade e resiliéncia, maior
capacidade de atrair parceiros, colaboradores e financiamento, e maior satisfacdo dos clientes.

IV. PMBOK, Project Management Book of Knowledge pelo Project Management Institute, PMI
O PMBOK é um padrdo global emitido pelo Project Management Institute (www.pmi.org), uma estrutura
do setor que incorpora as melhores praticas em gerenciamento de projetos, incluindo o Gerenciamento
de Riscos dentro do Gerenciamento de Projetos e Programas.

4. Definicoes

Consequéncia

Uma consequéncia representa o resultado de um evento e o seu impacto nos objetivos. As consequéncias podem
ser certas ou incertas, e podem ter efeitos positivos ou negativos, diretos ou indiretos. Podem ser expressos
qualitativa ou quantitativamente. As consequéncias tém o potencial de escalar através de efeitos em cascata e
cumulativos.

Evento

Um evento refere-se a ocorréncia ou alteragao de um conjunto especifico de circunstancias. Pode ter uma ou mais
instancias, multiplas causas e varias consequéncias. Os eventos podem incluir ocorréncias esperadas e inesperadas
e podem atuar como fontes de risco.

Probabilidade

Probabilidade é a chance de algo acontecer. Na gestdo do risco, a probabilidade refere-se a probabilidade ou
frequéncia de um evento ocorrer durante um determinado periodo. Pode ser definida, medida ou determinada
objetiva ou subjetivamente, usando termos gerais ou métodos matematicos. Em algumas linguas, o termo
"probabilidade" é usado em vez de "probabilidade", mas na gestao de risco, "probabilidade" destina-se a ter uma
interpretacdo ampla como o conceito de "probabilidade" em outras linguas que ndo o inglés.

Oportunidade
Uma circunstancia favoravel ou vantajosa ou uma combinagdo de circunstancias. Um evento ou condi¢do potencial
que tem o potencial de criar um resultado positivo para um projeto ou objetivo de negdcios, se perseguido.

Registo de Oportunidades
Um repositério dindmico de documentos é estabelecido para registrar e buscar oportunidades.

Risco residual
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Qualquer que seja o nivel de risco remanescente apds a aplicacdo das respostas planeadas.

Risco
O risco refere-se ao efeito da incerteza sobre os objetivos. Envolve desvios dos resultados esperados, que podem
ser positivos ou negativos e podem criar oportunidades ou ameacas.

Os riscos sdao normalmente expressos em termos de fontes de risco, eventos potenciais, suas consequéncias e sua
probabilidade. Os objetivos podem ter varios aspetos e categorias e podem ser aplicados a diferentes niveis.

Apeténcia pelo risco

E o nivel de risco que uma organizacdo estd preparada para aceitar na prossecucio dos seus objetivos, antes de se
considerar necessdria uma acao para reduzir o risco. Representa um equilibrio entre os potenciais beneficios da
inovacdo e as ameacas que a mudanca inevitavelmente traz.

A norma de gestdo de risco ISO 31000 refere-se ao apetite pelo risco como a "quantidade e tipo de risco que uma
organizacao estd preparada para perseguir, reter ou assumir".

Gestao de Riscos

A gestdo de riscos engloba atividades coordenadas que visam direcionar e controlar uma organizacdo em relacao
ao risco. Envolve identificar, avaliar e abordar os riscos para mitigar eficazmente o seu impacto e alcangar os
objetivos.

Registo de Riscos
Um repositério dindmico de documentos é criado e atualizado para registrar os resultados do processo de
gerenciamento de riscos durante o projeto/programa. Os riscos sdo registados.

Fonte de risco
Uma fonte de risco é um elemento que, individualmente ou em combinacdo, tem o potencial de dar origem a riscos.
Serve de base para a ocorréncia de eventos que podem levar a consequéncias positivas ou negativas.

Partes interessadas
Nos negécios, uma parte interessada é qualquer individuo, organizagdo, grupo ou parte que tenha interesse ou
participacdao em uma organizagdo e os resultados de suas agdes.

As partes interessadas podem ser classificadas como internas ou externas a uma organizagdo. Os stakeholders
internos sdo individuos que tém uma relacdo direta com a empresa, como colaboradores, proprietarios ou
investidores, e o seu interesse na organizacdo advém dessa relacdo direta.

Por outro lado, os stakeholders externos nao estao diretamente envolvidos nas operagdes didrias da empresa, mas
estdo sendo afetados de alguma forma pelas a¢des e resultados da empresa. As partes interessadas externas
incluem entidades como fornecedores, credores e varios grupos publicos.

5. Gestao de Riscos & Processo

A fim de evitar confusdes, a partir deste ponto - salvo indicagdo em contrario - este documento e a respetiva
terminologia centrar-se-d3o nos Riscos. No entanto, deve ser relativamente simples para o aluno dedicado adaptar

0 processo e concentrar-se também nas oportunidades, em vez de apenas nos riscos.

O processo de gestao dos riscos deve estar estreitamente associado a gestdo e a tomada de decisGes da organizagao
e deve ser integrado na estrutura, fungGes e processos da organizacdo. Pode ser implementado a diferentes niveis,
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como estratégico, operacional, programatico ou a nivel de projeto. E, claro, como parte integrante do ciclo de vida
da Gestdo da Inovagdo.

Dentro de uma organizacdo, podem ser adotadas multiplas aplicacdes do processo de gestao de riscos, concebidas
para atingir objetivos e alinhadas com o contexto externo e interno especifico em que sao aplicadas. Embora o
processo de gestdo de riscos seja geralmente descrito como uma abordagem sequencial, na pratica é um processo
continuo que permite melhorias e ajustes continuos.

O abaixo é um fluxo tipico para uma Gestao de Riscos eficaz e eficiente. O processo de gestdo de riscos tem quatro
(4) fases que compreendem sete (7) etapas.

Risco € --—-—-—-- 1. Identificar riscos
Identificagdo |.

A

2. Analise os riscos
Novos riscos

Risco (i.e."Com o que devo me
Quantificacao 4--- preocupar?
\ 4 Ndo posso cobrir tudo!")

3. Priorize os riscos

A
Desenvolviment 4. Desenvolver uma
o de Resposta resposta ao risco

A\ 4

5. Executar a estratégia
de risco

Revisdo periddica
e atualizar
(ou seja, "O que posso fazer a
respeito?")

A 4

Monitor de
Resposta ao

6. Avalie os resultados

Y

7. Documento &
Relatério

Figura 1. Processo de Gestdo de Riscos
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Ao longo de todo o processo de gestdao dos riscos, deve ser tida em conta a natureza dindmica e em constante
mutacdo do comportamento humano e da cultura.

o 5.1 Identificagao do risco

O primeiro passo na Gestao de Riscos € a identificacdo de riscos e ameacas que possam minar as nossas iniciativas
ou 0 nosso projeto de Gestao da Inovacao.

Para identificar eficazmente os riscos, todas as atividades e fatores do projeto (internos ou externos) serdo
analisados quanto aos riscos e ameacas que possam ter um impacto negativo no projeto. A identificacdo de riscos
deve ser realizada ndo apenas durante o planejamento do projeto, mas continuamente ao longo do ciclo de vida
do projeto.

Os riscos internos e externos devem ser identificados:

® Os riscos internos podem ser controlados ou influenciados pelo projeto ou pela equipe de planejamento,
como atribuicGes de recursos e disponibilidade, estimativas de cronograma e custo, tipo de contrato.

® Riscos externos sdo aqueles riscos além do controle de influéncia do projeto ou da equipe de planejamento,
como decisdes de clientes, mudancas de mercado ou acdes governamentais.

A eficdcia de todo o processo de gestdo de riscos é tdo boa quanto a qualidade e especificidade das declaracbes de
eventos de ameaga.

A seguir estdo dois (2) formatos gerais recomendados para declara¢des de eventos de ameaca, seja para riscos ou
para oportunidades):

Exemplo de categorias de risco:

e Organizacional

® Financeiro (incluindo taxas de cambio, inflagdo, impostos, concorréncia)

e Politica

® Legal e Regulatério (incluindo licenciamento, ambiguidade contratual, a¢Ges judiciais)

e Social (incluindo o interesse publico)

e Ambiental

e Conhecimento técnico (incluindo maturidade tecnolégica, complexidade, personalizac6es)
e (Cadeia de Abastecimento

® Interesse publico

® Riscos naturais

® Alteragbes do mercado

As ferramentas e técnicas mais comuns utilizadas para identificar riscos sdo as seguintes:
e Entrevistas com especialistas

® Brainstorming
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® Técnica Delphi

® Técnica de Grupo Nominal (NGT)
e Deslizamento de Crawford

e Método da proporg¢ado

® Analise SWOT

e listas de verificacdo, questionarios e modelos existentes (baseados nas licdes aprendidas e na ideia de que
nenhum novo projeto representa também um conjunto completamente novo de riscos)

Ameacas indicativas que podem ser descobertas em relacao ao projeto especifico como:

e Fatores externos (pandemia) que afetam a comunicacgao

® Parceiros potenciais com baixo envolvimento ou desempenho
e Retirada de parceiros

e Conflitos entre parceiros

e Questoes de qualidade

e Atrasos (risco do plano do projeto/linha do tempo)

e Desvios orcamentais

Todos os riscos (e oportunidades) descobertos durante o ciclo de vida do projeto pelos membros participantes
devem ser registrados no Registro de Risco do Projeto (Oportunidade), onde cada risco é minuciosamente analisado
e avaliado.

Registo de Riscos

O proximo passo dentro da Identificagdo de Riscos é a criagdo de um Registo de Riscos - um formuldrio para
documentar os riscos identificados.

As informagdes podem incluir (tanto para Riscos como para Oportunidades):
e ID do Risco / Oportunidade
Categoria
Projeto (opcional)
Proprietario do Risco / Oportunidade (pessoa responsavel pela gestdo da oportunidade)
Declaracdo de evento de risco/oportunidade (também conhecida como descri¢do de risco/oportunidade)
Probabilidade
Impacto/beneficio
Pontuacgdo de risco/oportunidade (probabilidade * impacto)
Classificacdo / prioridade
Resposta — tratamento (pode conter referéncias a documentos de plano, controlo ou medidas separados)

Pontuagdo de Risco Residual/Oportunidade apds o tratamento (atualizada apds cada implementagdo de
uma estratégia de resposta)
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O formuldrio fornecido abaixo pode ser usado. Este formuldrio é chamado de Registro de Riscos e é usado para
documentar e rastrear os riscos potenciais de negécios identificados, a probabilidade, o impacto e a gravidade de
cada risco e as a¢0Oes propostas e selecionadas para abordar (minimizar/mitigar) os riscos.

Rankin,
Risk 1D Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Prloritgyl Response —treatment Residual Risk score
. Bty orcupai s
o e (optional) ible Or Opportunity event O Likelihood or Probability* Priority to {could contain references to separate | (updated after every
ppo‘zjumlv optiona mr:::::i! :is:f {a k.a.Risk / Opportunity Descripti on) riikelihoo: Consequences Impact handle plan documents, control or measures) | implementation of a

" response treatment
opportunity) e )

Figura 2. Registo de Riscos e Oportunidades

Aqui estd um modelo que pode ser usado.

[
3
Risk &
Opportunties Regis

Exemplos

Como esta é uma das partes mais importantes do esforco, é usar as categorias para identificar o maior nimero
possivel de riscos (e oportunidades) relevantes, e ndo se preocupar se um risco é categorizado em "Politico",
enquanto deveria estar em "Legal". Afinal, um risco pode pertencer a mais de uma categoria.

Seguem-se exemplos, considerando a inovacdo em relacdo a economia verde, sustentabilidade, economia circular,
digitalizacdo e inteligéncia artificial.

Riscos indicativos

Categoria de Risco: Organizacional
e Falta de mentalidade de gestdo da mudanca e capacidades/experiéncia

e Falta de cultura empresarial inovadora
e Pressdo dos acionistas/investidores para alcangar a sustentabilidade
e Falta de capacidades/experiéncia chave em gestdo de recursos

e Nao inclusdo formal de principios de inteligéncia artificial na gestdao da inovagao, estratégia, objetivos
e indicadores de desempenho

e Muito baixo apetite ao risco (empresa praticamente ndo arrisca nada)
e Muitos niveis hierarquicos
e Falta de envolvimento e participagdo dos trabalhadores

e Falta de apoio da alta administragcdo em inovagdo (claro que este é um risco classico para todas as
grandes iniciativas de mudanca, independentemente do objetivo)

® Gestdo dainovagdo ndo alinhada com a estratégia global e direcdo estratégica da organizacdo
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e A gestdo da inovacdo ndo considerou como se espera que as atividades de inovacado e as iniciativas de
inovacdo gerem valor para a organizagdo e para as partes interessadas relevantes

® Recursos ndo alocados para apoiar a gestao da inovacao; Uma estrutura organizacional deficiente ndo
suporta atividades-chave e requisitos como o que sera necessario em termos de recursos, estruturas e
processos, quem serd responsavel, quando serd concluido, e como os resultados serdo monitorados,
medidos, avaliados, protegidos, comunicados e documentados etc.

Categoria de Risco: Financeiro
e Elevado custo de investimento inicial (por exemplo, para equipamentos e processos de novos produtos,
inovacdo "verde")
e Custos operacionais mais elevados para os modelos empresariais (por exemplo, recolha, triagem ou
reciclagem de residuos)

e Dificuldade de acesso ao capital operacional e/ou de investimento (por exemplo, quando se trata de
financiamento bancario, as PME - e especialmente as pequenas empresas muito jovens - enfrentam
dificuldades na obtencdo das garantias ou garantias exigidas pelos bancos, que muitas vezes
consideram o financiamento das PME um negdcio arriscado)

e Riscos de fluxos de caixa (por exemplo, atrasos nos fluxos de caixa resultantes de modelos de
pagamento por utilizacdo)
® As PME podem negligenciar os possiveis ganhos financeiros decorrentes da melhoria da sua eficiéncia
na utilizacdo dos recursos, da adocdo de inteligéncia artificial, da aplicacdo de inovagcGes e também da
utilizacdo de praticas de eficiéncia na utilizacdo dos recursos dispendiosas para as suas empresas
Categoria de risco: Politico
e Regulamentacdo insuficiente para a economia verde e a sustentabilidade, ndo abrangendo todos os
setores da industria/PME
e Falta de agéncias governamentais para ajudar as PME na transicdo para a economia circular ou
digitalizagdo
Categoria de risco: Legal
e A inflexibilidade do quadro legislativo nacional e da UE e a lentiddo da mudanca/adaptacdo a
inteligéncia artificial, a gestdo da energia, a economia circular e a sustentabilidade, requisitos existentes
e emergentes

e Garantia, manutencdo/suporte e/ou retomada de obrigacdes contratuais e regulamentares e, em
geral, as responsabilidades em caso de mau funcionamento

e A maioria dosinstrumentos de inovagdo e gestdo ambiental (como o Sistema Comunitario de Ecogestao
e Auditoria - EMAS) é produzida para empresas de maior dimensdo, sem ter em conta as especificidades
do sector das PME

e Falta de clareza sobre varios conceitos da legislacdo da UE (como a responsabilidade do produtor, a
qualidade da recolha seletiva e as defini¢cdes de reciclagem, reutilizag¢do e valorizagdo)

Categoria de Risco: Social
e Risco para a saude publica (através da utilizacdo de materiais reciclados ou da reutilizacdo de matérias-
primas)

® Muitos consumidores ainda estdo focados na conveniéncia e em produtos de baixo preco

® Muitos consumidores consideram os produtos remanufaturados de baixa qualidade

® Asinovacgdes aplicadas podem ser demasiado cedo para a sociedade aceitar

e AlteracGes na base, percecdo e comportamento dos consumidores (incluindo moda e estilo de vida)

Categoria de risco: Ambiental
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Os clientes sdo menos sensiveis a produtos que podem ser manuseados facilmente apds a sua
utilizacao.

Baixa "ecoliteracia" para muitas PME

Aumento substancial dos encargos administrativos decorrentes da legislagdo ambiental

As PME carecem de conhecimentos especificos e de capacidade para cumprir os requisitos ambientais
e de gestdo da energia necessdrios (em consequéncia, recorrem frequentemente a consultores
externos a um custo adicional)

Categoria de Risco: Conhecimento Técnico &

Utilizacdao de tecnologias ndo comprovadas

Os profissionais carecem de consciéncia, conhecimento e compreensdo sobre inovacao,
sustentabilidade, economia verde, economia circular

A maioria dos produtos nado foi concebida para desmontagem (por exemplo, edificios)

Muitas PME ndo tém capacidade técnica para identificar, avaliar e aplicar opg¢des técnicas mais
avancadas que lhes permitam reduzir os seus impactos ambientais e, ao mesmo tempo, realizar
poupangas de custos

Falta de informacdo (algumas PME nem sequer estdo cientes de que existem modelos empresariais
circulares que podem ser benéficos)

Categoria de risco: Cadeia de abastecimento

Um numero limitado de fornecedores que oferecem materiais circulares

Incerteza na qualidade e volume dos fluxos de retorno face aos investimentos em inovacao, gestao de
energia, etc.

Auséncia de suporte de rede, tanto por parte de clientes como fornecedores, para aplicar pressao no
sentido de compras ecoldgicas e/ou prolongamento da vida util dos produtos

A industria ainda esta largamente ligada ao modelo linear (o resultado é, por exemplo, que a gestdo
nao investe para promover a eficiéncia na utilizagdo dos recursos ou uma melhor gestdo dos residuos,
mas investe numa nova campanha de marketing)

Cadeias de abastecimento de circuito fechado ou de circuito reverso, podem aumentar o custo de
logistica, transporte ou energia

As PME, devido a sua pequena dimensdo e poder de negociacdo, tém pouca influéncia no envolvimento
dos seus fornecedores em atividades sustentaveis e da economia verde

Os fornecedores mostram-se relutantes em promover uma cadeia de abastecimento mais ecoldgica
devido aos custos potenciais que podem prejudicar a sua competitividade

Oportunidades indicativas

Categoria de oportunidade: Social

Melhoria das relagdes entre as sociedades locais e as PME
Oportunidades de emprego do negdcio verde, sustentabilidade e gestdo de energia

Oportunidades de emprego para licenciados em design e profissionais com experiéncia relacionada
com a economia circular

Categoria de Oportunidade: Financeiro/Econémico

Produtividade dos recursos, reducao dos custos dos materiais e aumento das receitas provenientes das
vendas de residuos
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e Atenuar a volatilidade dos precos das matérias-primas em funcdo da procura e o risco da oferta
(melhorando assim a seguranga do aprovisionamento de matérias-primas)

e Vantagem reputacional
e Aumento da receita e da quota de mercado devido ao aumento da competitividade
e A gestdo de residuos pode desbloquear novas oportunidades de negdcio

Categoria de Oportunidade: Ambiental
e Conservacdo de recursos naturais (especialmente recursos ndo renovaveis, como agua, fdsseis,
combustiveis e minerais)

e Reducdo dos impactos ambientais (através de energia e materiais eficientes e menos descargas de
agua, da prevencdao de materiais tdxicos, do ciclo de vida alargado dos aterros sanitdrios e da
recuperacdo do ecossistema local)

® Proteger a saude humana e a biodiversidade

Categoria de oportunidade: Tecnologia
e Eficiéncia na utilizagdo dos recursos e minimizagao dos residuos (através do aumento da inovagdo e da
adocdo de tecnologias mais limpas)

® Assisténcia na industrializacdo através de simbiose industrial (ou seja, a troca de residuos entre duas
ou mais empresas)

J 5.2 Quantificacdo de Riscos (Analise e Prioriza¢ao)

Apds a conclusdo da etapa anterior, mais informacgGes precisam ser coletadas no documento do Registro de Riscos.

No entanto, quando vista do ponto de vista da gestao, esta lista bruta de riscos carece de diferenciacdo em termos
de preocupacodes e requisitos da empresa. Ele ndo fornece a geréncia uma compreensao abrangente do seguinte:

® Que riscos sao significativos e quais ndo sao.
e Quais os riscos que requerem atengao imediata e quais podem ser potencialmente ignorados.
® Que riscos sdo urgentes e que podem ser abordados mais tarde.

Sem respostas a estas perguntas, torna-se dificil tomar decisGes informadas sobre os riscos.

Deve priorizar e concentrar-se nos dez principais riscos ou apenas naqueles considerados mais importantes? E se a
empresa ndo tiver os recursos necessarios para lidar com todos os riscos listados?

E importante encontrar uma forma de quantificar e hierarquizar os riscos para que cada empregador, gestor ou
perito/consultor em riscos possa comecar a trabalhar nos mais importantes sem desperdicar tempo, dinheiro e
recursos naqueles que sdo de importancia secundaria.

Para o fazer (Quantificacdo e Priorizagdo) é necessario o calculo e avaliacdo de dois fatores para cada um dos riscos.
Esses fatores sdo Probabilidade (Verossimilhanca) e Impacto (Consequéncias).

A. A probabilidade (Verossimilhanga) de um risco estd diretamente relacionada com a probabilidade de o risco
ocorrer.
O nosso objetivo é dar prioridade aos riscos para que possamos decidir quais lidar primeiro.
Para os fins do nosso trabalho, é suficiente - e aplicavel em quase todos os casos - usar o nosso bom senso e
compreensdo do ambiente de negdcios, juntamente com a abordagem simples descrita abaixo.
No contexto de uma hierarquia de risco tipica, é suficiente definir e usar uma Escala de Probabilidade usando
uma escala de 3, 4 ou 5 passos (ou mais).

KA Co-funded by 14
LA the European Union



ESCALA PROBABILIDADE DE ACONTECER!

. Menos de 7%
1 | Improvavel
Nunca aconteceu ou pode acontecer uma vez a cada 15 a 20 anos

Entre 8% e 40%
2 | Moderado
Espera-se que aconteca uma vez a cada 6-15 anos

5 Entre 41% e 80%
3 | Provavel
Espera-se que aconteca uma vez a cada 1-5 anos

Mais de 80%

Espera-se que aconteca mais de uma vez por ano

Figura 3. Matriz de Avaliagdo de Probabilidade (Verossimilhanga)
Os niveis para calcular a Probabilidade (Verossimilhanca) de risco como para o nosso exemplo acima sao:
Improvavel: A ocorréncia de um evento de risco ndo é muito provavel ou rara
Moderado: Um evento de risco pode acontecer
Provavel: Um evento de risco tem uma alta probabilidade de acontecer

Quase certo: um fendmeno de risco comum

B. Impacto (Consequéncias) refere-se ao impacto/consequéncias estimado que um risco pode ter no negdcio
qguando ocorre.

Risco (impacto negativo)

ESCALA IMPACTO (CONSEQUENCIAS)?

Saude e seguranca: nenhuma

. Financeiro: perda de < 500 €
Insignificant

o Operacional: interrupgdo das operacdes inferior a 1 dia

Reputacdo: sem impacto

Regulatdrio / Legal: nenhum

1 Vocé pode alterar os nimeros de anos e porcentagens de acordo com suas necessidades, os dados apresentados neste
exemplo sdo apenas para fins de apresentacdo.
2 Todos 0s ntimeros e estimativas podem ser alterados.
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Risco (impacto negativo)

ESCALA

IMPACTO (CONSEQUENCIAS)?

2 Menor

Saude e seguranca: tratamento de primeiros socorros

Financeira: perda entre 500 € e 2.500 €
Operacional: interrup¢do das operacgées 1 a 2 dias
Reputacdo: poucos clientes insatisfeitos

Regulatério / Legal: menor ndo conformidade com os requisitos
regulamentares

3 Major:

Saude e seguranca: Tratamento médico necessario

Financeira: perda entre 2.500 € e 10.000 €
Operacional: interrupgao das operagdes 3 a 5 dias
Reputacdo: varios clientes insatisfeitos. Divulgacdo limitada de noticias

Regulatério / Legal: Ndo conformidade significativa com os principais requisitos
regulatdrios — Acdo legal contra o proprietario ou a empresa

Saude e seguranca: Morte ou ferimentos graves

Financeira: perda superior a 10.000 €
Operacional: interrupgdo das operacgGes superior a 5 dias

Reputacdo: muitos clientes insatisfeitos. Publicagdo nos meios de comunicagao
da cidade.

Regulatério / Legal: Ndo conformidade a longo prazo / permanente com os
principais requisitos regulatérios — Perda de licenga — Mais de uma ag¢do judicial
contra o proprietario ou a empresa

ESCALA DE IMPACTO DE RISCOS POSITIVOS (OPORTUNIDADES)

ESCALA

IMPACTO (CONSEQUENCIAS)?

Insignificant

e

Saude e seguranca: nenhuma

Financeira: vendas inesperadas (ou poupangas) de < 1.000 €
Operacional: nenhum
Reputacdo: sem impacto

Regulatdrio / Legal: nenhum

3 Todos os nlimeros e estimativas podem ser alterados.
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TIMS
ESCALA DE IMPACTO DE RISCOS POSITIVOS (OPORTUNIDADES)
ESCALA IMPACTO (CONSEQUENCIAS)?

Saude e seguranca: nenhuma
Financeira: vendas inesperadas (ou poupancas) entre 1.000 € e 10.000 €

2 Menor Operacional: melhorias operacionais necessarias de 5% (para suportar vendas
extras)
Reputacdo: DeclaragGes positivas de alguns clientes
Regulatério / Legal: nenhum
Saude e seguranca: nenhuma
Financeira: vendas inesperadas (ou poupancas) entre 10.000€ e 30.000€
Operacional: melhorias operacionais necessarias de 20% (para suportar vendas

3 Major: extras)
Reputacdo: Declaragdes positivas de alguns clientes. Disseminagdo limitada de
noticias em alguns blogs, resultam em novas vendas e varios telefonemas
Regulatdrio / Legal: novos contratos de venda exigem suporte juridico
Saude e seguranca: nenhuma
Financeira: vendas inesperadas (ou poupancas) superiores a 30.000 €
Operacional: melhorias operacionais necessarias de 70% (para suportar vendas
extras)

4
Reputacdo: DeclaragGes positivas de varios clientes. Disseminagdo prolongada
de noticias na midia, resultam em novas vendas e grande numero de
telefonemas.
Regulatdrio / Legal: novos contratos de venda exigem suporte juridico
estendido

C. Risk Score, a quantificacdo de um Risco através da producdo de um valor que fornece uma visdo sobre a

Figura 4. Critérios de avaliagdo de impacto

‘dimensdo' do Risco em termos de Probabilidade e Impacto e em relagdo a magnitude destes valores.

Isto é calculado multiplicando a pontuacdo de probabilidade pela pontuagdo de impacto:

Escore de Risco = Probabilidade (probabilidade) x Impacto (consequéncias):

A Matriz de Risco é um "sistema de semaforos" estilo grade que é usado para ajudar a visualizar a classificacdo dos
riscos identificados. As cores sdo usadas na forma de semaforos para diferenciar a gravidade dos riscos e ajudar a
trabalhar melhor com a priorizagdo de riscos: A escala comeg¢a em Verde (os riscos menos graves) e termina em

Vermelho que colore os riscos mais graves na escala para as escalas de 1 a 4 que escolhemos acima.
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Aqui estd uma matriz de Risco e Oportunidade.

Probability
D
Probability

w

a

1 2 3 4
Impact

Figura 5. Critérios de avaliagdo de impacto
As areas em cada uma das matrizes definem a significancia do risco que pode ser avaliado para estar na caixa
especifica.
eVermelho (azul profundo) = Riscos significativos que devem ser tratados o mais rapido possivel (Grave)
e Laranja (azul) = Riscos menos significativos que devem ser tratados (Menor)

e Amarelo (azul claro) = Riscos médios que podem ser tratados (Major)
eVerde (azul muito claro) = Riscos menores que a empresa n3o precisa gastar recursos no tratamento ,

desde que mantenham a mesma classificagdo (Insignificante),

E claro que a lista acima define a prioridade, os riscos em relacdo a urgéncia e a importancia do tratamento.

Olhando para a Matriz, entendemos que os riscos mais importantes sdo aqueles que tém alta Probabilidade E

alto Impacto, portanto, estdo no canto superior direito da Matriz.

Aqui estd um exemplo de trés Riscos (Riks 1, Risco 2 e Risco 3) que foram analisados e seu risco é quantificado.

Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Ra:k",]gi Response —treatment Residual Risk score
Priority
Or Opporunity
Op ol::unilv (optional) r‘:’:“:;::‘:l’:“l: (&8 LK Or Likelihood 7 ozl 55 (i 72
B i C ma“:sg the risk/ (ak.a.Risk f Opportunity Description) Consequences Impact handle
opportunity)
R-01 Financial Finance Dept Risk 1 2 4 2nd
R-02 Operational Logistics Dept  |Risk 2 1 3 3rd
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 4 3 1st
Figura 6. Registo de Riscos e Oportunidades
o 5.3 Desenvolver uma Resposta ao Risco e executar a Estratégia de Risco.

Com base na priorizagdo que ocorreu na etapa anterior, temos entdo que avancar e decidir sobre as medidas a
implementar para garantir que vamos minimizar o risco (ou seja, reduzir a sua Probabilidade e/ou Impacto e,
portanto, reduzir a sua pontuacao de Risco e o impacto global que pode ter na organizacao.
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Existem 4 tipos de resposta ao tratamento de risco:

V.

Evitar o risco: (retira-lo completamente, longe da vida da empresa) decidindo ndo iniciar ou continuar com
a atividade que da origem ao risco especifico;

A prevencao de riscos é por vezes adotada quando uma atividade ou situagado envolve um elevado nivel de
risco que ndo pode ser adequadamente tratado a um nivel aceitavel por outra abordagem.

O risco pode ser demasiado elevado face aos potenciais beneficios para a empresa associados a
atividade/situacdo, bem como os custos de uma solucdo de mitigagdo de riscos também podem ser
demasiado elevados para serem acessiveis ou para equilibrar os beneficios.

Mitigar o risco: Ao escolher esta resposta de gestdo de risco, é possivel reduzir a probabilidade de um risco
ou minimizar o seu impacto, caso ocorra.

Ao aplicar esta estratégia a uma ameaca especifica, torna-se vital implementar uma ou mais medidas de
controlo que alterem o nivel global de risco.

Esses controles podem assumir varias formas, como politicas, procedimentos, praticas, medidas técnicas,
dispositivos e outras acdes que reduzem o risco geral.

Transferir o risco: uma estratégia de transferéncia de risco envolve a transferéncia total ou parcial do risco
para outro local ou parte. Embora a probabilidade do evento permaneca inalterada ou nao afetada, essa
abordagem minimiza o impacto na organizacao.

Transferir o risco é, de alguma forma, uma forma de Estratégia de Mitigacdo de Riscos. A transferéncia é
geralmente na forma de:

(a) cobertura de seguro em casos de riscos de alto impacto, para que vocé receba de volta o valor
monetario relacionado ao valor da destruicdo/perda de instalacdes, bens, equipamentos, lucros,
saude, etc., incluindo riscos de responsabilidade legal

b) Subcontratacdo ou externalizacdo de um projeto ou de uma atividade (geralmente secundaria
em relagdo aos objetivos comerciais) ou de um servigo a terceiros.

Aceitar o risco: Reconhecer o risco e estar disposto a aceitar as consequéncias se ele acontecer. H3 duas
maneiras de abordar isso:
® Aceitacdo passiva: Tomar uma decisdo consciente de ndo tomar nenhuma a¢do em resposta ao
risco.
e Aceitacdo ativa: Desenvolver um plano de desastre e implementa-lo se o evento de risco acontecer.

Com base no exposto, uma série de medidas e controles sdo decididos e implementados, que resultam na mitigacdo
da exposi¢do ao risco existente da organizacdo (ou do projeto).

A partir

"
* *
* *
* -

o

do nosso exemplo, a imagem poderia ser a seguinte:
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Rankin,
Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Pri 'tgv/ F -tr Residual Risk score
riorr
OrOppeortunity Or Opportunity score
aor Owner (Person
Or Opportunity event ar Probability * Priority to (could contain references to separate | (updated after every
Opportunity (aptional) responsible to Or Likelihood
(a.k.a. Risk / Oppartunity Description) Conseguences Im pact handle plan documents, control or measures) | implementation of a
1D manage the risk /
response treatment)
opportunity)
Deployment of measure 1 and
R-01 |Financial Finance Dept  |Risk 1 4 2nd measure 2 that change the Impact 4
to 2 while probability remains 2
R-02 Operational Logistics Dept  |Risk 2 3 3rd No measurestaken 3
De ployment of measure 3 and
. . . measure 4 that change the
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 3 1st L 8 (<
Probabilityto 3 and the Impact to
2

Figura 6. Registo de Risco com tratamentos de risco.

Podemos ver claramente que a exposi¢cdo ao risco residual da organizacdo é significativamente menor (ver Ultima
coluna acima) uma vez que as medidas decididas foram implementadas.

5.4 Exemplos de riscos e possiveis planos de tratamento

Desenvolvemos alguns exemplos dos riscos com possivel tratamento abordado, considerando as técnicas acima:

Vocé também notara que "Aceitar" como uma opg¢ao de tratamento de risco é discutido no final dos exemplos.

Categoria de
risco

Risco

Planos de tratamento possiveis

Operacional

Programas de
treinamento

inadequados e
sobrecarregam as
capacidades operacionais

Atenuar

Oferecer programas de formacdo especializada e criar
sistemas de apoio para ajudar os colaboradores nas suas
fungdes.

Transferéncia

Explorar a possibilidade de externalizar algumas fung¢des de
formacdo e apoio a prestadores de servicos externos ou
estabelecer parcerias com organizagGes especializadas em
gestdo da inovagao.

Evite

Alocar programas especificos de treinamento de inovagdo
gue estdo unidos em toda a responsabilidade e cronograma
de treinamento de um novo funcionario.

Impacto na
produtividade e
eficiéncia

Atenuar

A comunicagdo e coordenagado regulares serdo cruciais para
manter a produtividade e a eficiéncia.

Transferéncia

Envolvimento e criagdo de grupos relevantes de
colaboradores e stakeholders no processo de integracao ou
adaptagdo dos processos de trabalho com padrdes de
inovagao.

Ter tarefas em grupo que ajudem os funcionarios a trabalhar

Dificuldade em executar
projetos de inovagao
dentro do prazo

Evite .
em conjunto
Use metodologias ageis de desenvolvimento e acompanhe
Atenuar

0 progresso de perto.

Transferéncia

Terceirize parte ou todo o projeto de inovagdo para um
fornecedor terceirizado.
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TIMS

Categoria de

a agles judiciais de
responsabilidade por
produtos ou outras
reivindicagdes legais
relacionadas a inovacao.

. Risco Planos de tratamento possiveis
risco
Evite Planeie cuidadosamente projetos de inovagao.
Desenvolva um orgamento para inovagdo e acompanhe
Atenuar .
» cuidadosamente os gastos
lelf:uldadedem 'executNar Terceirize parte ou todo o projeto de inovagdo para um
projetos € IN0Vacao | Transferéncia | fornecedor terceirizado com um prego fixo.
dentro do orgamento
Evite Orcar cuidadosamente projetos de inovagao.
) ) A Obter um seguro adequado de responsabilidade civil
Financeiro | perdas financeiras devido tenuar

decorrente dos produtos.

Transferéncia

Transferir o risco de perdas financeiras devido a a¢Ges
judiciais de responsabilidade por produtos para uma
companhia de seguros.

Evite

Evite desenvolver ou vender produtos inovadores ou
projetos que sejam inerentemente arriscados.

Avisos legais

Incumprimento das leis e
regulamentos aplicaveis
relacionados com a
inovacgdo, tais como leis
de propriedade
intelectual, leis de
privacidade de dados e

Atenuar

Reveja e atualize frequentemente politicas, praticas e
procedimentos para se alinhar com os requisitos legais.

Transferéncia

Cooperagdo com assessoria juridica especializada em
direito da inovagdo para garantir o cumprimento integral
das leis e regulamentos relacionados a inovagao.

Trabalhando com consultores especializados em inovagao e
supervisionando todos os documentos legais,

leis ambientais. Evite equipamentos e unidades de construcdo para uma maior
cobertura da empresa.
Treinar a equipe de RH e os gerentes de praticas de
o —— documentag&o apropriadas para garantir precisdo e

N3o obtengdo das
autorizagdes ou licengas
necessarias.

conhecimento em resposta a questdes legais.

Transferéncia

Envolva-se com provedores de servigos terceirizados que
possam realizar a tarefa.

Evite

Trabalhando com consultores especializados em inovagao e
supervisionando todos os documentos legais para uma
maior cobertura da empresa.

Estratégico

Falha na identificagdo e
priorizagao de
oportunidades de
inovagao

Atenuar

Invista em pesquisa de mercado e inteligéncia competitiva.

Transferéncia

Faca parcerias com especialistas externos em inovagao.

Desenvolver um processo sistematico de identificagdo e

Reputagao

Evite priorizacao de oportunidades de inovagdo.
Realizar avaliagdes exaustivas do impacto societal e
Reagdo publica contra Atenuar ambiental antes de desenvolver e langar novos produtos ou

uma inovagdo que é
percebida como nociva
para a sociedade ou para
0 meio ambiente.

servigos.

Transferéncia

Estabelecer um érgdo de supervisdo terceirizado para
revisar a inovagdo e aconselhar a empresa sobre como
minimizar seus impactos negativos.
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TIMS
Categoria de . B
r?sco Risco Planos de tratamento possiveis
Evite Concentrar-se nos mercados em que existe um forte apoio
publico a inovagdo.
Tenha um processo em vigor para que 0s usuarios recorram
Potencial  boicote  ou Atenuar das decisdes de remogdo de contetdo.
danos reputacionais nas Transferancia | 2@ Parcerias com organizagdes terceirizadas para ajudar na
plat_a.formas de redes moderagdo de conteldo.
socials Evit Evite desenvolver recursos que possam levar a boicotes ou
vite . ~
danos a reputacgdo.
Categoria de . B
rgisco Risco Planos de tratamento possiveis
Oferecer programas de formagado especializada e criar
Atenuar sistemas de apoio para ajudar os colaboradores nas suas
fungGes.
Programas de P - ~
treiiamento Explorar a possibilidade de externalizar algumas fungdes de
Todas as | inadequados e formagdo e apoio a prestadores de servicos externos ou
Categorias sobrecarregam as Transferéncia | estabelecer parcerias com organizacdes especializadas em
capacidades gestdo da inovagao.
operacionais - : : -
Alocar programas especificos de treinamento de inovagéo
Evite que estdo unidos em toda a responsabilidade e cronograma
de treinamento de um novo funcionario.
: Método Strate - .o
Risco - (3 Acdes possiveis
e Aceitacdo Passiva: Isso significa que os riscos estdo sendo
reconhecidos, mas a empresa nao faz nada para minimizar a causa
ou os efeitos.
Todas as e Aceitacdo Ativa: A organizagao identificou as ameagas que podem
Categorias de Aceitacio estar no campo operacional, financeiro, reputacional, juridico e
Risco criou um plano de desastre ou emergéncia para enfrentar esses
riscos no tempo apropriado.
Um plano de resiliéncia inclui todas as ameagas ndo tratadas que uma empresa
pode enfrentar e fornece solugdes e respostas rapidas a cada uma delas.

5.4 Avaliagao dos resultados e elaboracao de relatorios

Avaliacdo do plano de acdo inicial implementado

Uma vez implementado o plano de agdo, é necessaria uma avaliagdo para garantir que a mitigagado dos riscos, tal
como decidida e implementada, foi eficaz e eficiente e que o risco permanece dentro dos limites aceitdveis. Se uma

lacuna ou fraqueza for identificada na avaliagao geral e implementacdo, outras etapas e a¢gdes onde a organizagao

pode seguir sao

necessarias.

Algumas etapas tipicas desta avaliacdo e decisOes relacionadas estdo listadas abaixo:
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Take no further action

Consider further risk treatment
options

Undertake further analysis to better

understand the risk

Maintain existing controls

Reconsider organizational
objectives

Figura 7. Agdes apds a Avaliagdo de Riscos

Por ultimo, o Registo de Riscos atualizado é mantido para garantir que os riscos sdo documentados e
monitorizados conforme necessario.

. 5.6 Monitoriza¢ao e Controlo de Riscos

Isso representa a etapa final de um processo de gestdo de riscos eficaz dentro de uma organizagao.

Ao longo deste processo, é importante manter uma comunicagdo frequente com a sua organizagdo e outros
stakeholders que possam ser afetados pelos riscos.

A organizag¢do deve estabelecer uma abordagem sistematica para monitorizar e rever a sua estratégia de gestao de
riscos. Isto é necessario porque os riscos estdo em constante evolugdo. A estratégia de gestdo de riscos deve ser
incluida num documento que serd atualizado regularmente para refletir as mudangas que afetam o negdcio.
Surgirdo novos riscos, enquanto os riscos existentes poderdo diminuir ou intensificar-se.

Essas alteragdes podem resultar de mudangas organizacionais internas, bem como de fatores externos fora do seu
controle.

Para garantir um monitoramento e revisdo eficazes da estratégia de gestdo de riscos, existem muitos métodos
valiosos que podem ser usados dependendo do risco que a empresa esta enfrentando.

Vamos compartilhar uma metodologia passo a passo de monitoramento e revisdo de riscos:

a) Manter um ficheiro de documentacgdo do projeto abrangente e facilmente acessivel, com especial énfase
no Registo de Riscos. Garantir que os planos de emergéncia e recuperac¢do estejam disponiveis nos pontos
e locais acordados para acesso rapido em caso de desastre.

b) Fornecer informacdo e formac¢do adequadas a todo o pessoal relativamente as solugdes e controlos

implementados. Programar sessGes de formagdo regulares, pelo menos uma ou duas vezes por ano, para
aumentar a sensibilizacdo e partilhar os conhecimentos necessdrios entre os responsaveis. Definir
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TIMS

c)

g)

V.

claramente as fungdes e responsabilidades descritas nas medidas e controlos selecionados, garantindo que
sdo diligentemente seguidas pelo pessoal.

Promova uma cultura de consciéncia do risco nas operacdes didrias da sua empresa. E importante
incentivar todos a abordar cada novo processo, acao ou decisdo com uma perspetiva de gestao de riscos.
O sucesso final seria incorporar a gestdo de riscos como um padrdo em todos os processos de tomada de
decisao.

Repeticdo anual do ciclo de gestdo dos riscos, atualizagao do registo de riscos, melhoria das avaliages dos
riscos através da aplicacdo de novas medidas e controlos, preparacao de planos e melhoria da resiliéncia
global. A cada repeticdo, o processo se tornard mais suave e eficiente, levando a uma maior resiliéncia para
a empresa.

Estabelecer um processo de revisdo regular, como trimestral ou semestral, para avaliar a eficicia e a
eficiéncia das solugdes-praticas, medidas e controles implementados. Monitorar mudangas no ambiente
de negdcios interno e externo, identificar riscos emergentes e revisar tratamentos de riscos e prioridades
de acordo. Atualize o Registo de Riscos e aborde os riscos novos ou modificados, conforme necessario.

Realize exercicios anuais de planos de emergéncia, garantindo que eles permanecam atualizados e
permitindo que suas equipes recuperem sistemas, operacdes e servicos de forma eficaz, conforme
planejado. Confirmar que o pessoal envolvido nos exercicios compreende as suas fungdes e
responsabilidades, conforme definido nos planos, e pode responder eficazmente quando necessario.

Mantenha um arquivo para registrar eventos adversos (incluindo quase acidentes), mudancas, tendéncias,
sucessos e falhas. Analise estes incidentes para aprender com os incidentes negativos e falhas e melhorar

a resiliéncia da empresa, reforcando as medidas existentes ou implementando novas.

6. Gestao de Oportunidades

6.1 Campos e Identificacdo da Etapa de Oportunidade

Ao longo do ciclo de vida do projeto ou do negécio, podem ser identificadas oportunidades que levam a economias
significativas de tempo e custos. No entanto, se essas oportunidades passarem despercebidas, podem ser
completamente perdidas. Por conseguinte, a gestdo dos riscos positivos deve merecer uma atengao consideravel.

O processo de identificagdo de oportunidades ndo pretende revelar todos os possiveis incidentes afortunados que

possam
realista

Existem

* %o
* *
* *
* *

P

acontecer. Em vez disso, concentra-se na identificagdo de eventos importantes com uma probabilidade
de acontecer, incluindo aqueles com uma probabilidade reduzida de incidéncia.

trés formas diferentes e independentes de identificar uma oportunidade:
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Os empreendedores podem ganhar consciéncia do desenvolvimento de tendéncias por dois métodos:
estudo e observagdo minuciosos, ou obtendo previsGes personalizadas e analises de mercado de empresas
de pesquisa independentes. Estas tendéncias podem existir no dominio econdmico, social, tecnolégico,
politico ou regulamentar.

Por vezes, a identificacdo de oportunidades leva a identificar um problema e a conceber uma solucdo
para o mesmo. Estes problemas podem ser identificados através da observacdo de tendéncias, mas
também podem surgir através de meios mais simples, como a intuicdo, a sorte ou o acaso. Algumas ideias
de negdcio provém claramente do desejo de resolver um determinado problema. Neste caso estamos
interessados na evolucdo e novas ideias de negdcio através dos colaboradores.

Estas lacunas existem quando um produto ou servigo é necessario para um determinado grupo de
pessoas, mas a dimensao do mercado nao é suficientemente grande para atrair a atengdo dos principais
distribuidores ou fabricantes.

7

A pergunta nesta fase é "Quais sdao as mudangas e as oportunidades potenciais?". A oportunidade pode ser
"contada" pelo nivel de importancia que tem para a empresa e pela percentagem de probabilidade de acontecer.

Tal como o Registo de risco anterior, deve ser criado um Registo de risco positivo com o nimero de oportunidades,
as causas, a categoria do risco positivo, as datas levantadas e as datas tratadas. Seria mais simples registar todas as
ameagas positivas no nosso documento para estarmos prontos em todas as circunstancias e preparados para
eventos futuros semelhantes.

Seguiremos o mesmo padrdo da Identificagdo de Risco. As oportunidades também podem ser chamadas de riscos
positivos, para que estes sejam encontrados em um determinado campo de negdcios, algumas técnicas podem ser
usadas:

- Brainstorming

- Analise SWOT

- Necessidades do Mercado — Pesquisa de Mercado
- Planos de Projeto

- Entrevistas com as partes interessadas, etc.

Para cada oportunidade potencial existe uma analise e gestao continuas ao longo do seu ciclo de vida. Sdo tomadas
as seguintes medidas:

a) Criar um plano de gestdo sustentavel de captura de oportunidades.

b) Coordenagdo de tarefas especificas relacionadas com a exploragdo de oportunidades.
c) Implementagdo e supervisdo das atividades de aproveitamento de oportunidades.

d) Apresentacgdo regular de relatérios sobre o estado da oportunidade.

Com base no inquérito realizado nos paises participantes, observou-se que a questdo da inova¢do nas PME é tratada
com cautela e ceticismo nos seis paises (Grécia, Austria, Espanha, Portugal, Letdnia, Leténia, Roménia). No entanto,
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apesar destas preocupacdes e desafios, existem oportunidades que surgem de qualquer risco associado a
prevencao de problemas. Por exemplo, o problema pode criar:

- novas ideias e opiniGes,
- identificacdo de novas indUstrias que possam ser servidas pela organizacao,
- desenvolvimento de novas parcerias,

- criacdo de novos canais de comunica¢do e melhoria da tecnologia dentro da empresa no que diz respeito a I1SO
56000

Os exemplos acima sobre o grupo-alvo do projeto estao divididos em 3 categorias de oportunidades:
Tecnoldgico

A empresa pode comecar a usar mais a tecnologia através de programas de inovacdo. Desde as formagbes que
serdo feitas remotamente até & implementac3o das ideias e & sua concretizacdo. E provavel que a empresa crie,
integre e melhore ainda mais os seus modelos de trabalho hibrido ou remoto e que dé mais um passo no
desenvolvimento dos seus sistemas internos, como CRM, Intranet e websites internos, G suite, etc.

Mercado

. Ao adquirir a experiéncia certa e dar os passos certos, o mercado pode abrir novas perspetivas
para a empresa e comecar a implementar suas ideias inovadoras. Os colaboradores comecardo
a trabalhar em contextos novos e mais inovadores e o desenvolvimento serd agora um dado
adquirido.

6.2 Etapa de analise de oportunidade

Uma vez identificadas as oportunidades em que a empresa pode se envolver, escolnemos quais rejeitar e quais
aceitar. Como mostra a tabela abaixo, dependendo da sua importancia para o negdcio e do impacto que tém,
podem ser rejeitados ou aceites.

Figura 8. Processo de Tomada de Decisdo

A metodologia passo-a-passo do processo de tomada de decisdo de oportunidade é:

l. Persiga a oportunidade: Monitore continuamente as tendéncias do mercado, as necessidades dos clientes
e as mudangas no ambiente de negdcios para identificar oportunidades. Novas ideias, tecnologias e novos
modelos de negdcio podem estar mais perto do que pensa.
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Il. Investigar a oportunidade: Avaliar os potenciais beneficios e riscos de uma oportunidade e tomar decisdes
informadas sobre como persegui-la. Seria mais consciente adaptar estratégias de flexibilidade e disposicao
com base nas necessidades e dindmicas do mercado e do negdcio para otimizar o sucesso.

lll.  Tomada de decisao:

a) Recuse a oportunidade: Nesta fase consideramos que esta decisdo nao é benéfica para a empresa
e para os seus objetivos. Avangamos em busca de novos riscos positivos.
b) Aceite a oportunidade:
Depois de aceitar a oportunidade, algumas etapas devem ser implementadas
i. Dedicar os recursos, o tempo e o esforco necessarios para a boa execuc¢do da oportunidade.
ii. Crie um plano estratégico que descreva as etapas especificas e os prazos necessarios para
executar efetivamente a oportunidade.
iii. Implementag¢do do plano planeado para transformar a oportunidade em realidade e
alcancar os resultados desejados.
iv. Monitorizacdo e gestdo continuas de potenciais riscos e desafios que possam surgir
durante a prossecucdo da oportunidade.

A etapa de avaliagdo envolve quantificar, caracterizar e priorizar as oportunidades da empresa uma vez
identificadas no documento do Registro de Oportunidades, como na mesma etapa da gestdo de riscos. O objetivo
é hierarquizar a lista de oportunidades, destacando aquelas que exigem o mais alto nivel de atencdo da gestao.

No processo de avaliacdo, é dada uma avaliacdo quantitativa consistente as oportunidades identificadas,
considerando tanto a sua probabilidade como as suas consequéncias.

Depois de identificar as oportunidades, priorizamo-las usando um documento de avaliacdo de risco positivo. Em
seguida, atualizamos o registo de risco positivo ou criamos um, caso ndo exista. Desenvolvemos uma tabela com
um sistema de semaforos (usando uma cor diferente) para avaliar o risco positivo. Esta abordagem ajuda-nos a
fornecer uma visualizacdo da hierarquia de riscos positivos. Ao organizar a lista de registro pela coluna de
classificacdo de risco positiva, podemos facilmente responder a perguntas como "Quais riscos positivos precisamos
abordar primeiro?" e "Quais oportunidades beneficiardo mais nossa empresa?"

6.3 Etapa de resposta a oportunidade

A andlise de oportunidades inclui a avaliagdo de varias opg¢bes para responder as chances detetadas, observando
como os resultados podem mudar dependendo dos ajustes nos fatores de risco. Através destas analises, sdo
identificados os fatores mais cruciais, fornecendo informagdes valiosas sobre as estratégias de gestdo de risco
preferidas. Existem quatro técnicas ou opg¢des disponiveis para gerir riscos e oportunidades:

e O controlo de oportunidades ou a mitiga¢do de riscos/oportunidades envolve a gestdo ativa de riscos para
reduzir a probabilidade da sua ocorréncia ou minimizar o seu impacto na organizacgao.
Evitar oportunidades implica eliminar fontes de alto risco e substitui-las por solu¢gdes de menor risco.
A transferéncia de oportunidades refere-se a reafectacdo de oportunidades de uma parte do sistema para
outra ou a transferéncia de oportunidades para partes interessadas externas.

® A aceitagdo da oportunidade ou aceitagdo do status envolve o reconhecimento da presenca de uma
condicdo de oportunidade especifica e uma decisdo consciente de aceitar o nivel relevante de oportunidade
sem a necessidade de novas tentativas de controle.
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Figura 9. Estratégias de resposta

Independentemente de qual das quatro técnicas for escolhida, é desenvolvido um plano de gestdo de
risco/oportunidade que inclui as tarefas a realizar, um calendario para a execugdo das tarefas, os recursos
necessarios e o custo total. Por exemplo:

- A prevencgao pode identificar tarefas de planeamento adicionais para desenvolver solu¢ées de menor risco
- A transferéncia pode identificar tarefas para reestruturar planos de compras e contratos relacionados.
- Controle/reducdo identifica tarefas proativas para aumentar a oportunidade de Probabilidade e/ou Beneficios

- A aceitacdo pode identificar acdes a serem tomadas caso o risco/oportunidade se concretize

6.4 Etapa Avaliagao de Oportunidades

De forma a avaliar a gestdo das oportunidades perseguidas por uma empresa, e em particular a oportunidade de
aplicar ideias inovadoras, a empresa ou o departamento que gere estas situagdes deve rever o plano estratégico
implementado.

Neste caso para a oportunidade relatada, deve-se verificar se a forma como a empresa mudou seu modelo de
contratacdo e implementou novos padrdes esta devidamente estruturada e compreendida pelo restante da forca
de trabalho.

Varios métodos de avaliacdo de oportunidades podem ajudar a avaliar isso. Algumas delas sdo:
- Gestdo por objetivos

- Autoavaliagao

- Escala de avaliacdo

- Testes de desempenho

Uma vez identificadas as fraquezas das metas estratégicas, seria bom registra-las no documento de oportunidade,
que inclui as categorias, datas, métodos de gestdo, dreas de aplicacdo e pessoas que seguirdo ou contribuirdo para
esse esforgo.

Isto tornara mais facil para os gestores de oportunidades supervisionar e implementar novos métodos e formas de
lidar com os riscos, mas também lidar com situagdes semelhantes que possam surgir no futuro.
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o 6.5 Monitoramento de Oportunidades & Etapa de Revisao

A etapa de monitoramento e revisdo de oportunidades é uma parte importante do processo de gestdao de risco
positivo para cada setor de negdcios. Esta etapa envolve o monitoramento continuo e a avaliacdo das estratégias
de gestdo de oportunidades implementadas para garantir sua eficacia e relevancia no ambiente dindmico de
negécios.

Segue-se um resumo detalhado do processo de monitorizagao e revisdo dos riscos:

a) Estabelecer um plano de monitoramento e revisdo que descreva a frequéncia, o escopo e a metodologia
do processo de monitoramento e revisdo de oportunidades.

b) Identificar os indicadores de oportunidade que alertam os empresarios ou gestores de RH para mudancas
no ambiente corporativo.

c) Coletar e analisar dados sobre os indicadores de risco, por exemplo, o departamento de RH pode organizar
reunides com a forga de trabalho para identificar alguns fatores que afetam seu desempenho ou auditorias
de acessibilidade no prédio ou equipamentos da empresa para que ninguém seja marginalizado.

d) Avaliar a eficacia das estratégias de gestdo de oportunidades: Utilize os dados recolhidos para avaliar a
eficacia, eficiéncia e relevancia das estratégias de gestdo de oportunidades implementadas na abordagem
dos riscos positivos identificados.

e) ldentificar lacunas e fraquezas no processo de gerenciamento de oportunidades, como avaliagdo
inadequada de oportunidades ou estratégias de tratamento, e tomar medidas corretivas.

f) Tomar medidas corretivas, como rever estratégias de gestdo de riscos, implementar controlos de
oportunidade adicionais ou melhorar o processo de gestao positiva de riscos.

Figura 10. Processo de Monitorizagéio e Revisdo de Oportunidades

VI. 7.Teorias de Gestao da Mudanca

o 7.1 Objetivo da alteragao

A implementag¢do da mudanga pode ser planejada por organizacGes e empresas para capacita-las a lidar com as
demandas ou oportunidades em seu ambiente operacional. O objetivo da mudanga pode estar em uma ou mais
de quatro categorias, de acordo com Gilgeous e Chambers (1999):

Objetivos comerciais: Todas as agées a empreender para aumentar a vantagem competitiva (abertura de novos
mercados, aumento da quota de mercado)

Finalidades tecnoldgicas: A¢Oes para adotar e familiarizar-se com novas tecnologias e aumentar a produtividade
da organizagao.
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Propdsitos inovadores: A¢des de renovacgdo da organizagao (se a gestdao desejar) que expressem a cultura da
empresa.

Propdsitos organizacionais: A¢des que regulam o funcionamento e a visdo da organizacao, identificando as
pessoas certas, proporcionando um aumento no grau de motivagao, etc.
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