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    PREFÁCIO




    A história está repleta de casos inspiradores entre discípulos e mestres: na filosofia, na religião, na política, nas artes... onde quer que um indivíduo tenha despertado o interesse, e iluminado o caminho de outro, através de suas ideias, comportamento ou destreza, lá se perceberá o ciclo virtuoso da construção evolucionária do conhecimento humano.




    Platão foi discípulo de Sócrates. O mestre foi um revolucionário acusado de corromper a juventude da época com ideias contrárias à moral vigente. Sócrates foi morto por pensar diferente! Platão, por sua vez, ouviu, discutiu e compreendeu Sócrates enquanto vivo, analisando, interpretando e ampliando o seu conhecimento, além de ter registrado e perpetuado o seu legado, revigorado por suas próprias ideias. Sócrates ainda vive naquilo que seu discípulo Platão realizou!




    Enfim, certo dia, este Professor foi invadido por uma alegria imensa ao receber uma mensagem de um ex-Aluno, entre tantos, que disse ter esperado mais de uma década para responder a uma provocação feita em sala sobre registrar em livro as discussões tidas em uma aula: “Professor, meu livro (aquele livro!) está pronto”.




    Lembrei-me do jovem que, ansioso por respostas diretas, questionou de forma vigorosa, ainda que respeitosamente, a minha argumentação sobre a necessidade de levar em conta os aspectos comportamentais, estruturais e conjunturais das organizações como alicerces da aplicação prática de métodos e ferramentas de gestão. “A ferramenta, por si, não se basta”, eu afirmava como um teorema matemático e sob os olhares céticos dos alunos mais pragmáticos.




    A discussão foi se aprofundando e, num lapso, pensei sobre a validade de levar adiante um debate filosófico durante o tempo da aula, e com um único aluno, sobre um tema que extrapolava os aspectos metodológicos de uma disciplina técnica. Quantos participantes daquela turma estavam conseguindo nos acompanhar, ou tinham interesse, no debate? Quantos se sentiam motivados a contribuir ou apenas aguardavam a hora da retomada do conteúdo planejado da aula?




    Mas aquele jovem, naquele dia, demonstrou que havia sido tocado pelo tema e isso foi percebido clara e construtivamente – entre certezas e dúvidas, de ambos, aquela era a oportunidade que poderia fazer a diferença para aquele jovem.




    Como na fábula do menino que devolvia, uma a uma, as estrelas ao mar, aquele Aluno não apenas acompanhou a linha de raciocínio do Professor, mas foi além, oferecendo novas trilhas, novas perspectivas e novas premissas complementares ao debate. O debate entre Professor e Aluno, testemunhado por uma turma inteira, se estendeu até o final da aula, limite de tempo que obrigou o Professor a sugerir a provocação que hora se materializa neste livro: “Por que você não escreve sobre essas ideias?”. Mantida a devida proporção, Sócrates, o Professor, ainda vive nas ideias de Platão, o Aluno que o superou!




    Uma década após a passagem relembrada e o reconhecimento, que me enche de orgulho, feito pelo agora colega de profissão Marcelo Granado para prefaciar esta obra, agendamos um café na Avenida Paulista com a intenção de tentarmos nos reconhecer nas lembranças esparsas daquela aula.




    Confesso que me surpreendi positivamente pela segunda vez. O jovem Aluno agora se sustenta sobre vinte anos de experiência profissional ricamente vivida. Contou-me da evolução de seus empreendimentos próprios, da proposta de valor da PMPROJECT BMO (Boutique Management Office), da MIS (Management Intelligence School) e da BIO. (BIO DOT), que se propõe a compartilhar as produções exclusivas do autor relacionadas à interconexão entre as diversas formas de demonstração da inteligência humana e a gestão organizacional holística. Falou-me de seus clientes, de seus desafios profissionais e de suas perspectivas de produção literária, que, atualmente, já extrapolam dezenas de novas ideias logicamente mapeadas e integradas. Falou-me de suas experiências de superação pessoal e de aprendizado, além de, num gesto de extrema gentileza, enfatizou nunca ter esquecido e deixado de pautar a sua vida profissional naquela discussão de aula. Que bom para o profissional Marcelo Granado, cuja amplitude intelectual o qualifica como um profissional diferenciado que sustenta o seu sucesso atual e o seu futuro! Que bom para o realizado e orgulhoso Professor Alonso Soler, que reencontrou, viva e extremamente brilhante, uma das estrelas que ajudou a devolver ao mar num dia comum, numa sala de aula comum.




    Sobre o livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic, tenho a destacar a coragem do autor de buscar o novo e o “não revelado” naquilo que parecia já estar plenamente mapeado através de estruturas internacionalmente aceitas e respaldadas por instituições de renome imaculável, tais como COSO, ISO, PMI e GOV.UK. Pois nesta obra o autor propõe um modelo holístico para o tratamento estratégico dos riscos organizacionais, cuja diferenciação consiste na conjugação, por um lado, do que havia de prioritário nas referências técnicas internacionais, e, por outro lado, na incorporação de suas próprias ideias sobre a ativação da inteligência humana no processo de gestão, justificando assim o adjetivo INTELIGENTE que compõe o título, uma vez que a técnica, para que se torne efetiva, deve se moldar à percepção estratégica, conjuntural e comportamental das organizações. Enfatizando a fala do autor, “não há como gerenciar riscos sem inteligência”.




    O autor nos alerta que este é apenas o primeiro volume de uma série que pretende ser complementada pelas visões táticas e instrumentais da gestão dos riscos organizacionais. Vislumbrando o que vem pela frente, a sede de saber que acomete este Professor, de antemão, já começa a produzir hipóteses a serem tratadas durante novos e acalorados debates, caso o autor consinta na generosidade de retribuir a dedicação daquele tempo de aula que hoje se revelou tão rico e tão promissor.




    Para concluir, deixo uma conexão com o início desta história, propondo a leitura de uma frase de Guimarães Rosa, que, na condição de grande mestre, nos disse que “o verdadeiro mestre não é aquele que ensina, é aquele que de repente descobre que aprende”. E assim seguimos cientes e totalmente confortáveis com o ritmo natural da vida: o Professor que se tornou Aluno e o Aluno que passou a ensinar o Professor.




    Prof. Alonso Mazini Soler


  




  

    CARTA AO LEITOR




    A ORIGEM




    Caro leitor, este livro foi criado a partir das experiências profissionais do autor e das necessidades dos clientes e parceiros do PMPROJECT BMO – Boutique Management Office na disciplina Gerenciamento de Riscos.




    Os conhecimentos adquiridos em mais de 20 anos de trabalho em projetos, consultorias, processos e implementação de escritórios de gestão completam a base sólida deste trabalho. O livro contempla o estudo das normas e padrões mundiais de gerenciamento de riscos, de forma prática e aplicada.




    THE BOOK OF RISK | A SÉRIE




    Este livro faz parte da série de três volumes chamada The Book of Risk. Este é o primeiro volume da série, Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic. Este volume tratará de gerenciamento de riscos organizacional (ERM).




    O segundo volume da série, Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Operational, tratará de gerenciamento de riscos operacionais (ORM).




    O terceiro volume da série, Ferramentas Inteligentes de Riscos – The Book of Risk | Toolkit, é o kit de ferramentas de gerenciamento de riscos, tanto para riscos organizacionais (ERM), quanto para riscos operacionais (ORM).
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    THE BOOK OF RISK | STRATEGIC




    O livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic tratará dos conceitos de riscos na visão estratégica e organizacional.




    Os padrões internacionais de gerenciamento de riscos do COSO, a ISO 31.000:2018 e o The Standard for Risk Management in Portfolio Program, and Projects do PMI® constituem a base inicial deste volume.




    Ainda fazem parte dos estudos deste livro o The Orange Book – Management of Risk, do governo do Reino Unido, e o ESG Roadmap: observations and practical advice for boards, corporate secretaries and governance professionals.




    THE BOOK OF RISK | OPERATIONAL




    O livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Operational tratará dos conceitos de riscos na visão de operações e de projetos. A base para o gerenciamento de riscos operacionais (ORM) será apresentada no volume dois desta série.




    Entre as bases de conhecimento para o ORM, estarão o PMBOK® Guide, os padrões ISO e outros documentos que tratam de riscos operacionais. Normas reguladoras, padrões governamentais e de segurança da informação também farão parte deste volume.




    THE BOOK OF RISK | TOOLKIT




    O livro Ferramentas Inteligentes de Riscos – The Book of Risk | Toolkit tratará das principais ferramentas aplicadas ao gerenciamento de riscos organizacional (ERM) e operacional (ORM).




    Ainda farão parte deste volume as ferramentas de análise e estágios de gerenciamento de riscos apresentadas na norma IEC 31010:2019 Risk management. As ferramentas e técnicas Delphi, Monte Carlo, Root Cause, Matriz Rumsfeld, EMV Analysis, CAP-M e PRA serão abordadas neste volume.




    MIP | O PROGRAMA DE GESTÃO INTELIGENTE




    Este livro é parte integrante do Management Intelligence Program (MIP), um programa de gestão inteligente de negócios e projetos.




    O livro também faz parte do material da Management Intelligence School para educação executiva inteligente.




    ABRANGÊNCIA DO GERENCIAMENTO DE RISCOS




    Este livro não esgota os assuntos relacionados ao gerenciamento de riscos, pois seria muita pretensão tentar colocar um limite para o tema RISCOS.




    Novas abordagens e fatores influenciam o risco organizacional em todo o mundo. Portanto, este livro pretende abordar o gerenciamento de riscos organizacional (ERM) ao redor do mundo.




    A INTELIGÊNCIA NA GESTÃO DE RISCOS ORGANIZACIONAIS – PARTE 1




    Este livro pretende ajudar a desmistificar o gerenciamento de riscos organizacional (ERM). A primeira parte do livro traz uma completa explanação de assuntos relevantes ao tema RISCOS. A visão estratégica aplicada ao gerenciamento de riscos será o foco principal desta primeira parte.




    GUIA PARA GESTÃO DE RISCOS ORGANIZACIONAIS – PARTE 2




    A segunda parte deste livro apresenta um guia para a gestão de riscos organizacionais. Este guia traz um roteiro completo para implementação da gestão de riscos através de Escritórios de Gestão Inteligente de Riscos – EGIR. O guia está dividido em componentes, objetivos, controle interno, processos, auditorias e matriz inteligente de riscos. Baseado nos padrões COSO e ISO 31.000:2018, o guia auxiliará empresas públicas e privadas na implementação da gestão de riscos organizacionais, de maneira prática e inteligente.




    Este livro pretende auxiliar executivos em formação no desenvolvimento das boas práticas de gestão de riscos organizacionais (ERM). Venha se aventurar e correr esse risco. Aproveite o material.




    O Autor


  




  

    SOBRE O AUTOR




    O ano era 1998, e uma jornada rumo ao gerenciamento de projetos e negócios se iniciava. Ainda estudante de Engenharia Civil, eu comecei a perceber que as áreas de administração e gestão de projetos necessitavam de uma visão clara para muitos profissionais. Os primeiros cursos de gestão vieram para grandes empresas que estavam iniciando sua jornada no conhecimento de gerenciamento de projetos. Dois anos depois o PMI® lança o PMBOK® Guide (2000). No mesmo ano nasce um desafiador projeto de unir o conhecimento de gestão às áreas técnicas aplicadas à Engenharia. Mais de 20 anos se passaram e este projeto tomou grandes proporções. Hoje são mais de 60 livros, distribuídos em três portfólios, do qual o Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic é parte integrante.




   

      

    



    Eu sou Marcelo Marques Granado, PMP, e essa é a história de um grande projeto.
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    Diretor de Gerenciamento de Projetos e Implementação de Programas de Gestão Inteligente, palestrante e speaker profissional, professor, autor e empresário. MBA em Gerenciamento de Projetos pela Fundação Getúlio Vargas, Engenheiro Civil e Engenheiro de Segurança no Trabalho pela UEMG. CEO do PMPROJECT BMO, Diretor Executivo da BIO. Boutique Intelligence Office e Diretor de Conteúdo da Management Intelligence School. Profissional com mais de 20 anos de experiência em gestão de projetos, programas e portfólios em diferentes segmentos. Certificado PMP® pelo PMI®. Coordenador do Branch Ribeirão Preto pelo PMI® São Paulo (2019 a 2020). Criador dos Escritórios de Gestão Inteligente, Metodologias Inteligentes de Gestão e outros produtos e serviços inteligentes. Nos últimos anos tem se dedicado a implementar Escritórios de Gestão Inteligente em empresas multinacionais nos segmentos de automação industrial e indústrias de bens de capital. Desenvolve programas de gestão de riscos e qualidade em empresas de energia. Autor de livros de inteligência pessoal, inteligência de negócios e projetos, e ficção inteligente.




    O ESCRITÓRIO BOUTIQUE DE GESTÃO




    A PMPROJECT BMO – BOUTIQUE MANAGEMENT OFFICE sempre esteve à frente do seu tempo, desenvolvendo novos conceitos e práticas de gestão. O Boutique Management Office ou Escritório Butique de Gestão é um desses conceitos.




    Os escritórios butiques são muito conhecidos no ramo de investimentos e escritórios de advocacia por seu atendimento e práticas exclusivas. Eles atuam com um seleto público e trabalham de forma dedicada a poucos clientes com alto valor agregado. Essas são as principais características de um escritório butique.




    Usando as métricas do escritório butique, a empresa PMPROJECT ECMTK, como era conhecida pela sigla da matriz de trabalho e desenvolvimento, apresentada no livro Escritórios de Gestão Inteligente, evoluiu para um escritório butique de gestão de negócios e projetos.




    O nosso principal objetivo foi escolher um seleto grupo de clientes para oferecer serviços exclusivos e de alto valor agregado. Assim nasceu o ­PMPROJECT BOUTIQUE MANAGEMENT OFFICE ou PMPROJECT BMO, um escritório conceito para clientes especiais com processos altamente personalizados.




    Juntamente com o PMPROJECT BMO nasceram projetos inovadores como o EGI (Escritórios de Gestão Inteligente), a Management Intelligence School e tantos outros projetos e serviços altamente exclusivos.




    Se este livro ou outras publicações da BIO. BOUTIQUE INTELLIGENCE OFFICE foi uma escolha, saiba que sua escolha faz parte de um seleto grupo de clientes que pertence ao portfólio de inteligência. Aproveite sua exclusividade e venha conhecer mais sobre os produtos e serviços do PMPROJECT BMO acessando o site <https://pmproject.com.br/>.




    Saiba mais sobre escritórios butique de gestão no livro Boutique Management Office – BMO da série Management da BIO.




    O ESCRITÓRIO BOUTIQUE DE INTELIGÊNCIA




    A BIO. STORE/BIO. BOUTIQUE INTELLIGENCE OFFICE é um centro de exclusividade de inteligência de produtos e serviços do PMPROJECT BMO, outras publicações do autor e muito mais. A BIO., assim como o PMPROJECT, o EGI e a Management Intelligence School, são negócios de inteligência. Leia a apresentação a seguir e surpreenda-se.




    A BIO. (BIO DOT) sempre acompanhada de um ponto, não é uma simples loja de produtos ou serviços, mas é a primeira loja do mundo a comercializar produtos e serviços de inteligência.




    O projeto surgiu na evolução do PMPROJECT BMO, criando um conceito de empresa que atua com Inteligência de Gestão para Negócios e Projetos. Serão apresentadas em todas as publicações sobre negócios (pois existem vários portfólios de inteligência na BIO.) sempre essa expressão: NEGÓCIOS E PROJETOS. Isso é devido à característica contínua ou processual dos negócios que iniciam e não têm um final previsto e são considerados um processo ou operação. Já os projetos possuem uma característica finita com escopo definido e prazos de início, meio e fim.




    A BIO. possui vários portfólios de inteligência. Eles foram criados para organizar os produtos e serviços de inteligência. Os portfólios vão desde Inteligência Infinita até Ficção Inteligente. O foco de atuação se estende de formação pessoal, profissional, coaching, mentoring, práticas de evolução e desenvolvimento da inteligência até negócios e gestão, como é o caso deste livro. Os portfólios são divididos por coleções e séries com livros e publicações para oferecer a melhor experiência de inteligência ao usuário.




    Enfim, a BIO. não é uma loja; ela é um conceito, é uma prática de vida. A BIO. é a maior mudança de visão de negócios aliada à experiência do usuário e à prática de gestão e inteligência. Venha conhecer mais sobre os produtos e serviços de inteligência da BIO. BOUTIQUE INTELLIGENCE OFFICE em <https://pmproject.com.br/bio/> – afinal, se todos temos vida, então todos somos BIO.




    A ESCOLA DE GESTÃO INTELIGENTE




    A Management Intelligence School (MIS) é mais um dos produtos e serviços de inteligência de gestão. Ela foi criada para ser o maior centro de excelência e inteligência da América Latina. Baseada no conhecimento e na estrutura de negócios e projetos, na fonte de dados e informações, nos portfólios de inteligência e publicações, a MIS foi criada para propagar a inteligência e formação pessoal e profissional. A estruturação da MIS passou pela criação de uma marca forte que reflita o sentido de tudo o que é feito pela instituição e por tudo o que ela representa, demonstrado a seguir.
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    Enfim, a Management Intelligence School une a prática de gestão inteligente aos conceitos mais modernos de gerenciamento organizacional na formação de executivos inteligentes para alta gestão. Este livro também faz parte do material educacional da Management Intelligence School (MIS). Ele é o manual oficial de gerenciamento de riscos para educação executiva do Management Intelligence Program.




    OS PORTFÓLIOS INTELIGENTES




    O livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic representa uma parte do Portfólio de Negócios e Projetos.




    Este não é um livro único, mas parte de uma coleção muito maior que tratará de temas ligados a inteligência de gestão organizacional.




    As publicações são organizadas em portfólios para auxiliar nossos leitores no encontro das obras. Este livro pertence ao Portfólio de Negócios e Projetos.




    Este portfólio é organizado com as principais obras que ligam o leitor às publicações sobre Inteligência de Gestão. Os temas da atualidade são tratados em uma linguagem prática e simples para acesso a todos que atuam em negócios e projetos, nas organizações ou fora delas.




    Para saber mais sobre os portfólios da BIO. acesse o site
<https://pmproject.com.br/bio/>.
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    ATIVANDO A INTELIGÊNCIA




    Este não é um livro comum, nem tampouco um manual técnico ou um guia de referências sobre gerenciamento de riscos. Este é um produto INTELIGENTE. Para consumir um produto inteligente é necessário fazer o setup do instrumento que conduzirá todo o processo de inteligência, a mente humana. Na BIO. o maior de todos os ativos não é um livro, uma obra, um serviço ou produto, e sim a inteligência. A inteligência humana é o maior de todos os ativos porque guarda muitos segredos e mistérios. Entre os segredos da mente humana que comportam a inteligência, está a capacidade de dominar a si próprio (Inteligência Intrapessoal), estruturar pensamentos complexos (Inteligência Visual) e desenvolver atividades que requerem força (Inteligência Física).




    Cada uma dessas atividades está ligada ao relacionamento com outras pessoas (Inteligência Social), à interação com a natureza (Inteligência Ambiental), e à conexão com todas as forças existentes no universo (Inteligência Espiritual). E mais: a capacidade de interpretar situações e dar respostas aos riscos (Inteligência Prática), o domínio das técnicas de cálculo e previsibilidade (Inteligência Lógica) e a capacidade de contar os fatos como ocorreram (Inteligência Linguística). Todas essas inteligências são conectadas e orquestradas através da Inteligência Musical, capaz de conduzir todas as outras inteligências com a afinação que cada uma delas exige. Mas o que todas essas inteligências têm em comum com o gerenciamento de riscos?




    Gerenciar riscos é perceber o ambiente, os cenários, as formas, antecipar e criar resultados, soluções, ouvir e criar empatia na concepção de eventos, olhar o meio ambiente com inteligência e muitas outras formas de percepção. Não há como gerenciar riscos sem inteligência. E todos são dotados de inteligência, alguns com ênfase em algumas, outros com melhores resultados em outras, mas todos, sem exceção, possuem algum tipo de inteligência. Para iniciar este livro, nada melhor do que ativar todas as inteligências. Gerenciar riscos não é acreditar que algo pode ou não acontecer, mas compreender como um evento pode mudar um cenário se acontecer. Profissionais que não acreditam e não compreendem a incerteza da gestão dificilmente entenderão o que é um evento de risco e muito menos como gerenciá-lo.


  




  

    
PARTE 1 – A INTELIGÊNCIA NA GESTÃO
DE RISCOS ORGANIZACIONAIS




Introdução: O MAIOR DE TODOS OS
DESAFIOS DA GESTÃO





    Eu aprendi que a quietude fala mais por mim do que eu mesmo posso falar.




    MARCELO M. GRANADO (Ensaios da Vida).


  




  

    



    COMO ESTE LIVRO ESTÁ ORGANIZADO




    Este livro está dividido em duas partes. A primeira parte trata das estratégias de gestão aplicadas aos Riscos Organizacionais. A segunda parte apresenta um guia para implementação da Gestão Inteligente de Riscos.




    FACILITANDO A LEITURA




    Para facilitar a leitura e os temas propostos, no início de cada capítulo será apresentado um resumo com os assuntos abordados.




    COMPREENDENDO OS TERMOS DE REFERÊNCIA




    Existem muitos termos, siglas e referências associadas ao gerenciamento de riscos. Ao longo deste livro, serão utilizadas notas inteligentes para direcionar o leitor a outras informações além do livro.




    PADRÕES DE GERENCIAMENTO DE RISCOS




    Alguns padrões trazem informações de outras fontes. Para este livro serão consideradas as fontes do padrão de origem, sem incluir fontes de referências externas. O objetivo é facilitar a leitura, a aplicação e o conhecimento.




    Todas as publicações e fontes citadas neste livro, figuras, gráficos ou textos, têm seu conteúdo protegido por leis de copyright e devem ser avaliadas junto ao detentor de direitos autorais.




    FRAMEWORKS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS




    Os frameworks de gerenciamento de riscos serão apresentados ao longo deste livro, indicando os elementos e os itens de cada padrão. É importante compreender outros pontos importantes sobre o gerenciamento de riscos antes se aprofundar nos temas de cada padrão.




    IDENTIFICAÇÃO DOS ELEMENTOS DE GESTÃO




    Ao longo do livro serão apresentados elementos de gestão identificados com o tema proposto, o padrão de referência e o nome do elemento de gestão, conforme apresentado a seguir.
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            Framework de Tecnologia


          



          	

            Existem centenas de frameworks de gerenciamento de riscos. O foco deste livro é o gerenciamento de riscos organizacionais (ERM) com base nos padrões ISO®, COSO® e CSi. Frameworks de gerenciamento de riscos em tecnologia, como RMF do NIST (National Institute of Standards and Technology), não foram apresentados neste livro devido à sua extensão, mas serão considerados no escopo das áreas de tecnologia. No capítulo de Gerenciamento Inteligente de Riscos de Tecnologia (ITRM), no livro Management Intelligence Technology, serão tratados os temas relativos aos riscos desta área.


          

        




       

        

          	

            Atualização da base das publicações


          



          	

            O gerenciamento de riscos é dinâmico e relevante. Todos os anos, órgãos reguladores, governos, instituições e organismos que emitem algum tipo de norma ou documento de referência atualizam seus padrões. Este livro e seus anexos e informações sofrerão atualizações constantes de acordo com as novas edições das bases de informação. O objetivo é que este livro seja um guia de referência em gerenciamento de riscos organizacionais (ERM) e esteja sempre atualizado.


          

        


      

    




    ALÉM DAS FRONTEIRAS ORGANIZACIONAIS




    O risco é a maior de todas as variáveis da gestão organizacional. Por isso o gerenciamento de riscos é o maior de todos os desafios da gestão. A extensão do gerenciamento de riscos vai além das fronteiras organizacionais. Para compreender como gerenciar riscos de maneira efetiva, é necessário chegar ao topo da compreensão estratégica e da análise de variáveis. Compreender as oportunidades, as ameaças e os processos de prevenção é essencial na jornada organizacional. No entanto, o risco continua sendo uma incógnita mesmo com tantos estudos, normas, práticas e procedimentos.




    Em grandes projetos de implantação de infraestrutura, em transações comerciais ou governamentais, no desenvolvimento de atividades esportivas ou mesmo no conforto do lar, o risco é um fator preponderante. Todos eles impactam as pessoas, as organizações e os governos de alguma maneira. Em 2020 a pandemia do COVID-19 trouxe um exemplo e mostrou como a gestão de riscos pode ser incerta e os seus impactos podem atingir uma escala mundial. A crise financeira mundial de 2008, também chamada de crise do sub-prime, trouxe impactos duradouros na economia. O Global Risk Report do WEF (World Economic Forum) sinaliza que, ao longo prazo (mais de dez anos), as questões climáticas do planeta estão entre as cinco preocupações mais críticas do cenário mundial. Tantos outros eventos de impacto global como as mudanças climáticas, políticas e econômicas levaram organizações e governos a investirem cada vez mais no gerenciamento de riscos. Os investimentos se estendem também às áreas de gestão e compliance, à melhoria de processos e à implementação de políticas de transparência organizacional.




    As organizações, sejam elas governamentais ou não, estão investindo pesado em governança e compliance. O objetivo é simples: manter a transparência das ações em todas as esferas organizacionais. O tamanho das organizações não é relevante. A constituição, o país de origem ou estado de operação também não são. No entanto, todos eles necessitam do gerenciamento inteligente de riscos.




    Inspirados nos padrões internacionais de gerenciamento de riscos ISO 31000:2018, COSO e PMI®, aliados a pesquisas científicas e processos governamentais, a BIO. e o PMPROJECT BMO, através dos mais de 20 anos de experiência em gerenciamento organizacional inteligente, criou este livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic.




    GERENCIAMENTO DE RISCOS, UMA QUESTÃO DE INTELIGÊNCIA




    O livro Gerenciamento Inteligente de Riscos – The Book of Risk | Strategic é parte integrante do Management Intelligence Program, um programa de gestão inteligente aplicado a negócios e projetos.




    Mas o que significa o termo “inteligente” aplicado à gestão?




    Em nossos projetos de consultoria e gestão deparamos com práticas e processos inovadores nas organizações. No entanto, muito ainda precisa ser feito quando se trata de gestão e liderança. Para Chiavenato (2017), existem grandes desafios para transformar executivos em líderes talentosos e incentivadores. Entre os desafios da gestão, podemos destacar a dificuldade de transferência de conhecimento tácito e explícito entre as pessoas.




    Nesse sentido, após anos de prática em gestão e processos, ficou claro que a questão não era puramente processual. A gestão é uma questão de desenvolvimento, autoconhecimento, orientação pessoal e profissional. Por outro lado, uma nova questão surge: como desenvolver a vida profissional sem esquecer a vida pessoal?




    As respostas para as questões anteriores estão ligadas ao estudo das múltiplas inteligências. Pessoas aprendem de maneira diferente e em cenários diferentes.




    Por esse motivo, todas as expressões ligadas ao termo inteligência serão aplicadas avaliando as condições da mente humana no uso das suas atribuições. O gerenciamento “inteligente” de riscos recebe este adjetivo porque está intimamente ligado à forma como as pessoas reagem aos riscos.




    Ao longo deste livro, outras expressões receberão o mesmo adjetivo e terão a mesma ligação. Trata-se da visão da inteligência das pessoas que executam os processos ou são afetadas por eles.




    Enfim, resta saber que os meios tradicionais de gestão estão mudando gradativamente para meios inteligentes. Por isso é correto afirmar que o gerenciamento de riscos é, sim, uma questão de inteligência.




    GESTÃO DE MUDANÇAS EM UM CONTEXTO INTELIGENTE




    Existem seis conceitos básicos aplicados ao gerenciamento de riscos organizacionais (ERM) e operacionais (ORM). Todas as organizações, sem exceção, trabalham com esses seis conceitos básicos. No entanto, cada uma delas detalha esses elementos de alguma forma, colocando suas particularidades.




    As definições trazidas aqui são as visões de especialistas no tema e a tradução para conceitos práticos. As definições são uma mistura de aplicação estratégica dos conceitos e visão prática do que representa o risco em cada um dos elementos que o compõe. As definições sobre riscos não pretendem esgotar o tema, mas torná-lo acessível e de fácil compreensão a todas as partes interessadas.




    CONTEXTO INTELIGENTE DE RISCOS




    O conceito de risco é tão amplo que daria um capítulo inteiro somente para tentar defini-lo. De forma geral, o conceito de risco está ligado a eventos com algum grau de incerteza.




    Risco é um evento incerto que pode ocorrer em qualquer nível da organização, dentro ou fora dela, e com as partes interessadas ou não. O risco sempre costuma ter uma conotação negativa fora do meio acadêmico, técnico ou organizacional. No entanto, o risco pode ser tanto negativo (ameaça) como positivo (oportunidade).




    Em geral, o risco organizacional afeta os objetivos estratégicos, impedindo a organização de seguir seu planejamento. Seja pelas ameaças encontradas, seja pelas oportunidades previstas, ambas farão o planejamento se desviar da sua baseline.




    A baseline de riscos é uma estrutura base conceitual para riscos de primeira instância, alocados na visão do planejamento. Durante o controle de riscos, a baseline sofrerá mutações tão intensas que muitas vezes o resultado de riscos diverge totalmente da baseline. Isso é extremamente comum e se deve ao caráter imprevisível dos riscos.




    A fonte de riscos que gera a incerteza organizacional traz uma única certeza firme para os proprietários de riscos: haverá mudanças durante a trajetória.




    Por isso o gerenciamento de riscos organizacionais (ERM) tem caráter dinâmico, iterativo, incremental e necessita de ações e respostas rápidas.




    Os riscos representam a fragilidade da organização. A fragilidade está ligada à falta de gestão ou má gestão sobre os riscos. Isso pode revelar as falhas organizacionais e o insucesso na condução de estratégias para atingir seus objetivos.




    Tudo dependerá de como a organização vai se portar na condução e na gestão dos riscos. No entanto, o grande sinalizador do insucesso dos riscos são as partes interessadas.




    Os reflexos da má gestão e do insucesso do gerenciamento de riscos são intensamente sentidos pelas partes interessadas internas, externas, diretas ou indiretas. No entanto, nem tudo está perdido no reino da gestão.




    As organizações trabalham em vários níveis de gestão, do gerenciamento estratégico ao operacional, do nível organizacional, portfólio, programas, projetos, operações etc., sempre com o propósito de garantia da manutenção do valor organizacional ou a sua expansão, nunca a sua queda.




    Outra característica dos riscos é o seu grau de exponencialidade. Quanto mais se exploram os riscos, mais aumentam suas análises, suas respostas e o seu grau de incerteza. Quanto maior a quantidade de riscos inventariados, maior o grau de incerteza do inventário de riscos.




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Exponencialidade


          



          	

            Exponential Growth ou crescimento exponencial trata da taxa de crescimento de uma constante. O crescimento exponencial supera o crescimento linear e o crescimento cúbico nos últimos estágios. O grau de exponencialidade, como uma característica de riscos, trata do aumento exponencial das incertezas versus os riscos em um inventário de riscos. A exponencialidade será amplamente tratada no livro Ferramentas Inteligentes de Riscos, The Book of Risk – Toolkit.


          

        


      

    




    Enfim, na visão da gestão de mudanças, o risco sempre terá um grau de incerteza inerente aos negócios ou projetos realizados pela organização ou impactados por ela.




    CONTEXTO DE AMEAÇAS E OPORTUNIDADES




    Ameaças são riscos que destroem valor e interferem na organização de forma negativa, impedindo seus gestores de avançar com as estratégias e os objetivos. As etapas de avaliação e análise de ameaças e oportunidades podem ser vistas em detalhes no capítulo “Respostas Inteligentes aos Riscos”. O processo de gerenciamento de riscos prevê a identificação dos riscos de oportunidade e de ameaça, e o registro no inventário de riscos. Após a identificação e a análise de riscos, é o próximo passo para dar continuidade ao sistema de gerenciamento de riscos, sendo seguido pela avaliação de probabilidade e impacto.




    Por fim, as respostas aos riscos precisam ser implementadas. Tanto as ameaças quanto as oportunidades seguem um fluxo de gestão. A diferença básica entre ambas é o efeito na organização. As ameaças têm seus efeitos minimizados ou eliminados para que não prejudiquem a organização. As oportunidades têm seus efeitos potencializados.




    Para a gestão inteligente as mudanças, as ameaças e as oportunidades compartilham do mesmo inventário e do mesmo processo de gestão. E mais, ameaças e oportunidades são medidas quanto à variação do planejamento de riscos organizacional (ERMP – Enterprise Risk Management Plan).




    Segundo as boas práticas de gestão e planejamento, a baseline de riscos para ambos os estados (ameaças ou oportunidades) é alocada no roadmap de alto nível, para traduzir as estratégias organizacionais e seus objetivos.




    Os riscos, sejam ameaças ou oportunidades, complementam a estratégia para torná-la factível, real e viável. O gerenciamento inteligente de mudanças não prevê alterações estratégicas somente para riscos (ameaças e oportunidades), mas para todas as outras áreas que implantam, na gestão estratégica organizacional, um tipo de mudança.




    CONTEXTO DE ATITUDES E APETITE AOS RISCOS




    Negócios e pessoas são arriscados por natureza. Tanto as pessoas quanto os negócios que elas gerenciam possuem características que predispõem ao risco. Semelhante ao que acontece no comportamento humano, as atitudes arriscadas são consequências do apetite ao risco.




    Afirmar que uma organização tem apetite aos riscos é dizer que um grau de incerteza existe e é aceito pelas interessadas. O apetite ao risco é o nível de risco que a organização está disposta a aceitar.




    O apetite ao risco é parte integrante da definição estratégica da organização. Ele influencia desde a estratégia de negócios até a estrutura de gestão organizacional.




    Segundo o The Standard for Risk Management in Portfolio Program, and Projects, do PMI®, o apetite ao risco tem influência direta na estratégia de negócios, na estrutura de gerenciamento de riscos, na política e nos processos da organização (Figura 1).




    [image: ]




    FLUXO DE TRABALHO PARA GESTÃO INTELIGENTE DE RISCOS




    Os riscos, sejam ameaças ou oportunidades, complementam a estratégia para torná-la factível, real e viável. O gerenciamento inteligente de mudanças não prevê alterações estratégicas somente para riscos (ameaças e oportunidades), mas para todas as outras áreas que implantam, na gestão estratégica organizacional, um tipo de mudança.




    Ao longo das atividades de consultoria de gestão, desenvolvi no PMPROJECT o SRW (Smart Risk Workflow), ou Fluxo de Trabalho Inteligente, aplicado à gestão de riscos. O fluxo de trabalho será apresentado na parte 2, no capítulo “Preparando os processos de gestão inteligente de riscos”. O fluxo de trabalho inteligente possui os seguintes elementos.




    GESTÃO ESTRATÉGICA INTELIGENTE PARA NEGÓCIOS E PROJETOS




    O SB&P (Smart Business & Projects), ou gestão estratégica inteligente para negócios e projetos, é responsável por integrar objetivos e estratégias de gestão. As estratégias de gestão de riscos fazem parte dessa integração.




    GESTÃO INTELIGENTE DE PROCESSOS E INFORMAÇÕES




    O SIP (Smart Information Process), ou conjunto de processos inteligentes de informação para comunicação estratégica e operacional, é responsável por desenvolver estratégias de comunicação organizacional. Ele é amplamente aplicado à gestão de riscos.




    GESTÃO INTELIGENTE DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL




    Três elementos atuam em conjunto para avaliar o desempenho organizacional: o SDS (Smart Delivery Status), ou conjunto de processos inteligentes para entrega de soluções, o B&PF (Business & Project Feasibility), ou conjunto de processos inteligentes de viabilidade de negócios e projetos, e o SRBI (Smart Return Business Investment), ou conjunto de processos inteligentes para análise de investimentos.




    Esses três elementos combinados são responsáveis por avaliar os resultados das estratégias de gestão quanto ao prazo (SDS), à viabilidade (B&PF) e ao retorno do investimento (SRBI). Esse conjunto de elementos está entre as ferramentas que mais utilizamos na gestão inteligente de riscos.




    GESTÃO ITERATIVA INTELIGENTE DE MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS




    O SEB (Smart Expertise Backlog), ou conjunto de processos iterativos e inteligentes de mudanças e melhoria contínua, é responsável por “manter a organização nos eixos”. O SEB cria um processo dinâmico e iterativo, atualizando os ativos organizacionais e combinando processos de gestão. Ele é aplicado à gestão de riscos nos estágios de análise e revisão de processos.




    CONSULTORIA INTELIGENTE INTEGRADA AOS PROCESSOS DE GESTÃO




    O CPI (Consulting Process Integration), ou conjunto de processos inteligentes para integração organizacional, é um diferencial nos nossos trabalhos de consultoria e gestão. Com uma ampla visão da organização após mapear todos os processos organizacionais, o CPI cria um fluxo organizacional integrado. O objetivo é conectar estratégia e operação em todos os estágios da organização. Esse conjunto de processos aplicado à gestão de riscos atua na prevenção de riscos em toda a estrutura organizacional.
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