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RESUMO

O processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&I) é muito importante para o
crescimento tecnologico de uma nagdo. Por serem atividades dotadas de consideravel nivel de
incerteza, demandam muito planejamento, com a execucao de projetos e uma robusta gestao de
riscos. Na Amazonia Ocidental encontra-se um dos maiores parques industriais do Brasil,
subsidiado pelos beneficios fiscais oriundos da Lei n° 8.387/1991, que estabelece também a
obrigatoriedade das empresas fabricantes de bens de informatica destinarem parte de seu
faturamento para a implementacdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento. Estudos
mostram que os resultados das atividades de PD&I realizadas na Amazo6nia Ocidental, bem
como no Brasil, sdo deficientes. Assim, este trabalho teve como objetivo apresentar um modelo
de gestdo de riscos que possa contribuir para um melhor gerenciamento dos processos
relacionados a PD&I da Amazdnia Ocidental. A metodologia consistiu em uma pesquisa
cientifica de natureza bésica, cujos dados foram coletados por meio de pesquisa bibliogréfica,
documental e estudo de caso, sendo posteriormente abordados de modo qualitativo. Concluiu-
se que 0 modelo de gestao de riscos aqui exposto constitui um manual pratico composto por um
rito processual detalhado de grande valia para os gestores que almejam implantar um programa
de gestéo de riscos em suas organizacgdes e, especificamente no caso da Suframa, representa um
instrumento de apoio para nortear o gerenciamento dos riscos inerentes as atividades de PD&lI
desenvolvidas na Amazdnia Ocidental, potencializando seus resultados e contribuindo para

expandir o desenvolvimento tecnoldgico da regido.

Palavras-chave: Modelo; Gestéo de riscos; Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo; Amazonia
Ocidental.



ABSTRACT

The process of research, development and innovation (RD&I) is very important for the
technological growth of a nation. Because they are activities with a considerable level of
uncertainty, they require a lot of planning, with the execution of projects and a robust risk
management. In the Western Amazon is located one of the largest industrial parks in Brazil,
subsidized by tax benefits from Law No. 8,387 / 1991, which also establishes the obligation for
companies that manufacture computer goods to allocate part of their revenue for the
implementation of research and development projects. Studies show that the results of RD&l
activities carried out in the Western Amazon, as well as in Brazil, are deficient. Thus, this work
aimed to present a risk management model that can contribute to a better management of
processes related to RD&I in the Western Amazon. The methodology consisted of a scientific
research of basic nature, whose data were collected through bibliographic and documentary
research as well as case study, being later analyzed in qualitative way. It was concluded that
the risk management model presented here is a practical manual composed of a detailed
procedural rite of great value for managers who want to implement a risk management program
in their organizations and, specifically in the case of SUFRAMA, represents a support
instrument to guide the management of risks inherent to RD&I activities developed in the
Western Amazon , enhancing its results and contributing to expand the technological

development of the region.

Key-words: Model, Risk Management; Research, Development and Innovation; Western

Amazon.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnoldgico de uma nacgéo esta intimamente relacionado com o processo
de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Estudos mostram que paises que investem em inovacao
possuem melhores indices econdmicos e, consequentemente de qualidade de vida da sua populacéo.
Conforme IPEA (2017), dados de 2013 mostram que os dispéndios nacionais com P&D em relagéo ao
PIB de paises como Alemanha, Estados Unidos e Japdo sdo maiores que o dobro do gasto observado
no Brasil. Sendo assim, é fundamental que os paises em desenvolvimento deem a devida atencdo ao
processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&lI).

O processo de PD&I se desenvolve através de projetos. Projetos sdo instrumentos taticos da
execucdo de acgdes estratégicas. O sucesso do planejamento estratégico esta vinculado aos projetos
(VALLE et. Al, 2014), logo, as instituicbes devem elaborar e gerir adequadamente seus projetos para
a consecucao de seus objetivos.

A regido de Manaus — AM possui um robusto parque industrial que se estabeleceu a partir da
criagdo da Zona Franca de Manaus, e se fortaleceu com os incentivos fiscais promulgados pela Lei n°
8.387/1991, conhecida como Lei de Informatica da Amazénia Ocidental (AMOC). A Lei 8.397/1991
trouxe além dos incentivos fiscais, a obrigatoriedade de as empresas fabricantes de bens de informatica
destinarem parte de seu faturamento para a implementacao de projetos de pesquisa e desenvolvimento.
A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA) é o 6rgdo responsavel pela gestao e
acompanhamento dos recursos referentes aos projetos de P&D e, dentre outras atribuicGes deve
garantir a aplicacdo eficiente dos mesmos.

Organizaces de todos os tipos e tamanhos enfrentam uma série de riscos que podem afetar a
realizacdo dos seus objetivos (IEC/FDIS, 2009). Assim, a gestdo do risco é um elemento central na
gestdo da estratégia das organizacfes. Quando se trata da gestdo de projetos, a gestdo de riscos é uma
componente importante, uma vez que tem como intuito aumentar a probabilidade e o impacto das
ocorréncias positivas e reduzir a probabilidade e o impacto das ocorréncias negativas, conforme
PMBOK (2013).

Cavalcante (2017) mostrou em seu estudo a necessidade de melhorar a eficiéncia dos
resultados de P&D na Zona Franca de Manaus. Desta forma, considerando que a adequada gestdo de
riscos é altamente associada ao sucesso dos projetos, e que os projetos de PD&I sdo naturalmente
dotados de uma série de riscos, este trabalho vem apresentar um modelo de gestéo de riscos aplicavel

ao gerenciamento de projetos de P&D da Zona Franca de Manaus.



1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho foi desenvolver um modelo de gestdo de riscos aplicavel ao
gerenciamento dos processos de PD&I desenvolvidos na Amazonia Ocidental, sob responsabilidade
da SUFRAMA.

Para auxiliar na consecucao deste, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Coletar dados referentes as atividades de pesquisa desenvolvimento (P&D) executadas na Zona
Franca de Manaus;

e Apresentar a abordagem de gestdo de riscos adotada pela SUFRAMA para 0 gerenciamento dos
riscos inerentes aos processos de P&D (Pesquisa & Desenvolvimento);

e ldentificar entraves e oportunidades de melhorias existentes no processo de gestdo de P&D da
SUFRAMA,

e Selecionar técnicas de andlise e gerenciamento de riscos para composi¢cdo do modelo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Diante do acelerado processo de globalizacdo que exige das empresas mudangas e adequacdes
de suas estruturas industriais, a inovacdo e o conhecimento tornaram-se determinantes para o
desenvolvimento das nacdes, regides, setores e empresas, de acordo com Cassiolato e Lastres (2001),
que explica que isso ocorre devido a concorréncia ndo ser mais baseada somente no mecanismo de
precos, mas sim, na organizacao de processos de conhecimento e aprendizado capazes de modificar as
estruturas institucionais ou industriais construidas, aumentando, assim, competitividade institucional.

A inovacéo é, em geral, o resultado almejado pelos projetos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), que devido as suas caracteristicas de incertezas e custos elevados demandam uma gestao
criteriosa a fim de garantir seu sucesso. Segundo a OCDE (1997) o processo de inovacdo enfrenta uma
série de dificuldades, principalmente nos paises em desenvolvimento, os quais precisam lidar com a
“incerteza macroeconOmica; instabilidade; infraestrutura fisica (falta de servicos basicos como
eletricidade ou tecnologias de comunicacdo “velhas”); fragilidade institucional; auséncia de
consciéncia social sobre a inovagao; natureza empresarial de aversao ao risco; falta de empreendedores;
existéncia de barreiras aos negdcios nascentes; auséncia de instrumentos de politicas publicas para dar
suporte aos negocios e para o treinamento gerencial” (OCDE,1997).

A Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) ganhou forga no Estado do Amazonas, especialmente
na Zona Franca de Manaus, a partir da publicacdo da Lei n° 8.387/1991, conhecida como Lei de
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Informatica da Amazonia Ocidental (AMOC), porém, de acordo com os estudos de Cavalcante (2017)
e Bezerra (2018) os resultados alcangados com a P&D na regido estdo aquém dos objetivos pretendidos.

O alto grau de incertezas que envolve os projetos de P&D os torna objetos de elevado nivel
de riscos, gerando a necessidade de implementacdo de planos de mitigacdo e controle por parte dos
orgéos gestores. “Uma das decisdes mais importantes nas instituicdes que desenvolvem atividades de
pesquisa € a priorizacdo e gestdo de projetos. Diante dos varios desafios e problemas que se apresentam,
e diante de diversas alternativas de acdo existentes, as instituicdes precisam ter competéncia para
escolher adequadamente 0s projetos nos quais serdo investidos 0s recursos, geralmente escassos, de
forma a obter os melhores resultados” (BASSI e SILVA, 2011).

Cavalcante (2017) concluiu em seus estudos que as atividades de P&D executadas na
Amazobnia Ocidental em funcdo da Lei de Informatica ndo sdo eficientes porque os investimentos
oriundos da contrapartida da renuncia fiscal concedida pela lei geraram poucas saidas e resultados em
sua maioria de baixo impacto técnico-cientifico.

Desta forma, este trabalho objetiva apresentar um modelo de gestdo de riscos aplicavel ao
gerenciamento dos processos P&D sob responsabilidade da SUFRAMA.

1.2.1 Problema de pesquisa

Tendo em vista estudos que apontam que a Lei de Informatica ndo tem alcancado a efetividade
almejada no que diz respeito a pesquisa, desenvolvimento & inovacdo (PD&I), no cenario nacional e
regional, essa pesquisa pretende responder a seguinte pergunta: Como a SUFRAMA pode gerenciar 0s
riscos inerentes aos processos relacionados as atividades de P&D da Amazonia Ocidental, a fim de

potencializar seus resultados?

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho delimita-se no desenvolvimento de um modelo de gestdo de riscos aplicavel ao
gerenciamento dos processos de P&D da Amazénia Ocidental, os quais sdo executados pela
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA). Desta forma, com base no conhecimento
abarcado na pesquisa bibliografica e nas informagdes coletadas sobre o processo de gerenciamento das
atividades de P&D da referida organizacdo, serd verificada a aplicabilidade do modelo, néo

contemplando assim, a aplicacéo pratica do mesmo.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Processo pode ser entendido como o sequenciamento logico de atividades e tarefas voltado para

um resultado, de acordo com Ferreira (2014), que enfatiza ainda que 0s processos devem gerar

resultados e agregacéo de valor.

Os processos podem ser classificados por niveis e por tipo, conforme Ferreira (2014), sendo:

= por niveis:

a)

b)

c)

Macroprocessos - conjunto de processos fundamentais ou criticos para 0 cumprimento da
missao organizacional. Estdo diretamente relacionados com fornecedores e clientes. Eles se
voltam para a obtencdo de solugdes integradas de produtos e servigos capazes de satisfazer as
necessidades dos clientes.

Processos - conjuntos de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em produtos ou servicos (saidas) que tém valor para um grupo especifico
de clientes ou usuérios.

Subprocessos - conjuntos de atividades necessarias e suficientes para a execugdo dos

processos.

= por tipo:

a)

b)

gestao

Processos Finalisticos - processos técnicos que compdem as atividades fim da organizacéo,
diretamente envolvidos no atendimento as necessidades dos seus clientes ou usuarios. Eles
estdo diretamente relacionados com os fundamentos estratégicos da organizacdo: missao, visdo
de futuro e objetivos estratégicos.

Processos de Apoio - aqueles que ddo suporte as atividades-fim. Estdo diretamente relacionados
a gestdo dos recursos internos da organizacdo (atividades-meio). Exemplos sdo gestdo de
pessoas, gestdo financeira, a gestdo de aquisi¢Oes de bens e servi¢os ou o desenvolvimento de
tecnologias da informacdo, entre outros.

Processos Criticos — sdo aqueles de natureza estratégica para 0 sucesso institucional.
Geralmente sdo assim denominados 0s principais processos finalisticos, apesar de alguns
processos de apoio possam ser considerados criticos pela importancia ou impacto que tém nos
resultados institucionais.

No que se refere ao gerenciamento ou gestdo de processos, Barbosa (2013) afirma que “[...] a

de processos significa que existem processos mapeados, sendo monitorados, mantidos sob

controle e que estdo funcionando conforme o planejado”.
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A Figura 1 mostra a visao sistémica dos processos e, com base nela, pode-se dizer que gerir
processos consiste em assegurar a fluidez da movimentagdo de pessoas e papeis e manter limites de
decisdo dentro de principios que garantem a eficiéncia e eficacia dos processos, identificando sua
utilidade, vantagens em alterar a sequéncia de operagdes, bem como, de adequar operacfes as pessoas

que as executam, de acordo com Araujo (2009).

Figura 1 - Visdo sisttmica dos processos
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Fonte: (Baldam et. al. 2014)

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projeto € um conjunto de agdes executado de maneira coordenada por uma organizagédo
transitoria, ao qual séo alocados 0s insumos necessarios para, em um dado prazo, alcangar um objetivo
determinado (VARGAS, 2005).

Segundo PMBOK (2018) um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado Unico. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio
e téermino definidos. “O término é alcancado quando os objetivos do projeto séo atingidos ou quando
0 projeto é encerrado porque seus objetivos ndo serdo ou ndo podem ser alcancados ou ainda se o
cliente (patrocinador) desejar encerra-lo”. Ainda de acordo com PMBOK (2018) o resultado de um

projeto pode ser tangivel ou intangivel, porém, devido sua caracteristica exclusiva, pode haver
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incertezas quanto ao resultado produzido. Assim, pode ser conduzido por uma Unica pessoa ou em
equipe, uma Unica empresa ou multiplas organizacdes.

Um projeto necessita de agdes coordenadas para que seus objetivos sejam alcancados, ou seja
necessita um gerenciamento adequado. O gerenciamento de projetos pode ser descrito como “um
conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de
habilidades, incluindo o conhecimento e capacidades individuais, destinado ao controle de eventos ndo
repetitivos Unicos e complexos dentro de um cendrio de tempo, custo e qualidade predeterminados”
(VARGAS, 2005).

Conforme PMBOK (2018) o gerenciamento de projetos corresponde a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos, sendo executado por meio da aplicagdo e integracdo adequada de 49 processos de
gerenciamento de projetos, 0s quais sdo agrupados em cinco macroprocessos, de acordo com a Figura

1, a saber:

Figura 2 - Macroprocessos de um projeto
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Fonte: Adaptado de PMBOK (2018)

Os processos estabelecidos por PMBOK (2018) sdo consideradas boas praticas de
gerenciamento de projetos e, considerando que a Ultima versdo do guia apresenta também uma
abordagem voltada para a aplicagdo de métodos ageis de projetos, pode-se dizer que ha cada vez mais
uma preocupacédo quanto ao preparo do material para aplicagdo em qualquer setor, levando em conta
as especificidades de cada projeto.

Hannes (2015) afirma que investir na exceléncia em gerenciamento de projetos é de grande
relevancia e, para dar énfase a essa afirmacé&o, ele citou os resultados de uma pesquisa em que chegou-
se aos seguintes resultados: “37% dos projetos fracassam, ou sdo abandonados ou parcialmente
concluidos; 34% dos projetos sédo concluidos, mas com objetivos modificados, qualidade reduzida,
tempo adicional e/ou custo excessivo e; somente 29% dos projetos sdo satisfatoriamente concluidos”
(KELLING e BRANCO, 2002).
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2.3 PROJETOS DE PESQUISA, DESENVOLVIMENTO & INOVACAO (PD&I)

Com o processo de globalizacdo, os constantes avangos tecnoldgicos e o aumento da
competitividade, as empresas necessitam cada vez mais buscar seu diferencial competitivo como meio
de sobreviver no cenério econdmico mundial, de acordo com Varella et. al (2012). A reducdo dos ciclos
dos produtos, a rapida mudanca da demanda de consumo, assim como 0 aumento da capacidade
tecnoldgica das empresas sdo apontados por Madrid-Guijarro et al (2009) como fatores
potencializadores da busca constante por inovacdo, como forma de alavancar seu crescimento
econdmico e impactar o mercado local em que esta inserido. Nesta mesma linha, Heijs (2004), afirma
que a competitividade de uma nacio depende da capacidade inovadora de sua industria, sendo a inovacao
uma habilidade que se desenvolve a passos gradativos.

Varella et al. (2012) lembra que apesar do reconhecimento unanime, a importancia inovagio s6
veio ganhar destaque no estudo do crescimento econdmico das nagdes a partir de Schumpeter (1934),
quando o tema tecnologia passou a ser considerado fator impulsionador da economia. Em seu trabalho,
Schumpeter aponta a inovagdo como a for¢a propulsora das mudancas mundiais, sendo o principal motor
do desenvolvimento das nac¢des, de modo que, somente a inovagdo torna possivel os grandes saltos de
crescimento dos povos, permitindo sua diferenciacdo frente aos demais paises.

Schumpeter compreende a inovagdo como a introdu¢do comercial de um novo produto ou “uma
nova combinacgio de algo ja existente” criados a partir de uma inven¢do que por sua vez pertence ao
campo da ciéncia e tecnologia (SCHUMPETER, 1934). Ja Pavitt (1984) apresenta inova¢do como um
produto ou processo de produg¢do novo ou melhorado, comercializado ou utilizado em um pais.

Considerando Heijs (2004), que diz que a inovacao ocorre a passos gradativos, é importante
abordar o tema pesquisa & desenvolvimento (P&D), que pode ser tratado como as etapas que
antecedem o0 processo de inovacdo. De acordo com Frascati (2015), pesquisa e desenvolvimento
experimental (P&D) compreendem o trabalho sistemético realizado para aumentar o estoque de
conhecimento e/ou desenvolver novas aplica¢des do conhecimento disponivel.

As atividades de P&D podem ser destinadas a alcangar objetivos especificos ou gerais. A P&D
estd sempre voltada para novas descobertas, com base em conceitos originais (e sua interpretacdo) ou
hipoteses.

E planejado e orcado, e visa produzir resultados que possam ser livremente transferidos ou
negociados em um mercado, contudo, o resultado final geralmente é incerto. Para ser considerada
P&D, uma atividade deve satisfazer cinco critérios principais. A atividade deve ser:

e Original;

e Criativa;
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e Incerta,;

e Sistematica;

e Transferivel e / ou reproduzivel

Ainda conforme Frascati (2015) o termo P&D abrange trés tipos de atividade: pesquisa basica,
pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental. A pesquisa basica € o trabalho teorico realizado
principalmente para adquirir novos conhecimentos dos fundamentos subjacentes de fendmenos e fatos
observaveis, sem qualquer aplicacdo particular ou uso em vista. Pesquisa aplicada é uma investigacdo
original empreendida para adquirir novos conhecimentos, dirigida principalmente para uma aplicacédo
especifica e pratico.

O desenvolvimento experimental € trabalho sistematico, com base nos conhecimentos
adquiridos com a investigacao e experiéncia e producdo de conhecimento adicional, direcionado para
a producdo de novos produtos ou processos ou para melhorar produtos ou processos existentes.

Assim, Rannes (2015), diz que P&D é a interrelacédo entre pesquisa basica, pesquisa aplicada e

desenvolvimento, conforme mostra a Figura 2 a seguir:

Figura 3 - Definicdo de Pesquisa & Desenvolvimento

Pesquisa & Desenvolvimento

—

—

Pesquisa basica Pesquisa aplicada Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Rannes (2015)
Segundo Angeloni et al. (2016) o Manual de Frascati corresponde ao documento referéncia

quando o assunto é P&D. Suas defini¢cdes sdo aceitas em todo o mundo e seus principios utilizados
como base no Manual de Oslo (2004) e na Lei 11.196/05, também conhecida como a Lei do Bem.
Um projeto de Pesquisa & Desenvolvimento, de acordo com Pinheiros et al. (2006, p. 3), é
caracterizado por lidar com “um forte componente de incerteza com relacdo aos seus resultados.
Quanto maior o desconhecimento com relagdo aos resultados esperados, maior o risco relacionado ao
projeto”.
Angeloni et al. (2016) cita que para esses autores os projetos de P&D se deparam com duas

abordagens: uma gue esta baseada em uma estrutura académica, disciplinar, que estimula a publicacao
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prematura de resultados; e outra, voltada ao desenvolvimento tecnolégico, que € multidisciplinar e tem
foco no mercado, fazendo emergir a reflexdo do que deve ser compartilhado e do que deve ser
protegido. Assim, pode-se dizer que o cenario que envolve os projetos de P&D é, de certa forma,

complicado.

2.3.1 Cenario de PD&I no Brasil

De acordo com o IPEA (2017) o Brasil gasta menos que outros paises com P&D. O 6rgéao
aponta que em 2015, o governo federal gastou R$ 37,1 bilhdes com ciéncia e tecnologia (C&T), que
representa 0,63% do Produto Interno Bruto (PIB).

Ainda segundo o IPEA (2017) esse valor considerado baixo se comparado ao de outros paises.
Como exemplo, dados de 2013 mostraram que enquanto o gasto publico em relacdo ao PIB da
Alemanha, Estados dos Unidos e do Japdo eram respectivamente de 2,83%, 2,74%, 3,48%, o0 gasto do
Brasil era de apenas 1,24%.

As Figuras 3 e 4 a seguir mostram o dispéndio nacional em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
(em valores de 2016) total e por setor, bem como, em relagdo ao produto interno bruto (P1B) 2000-

2016, respectivamente.

Figura 4 - Brasil: Dispéndio nacional em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
(em valores de 2016) total e por setor, 2000-2016
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Figura 5 - Brasil: Dispéndio nacional em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
em relacdo ao produto interno bruto (PIB) por setor, 2000-2016
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Fonte: Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicagdes — MCTIC (2019)

A Figura 3 mostra que os investimentos totais em P&D apresentaram um aumento crescente a
partir do ano 2003, tendo seu apice em 2015. Em 2016 observa-se uma queda significativa nos
investimentos. Outro dado interessante é que no Brasil a maior parte dos investimentos provém do
dinheiro publico.

Nos dezessete anos avaliados a iniciativa privada s6 superou a publica no ano 2005, recuando
nos anos seguintes e mantendo-se sempre abaixo dos dispéndios publicos. Quando considerado o PIB
(Figura 4), o cenario se modifica um pouco uma vez que se nota algumas inflexdes ao longo do periodo.

Um dos indicadores macros mais utilizados na medicéo das atividades de P&D é a Despesa
Interna Bruta em P&D (DIBPD), razéo, em termos percentuais, da soma de todos os gastos efetuados
em P&D, sejam eles publicos ou privados, pelo Produto Interno Bruto (PIB) da na¢do em determinado
ano. Em 2013, por exemplo, o DIBPD brasileiro era 1,24% e a meta para 2019 é 2,00% (BRASIL,
2016).

Mattos (2011) apud Cavalcante (2017), cita que o DIBPD serve para avaliar o grau de
comprometimento que determinada nacdo da a inovagdo, podendo ainda ser considerado para se

estimar 0 estdgio no qual uma nacdo se encontra em termos de desenvolvimento cientifico e
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tecnoldgico. Melo, Fucidji e Possas (2015) que também pensam desta forma, utilizaram o DIBPD para
mensurar distancia tecnoldgica entre nacgdes.

A inovacdo tem estado presente, em diferentes graus e maneiras, nas agendas empresariais e
governamentais no Brasil, pelo menos desde a decada de 1960. De fato, somente a partir da década de
1990, houve uma intensificacdo da importancia da inovacdo para a competividade de empresas e para
0 crescimento sistematico e sinérgico com a economia brasileira (OLIVEIRA, 2017).

Oliveira (2017) cita que historicamente os paises da América Latina e do Caribe detém altos
indices de empreendedorismo, contudo ainda séo baixos os indices ligados a inovacdo. De acordo com
o0 World Bank Group LEDERMAN (2014, p.65):

A América Latina e do Caribe sofrem uma lacuna na inova¢do. Em média, 0s empresarios da regido
introduzem novos produtos com menos frequéncia, investem menos em pesquisa e desenvolvimento
e tem menos patentes que os empresarios de outras regides. Alem disso, suas préaticas de gestao estdo
longe de serem as melhores praticas globais. O déficit em capital humano para a inovagdo, a falta de
concorréncia e deficiéncia de direitos de propriedade intelectual poderia estar por tras do desempenho
reduzido da regido.

Cassiolato e Lastres (2001), citam que diante do acelerado processo de globalizacdo que exige
das empresas mudancas e adequacdes de suas estruturas industriais, a inovacdo e o conhecimento
tornam-se os principais determinantes para o desenvolvimento das nagdes, regides, localidades, setores
e empresas. Isso pode ser explicado porque a concorréncia ndo é mais baseada somente nos precos,
mas sim, na organizacdo de processos de conhecimento e aprendizado capazes de modificar as

estruturas institucionais ou industriais, elevando, assim, competitividade institucional.

2.3.2 A Zona Franca de Manaus (ZFM)

O Amazonas, estado com vasta extensdo territorial, localizado na regido Norte do Brasil,
relativamente distante do centro industrial brasileiro, carece de apoio governamental para seu
desenvolvimento econdémico.

Segundo Gouveia et.al. (2019), o governo federal brasileiro adotou a estratégia de
implementacdo de politicas publicas de incentivo a atividade industrial na Amazonia com o intuito de
promover o desenvolvimento econdmico da regiao.

Desta forma criou-se um conjunto de regimes tributarios especiais para a regido, iniciado pela
Zona Franca de Manaus (ZFM) e, posteriormente estendido parcialmente a Amazénia Ocidental
(AMOC), formada pelos Estados do Acre, Amazonas, Rondonia e Roraima, bem como as Areas de
Livre Comércio (ALCs).
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De acordo com CNI (2014), o estado do Amazonas corresponde ao segundo maior PIB
industrial da regido Norte, e a sua inddstria representa 34,8% da economia, empregando 180 mil
trabalhadores e pagando o quarto maior salario industrial médio do Brasil.

Com 2749 estabelecimentos industriais, em 2017, o Amazonas responde por 0,6% do total de
empresas que atuam no setor industrial do Brasil, conforme o perfil da industria do CNI (2019), sendo
que Manaus tem participacdo de mais de 80% do PIB do estado, por conta de seu polo industrial.

Ap0s o estabelecimento da ZFM, consolidou-se um parque industrial consideravel na cidade de
Manaus, conhecido como PIM (Polo Industrial de Manaus), o qual conta atualmente com industrias de
diversos setores, como de bens de informatica, eletroeletrdnico, metaltrgico, mecanico, quimico, téxtil,
automotivo (duas rodas), bebidas, industria moveleira, de editorial e gréfico.

No relatorio denominado “Zona Franca de Manaus: Impactos, Efetividade e Oportunidades”
Holland et. al. [2018] analisou o impacto socioecondmico da Zona Franca de Manaus e mostrou o forte
0 impacto sobre o PIB real per capita que pode estar associado com a politica de incentivos propiciada

pela ZFM para a regido, conforme a Figura 5 a seguir.

Figura 6 - PIB per capita: Estados Selecionados - 1940-2010 (1970 = 100)
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Fonte: Holland et.al. [2018].

“O crescimento do PIB per capita do estado do Amazonas mais do que dobrou desde 1990,
enquanto o de S&o Paulo cresceu 32%, que foi praticamente 0 mesmo desempenho do estado do Para,
Roraima e do Acre, vizinhos do Amazonas. Este comportamento indica que o0 programa proporcionou

expansdo da renda per capita do Amazonas bem acima do que em outros estados industrializados”
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(HOLLAND et. al. [2018]). Outro dado interessante apontado no mesmo relatério é a dindmica
demografica do Amazonas. A Figura 6 mostra um crescimento exponencial da populagdo no municipio

de Manaus a partir de 1970.

Figura 7 - Populacéo total do municipio de Manaus - 1872-2018 (em milhares)
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Fonte: Holland et. al. [2018]
Sobre o impacto da ZFM na dinamica populacional do Amazonas, Holland et. al [2018]

descreveu:

O crescimento da populagdo de Manaus se deu mais rapidamente do que o crescimento
médio populacional do estado do Amazonas e dos outros estados: atratividade da industrializacao.
Mais uma evidéncia de que a Zona Franca de Manaus é a explicacdo mais plausivel para tal fenémeno.
Manaus teve a maior taxa de crescimento do emprego industrial no boom recente da economia
brasileira (2003 a 2010) (IBGE, PIA, 2016). Até antes da recessdo econdmica que dominou o pais (de
final de 2014 a 2016), o Polo Industrial de Manaus empregava diretamente cerca de 120 mil
trabalhadores com uma massa salarial da ordem de R$ 2,2 bilhdes de reais. (HOLLAND et. al. [2018],
p. 15)

Segundo Queiroz (2019) o PIM encerrou 0 ano 2018 empregando cerca de 86 mil trabalhadores,
entre efetivos, temporarios e terceirizados, bem como, um faturamento total de R$ 92,67 bilhdes, o que
representa um crescimento de 12,92% em relagdo a 2017 (R$ 82,070 bilhdes).

Este faturamento advém mormente de cinco principais segmentos do PIM — Eletroeletrénico,
Bens de Informaética do Polo Eletroeletronico, Duas Rodas, Quimico e Termoplastico — que, juntos
representaram aproximadamente 80% do faturamento global do PIM.

Apesar da gama de impactos positivos do ponto de vista socioecondmico, Holland et.al. [2018]
cita que é recorrente a critica de que a Zona Franca de Manaus custa muito caro aos cofres publicos
por emprego gerado, que em um calculo simplificado, considerando os valores de renuncias fiscais
versus total de empregos gerados, custaria cerca de R$ 50.000,00 (cinquenta mil reais) por ano cada

emprego.
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Além disso, seu trabalho mostra que existe um déficit consideravel entre a renuncia fiscal e a
arrecadacao federal. Como exemplo cita que em 2017, de acordo com o DGT/RFB, a renincia com a
ZFM foi de R$ 25,6 bilhdes enquanto o total de arrecadacédo federal no estado do Amazonas foi de R$
14 bilhdes conforme mostra a Figura 7.

A partir de seus estudos, Holland et.al. (2018) concluiu que vale considerar que o programa de
incentivos fiscais para o Polo Industrial de Manaus tem obtido éxito, considerando a evolugéo de alguns
indicadores no decorrer dos anos, como renda per capita, educagao, acesso a servigos, entre outros.

Contudo, aponta o fato de a regido carecer de um programa mais amplo e estruturado que logre
a diversificacdo produtiva e menor dependéncia dos recursos da Unido, além da necessidade de fortes
investimentos em infraestrutura viaria, portuéria e de telecomunicacdes para conseguir atrair novos

investimentos em novos setores econdmicos.

Figura 8 - Renlncia Fiscal com ZFM e Arrecadacdo Federal no AM — 2000-2017 (R$ bilhdes)
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Fonte: Fonte: Relatério de Arrecadagdo por UF (Receita Federal) e DGT (Receita Federal) apud Holland et. al [2018]

2.3.3 PD&I na Zona Franca de Manaus

O estabelecimento do Polo Industrial de Manaus se deu em fungéo dos incentivos fiscais
promovidos pelo governo federal, que de acordo com a legislagdo vigente estabeleceu como

contrapartida da industria, o investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D).
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A atuacdo do governo é determinante para a existéncia das atividades de P&D nacionais, pois
em geral, a iniciativa publica assume os papeis de executores e financiadores de P&D (OCDE, 2015).

O orgédo responsavel pela gestdo e acompanhamento dos recursos de P&D na ZFM é a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), uma autarquia federal vinculada ao
Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos, responsavel pela gestdo e acompanhamento da
aplicacdo dos recursos de P&D oriundos da Lei n° 8.387/1991. Além da referida lei, o Decreto n°
6.008/2006 e a Resolucdao CAS n° 71/2016, compdem a base da legislacdo de informética aplicada a
Amazonia Ocidental, de acordo com Gouveia et. al. (2019).

Gouveia et al. (2019) explica que uma das vertentes da politica de desenvolvimento da
Amazobnia Ocidental (AMOC) é voltada ao incentivo das atividades de Ciéncia e Tecnologia (C&T),
com foco no fortalecimento do ambiente cientifico-tecnoldgico do pais. Neste sentido, em 1991,
amparada pela Lei n° 8.248/1991, conhecida como a Lei de Informaética (valida em todo o territdrio
nacional, exceto Amazénia Ocidental), foi instituida a Lei n° 8.387/1991, aplicavel a Amazonia
Ocidental e considerada a versdo da Lei de Informética para a ZFM. Em termos gerais, a referida lei
estabelece a concessao de incentivo fiscal, por meio do mecanismo de reniincia de receita, as empresas
fabricantes de bens de informatica (BI), mediante a aplicacdo de parte do faturamento da operacdo em
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a serem realizadas na regido.

Com relacdo aos incentivos fiscais promovidos pelas referidas leis, Cavalcante (2017) observa
que os beneficios sdo um pouco diferentes, pois na Lei n° 8.248/1991, o incentivo concedido a empresa
é a reducdo do Imposto sobre o Produto Industrializado (IP1) enquanto que na Lei n° 8.387/1991, a
empresa recebe a isencdo do IPI e ainda tem seu Imposto de Importacédo (11) reduzido, de acordo com
o Coeficiente de Reducdo de Aliquota (CRA), que relaciona o montante de itens provenientes do
mercado nacional e 0 montante gasto por produto.

O montante investido em P&D por parte das empresas representa a contrapartida das rendncias
fiscais do Estado. De acordo com Prochnik et al. (2015) a Lei de Informatica representa atualmente a
mais importante politica brasileira de incentivo a investimentos em P&D, além de ser o principal
beneficio fiscal para as empresas de Tecnologia da Informacao e Comunicacéo (TIC) no Brasil, tendo
como principais objetivos (MATTOS, 2011; PROCHNIK et al., 2015; SOUSA, 2011) apud
(CAVALCANTE, 2017), a saber:

e Estabelecer uma politica industrial para bens e servicos de informética e automacéo;

e Desenvolver o processo produtivo no Brasil, cujo instrumento mais importante sdo as portarias
interministeriais que definem o PPB;

e Incentivar as atividades de P&D;

e Estimular a demanda por produtos de TICs;

e Promover a formalizagdo das empresas montadoras de equipamentos, especialmente no caso dos
microcomputadores pessoais;
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Acelerar o processo de inclusdo digital;

Estabelecer barreira comercial a produtos importados;

Tornar os custos da producéo e consumo locais mais baixos; e
Estimular o adensamento da cadeia produtiva eletrénica.

Em uma anélise de dados dos valores absolutos de renuncia fiscal das leis de informatica, para
0s anos de 1996 até 2015, feita por Cavalcante (2017), verificou-se que, salvo oscilacGes notadas entre
0s anos 1996 e 2002, os valores de renuncia fiscal das Leis n° 8.248/1991, 8.387/1991 e as duas juntas
tém crescido a uma taxa média de 17,4%, 10,3% e 16,8%, respectivamente, totalizando mais de 48,7
bilhdes de reais renunciados da indudstria de TICs, sendo cerca de 2,6 bilhdes referentes & ZFM.

A Figura 8 mostra os valores renunciados da lei vigente na ZFM, bem como, sua

representatividade percentual em relacéo ao total de renincia das leis analisadas.

Figura 9 - Evolugdo da participacéo das renuncias fiscais advindas da Lei de Informética destinadas
a investimentos em P&D na ZFM entre 1996 e 2015
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Fonte: Cavalcante (2017)

Desconsiderando-se as bruscas oscilagfes observadas em 1999 e 2000, Cavalcante (2017)
explica que partir do ano de 2002, observa-se um comportamento mais regular nos valores renunciados
e na representatividade percentual. Entre 2002 a 2007 nota-se um padrdo relativamente uniforme, ja
entre 2009 e 2015, ha um crescimento constante na rentncia. Com relacdo a representatividade
percentual, houve uma queda de 6,7% entre os anos de 2002 a 2007; a partir de 2008 ha um
comportamento praticamente linear, com variacao de 1,5% entre 0 minimo (2009) e maximo (2014).

E muito importante que se destine recursos do PD&I em atividades baseadas em recursos

naturais da regido e em formacéo técnica-profissional de exceléncia. Associado a isso € preciso
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Desenvolver as atividades produtivas no interior do estado, estimulando projetos baseados em
recursos minerais (potéssio, gas, bauxita, niobio, etc.), importantes para o fomento de novos polos
econémicos (fertilizantes, metalGrgico, quimico) e em recursos naturais voltados para o
desenvolvimento de polos de alimentacao, higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. (HOLLAND et.
al. (2018)

2.4 RESULTADOS DA LEI DE INFORMATICA

Para vislumbrar os resultados propiciados pela Lei de Informatica no Brasil, Cavalcante (2017)
analisou sete estudos relacionados a efetividade das politicas publicas conexas a Lei de Informatica,

que permitiram concluir que:

A Lei de Informética ndo atende aos objetivos de adensamento da cadeia produtiva tecnolégica
nem da internacionalizac@o da industria brasileira de informatica. Apesar de ter estruturado os
aspectos produtivos do segmento de informatica e poder ter impactado na geracao de empregos
e renda para a populagdo, o desenvolvimento tecnolégico ndo compartilhou dos mesmos
resultados. Parte disso pode estar relacionado ao fato de que os recursos e atividades de P&D
terem sido empreendidos ineficientemente devido a atencdo dada ao cumprimento dos
investimentos minimos obrigatérios previstos na lei (CAVALCANTE, 2017, p. 37).

Além desses estudos, Cavalcante (2017) citou parte do relatério de auditoria executada pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2014, cujo objetivo era apresentar aos gestores publicos a

situacdo da Lei n° 8.248/1991, identificando alguns pontos de atencdo em relagéo aos resultados:

[...] crescente déficit comercial do setor incentivado; baixo valor de exportagGes; exigéncia de
producdo local concentrada nas etapas menos nobres da cadeia de valor (montagem e
soldagem); auséncia de tratamento para os casos de empresas que realizam as etapas mais
nobres da cadeia de valor, mas preferiram, por razdes econdmicas, produzir no exterior;
tratamento homogéneo ao conjunto heterogéneo de empresas beneficiadas;

Possibilidade de estrutura inadequada de governanca dos institutos de pesquisa; e opg¢éo por
convénios com universidades fortemente correlacionada a exigéncias legais. ” (BRASIL, 2014,
p. 10 apud CAVALCANTE, 2017, p. 38).

Desta forma, Cavalcante (2017) nota que o relatorio de auditoria vem corroborar com as
conclusdes dos estudos académicos analisados, e pondera que é importante, portanto, que além das
avaliagdes, os planos de acéo e melhorias a cargo dos 6rgdos responsaveis sejam monitorados para a
adequada manutencdo desta politica publica.

O trabalho conduzido por Cavalcante (2017) teve como objetivo analisar a eficiéncia das
atividades de P&D executadas na Amazonia Ocidental em decorréncia da Lei de Informética na ZFM,

por meio da Analise Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis — DEA). Seus resultados
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demonstraram uma eficiéncia média de 31,29% para 311 projetos executados entre 2011 e 2013, dos
quais apenas 5,8% foram eficientes.

Segundo Cavalcante (2017) estes valores indicam uma baixa eficiéncia das atividades de P&D
provenientes da Lei de Informéatica na Amazonia Ocidental. Observou-se que projetos totalmente
executados pelas empresas beneficiarias foram mais eficientes que os projetos executados por
instituices credenciadas (integral ou parcialmente) e que os projetos que geraram artigos foram mais
eficientes que os demais.

No geral, Cavalcante (2017) cita que foi possivel observar que os investimentos oriundos da
contrapartida da Lei n®8.387/1991 geraram poucas saidas e resultados em sua maioria de baixo impacto
técnico-cientifico. Segundo o autor tais achados sdo preocupantes para uma politica publica em vigor
ha mais de 25 anos.

2.5 GESTAO DE RISCOS

Este capitulo traz uma abordagem sobre o tema Gestdo de Riscos. Para entender sobre gestdo
de riscos é necessario antes compreender o significado de risco. Doi (2017), observa que ndo existe
uma definicdo Unica para risco, uma vez que esta varia de acordo com o contexto em que 0 mesmo esta
inserido e nota que varios autores trazem conceitos diferentes para o tema. Contudo, em termos gerais,
“risco” tem sido utilizada para expressar a incerteza sobre determinados eventos e suas consequéncias,
conforme Raz e Hilson (2005).

O Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa— IBGC (2007, p. 11) apresenta uma definicéo

interessante:

Costuma-se entender “risco” como possibilidade de “algo nao dar certo”, mas seu conceito atual
envolve a quantificagdo e qualificacido das incertezas, tanto no que diz respeito as “perdas” como aos
“ganhos”, com relacdo ao rumo dos acontecimentos planejados, seja por individuos, seja por
organizacoes.

A ABNT/ISO Guia 73, apresenta uma série de conceitos e termos relacionados a gestdo de
riscos. Dentre estes, classifica “risco” como o efeito da incerteza nos objetivos, sendo o efeito
caracterizado como um desvio ao que se € esperado, seja positivo e/ou negativo. O conceito de “gestdo
de riscos” € também abordado no guia como “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacédo no que se refere aos riscos”.

Para melhor entender o significado de “risco” ¢ necessario compreender o termo “incerteza”,
uma vez que, segundo Vieira et. al. (2017), a maioria das defini¢des vincula risco a incerteza. De
acordo com esse autor, € evidente que existe uma distincdo entre risco e incerteza. Com base em

estudos citados em seu trabalho, ele concluiu que o risco esta associado a probabilidade de ocorréncia
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de um evento, enquanto a incerteza ndo oferece a possibilidade de prever a ocorréncia de um evento.
Desta forma, ele menciona que varios autores sugerem a substitui¢cdo do termo gerenciamento de risco
pelo gerenciamento da incerteza (Foote et al., 2001; Jaafari, 2001; van den Bos e Lind, 2002; Ward e
Chapman, 2003), pois para tais autores, 0 gerenciamento da incerteza ndo € apenas uma combinacao
de gerenciamento de riscos e oportunidades, mas também concerne a como identificar e gerenciar todas
as fontes que d&o origem e moldam nossas percepcdes de ameacas e oportunidades.

Apesar desse entendimento mais abrangente relacionado a gestdo de incertezas, para fins de
conceituacdo, este trabalho ira tratar do tema (gestdo de riscos e incertezas), como gestdo de riscos,
uma vez que se trata do termo mais conhecido e difundido no meio académico e industrial.

Quando se trata do tema “Gestdo de riscos” ¢ fundamental citar a ABNT/NBR 1SO 31000,
norma elaborada com o intuito de estabelecer diretrizes gerais para a gestdo do risco, com uma
abordagem comum a qualquer setor ou atividade, de forma que possa ser aplicada a qualquer tipo de
risco independentemente da sua natureza e das consequéncias serem positivas ou negativas. A norma
estabelece um vocabulario transversal a todas as areas de gestdo de riscos, um conjunto de critérios de
desempenho, um processo abrangente para a identificacdo, analise, avaliacdo e tratamento de riscos e
orientacdes de como o processo de gestdo do risco deve ser integrado no processo de gestdo de uma
organizacdo, de acordo com Purdy (2010).

O processo de gestdo de riscos demanda a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e
praticas para as atividades de comunicacdo e consulta, determinacdo do contexto e avaliacdo,
tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos, conforme ABNT (2018), que
enfatiza também o qudo importante é que o processo de gestdo de riscos faca parte da gestdo e da
tomada de deciséo, e seja integrado na estrutura, operagdes e processos da organizacdo, podendo ser

aplicado nos niveis estratégico, operacional, de programas ou de projetos.

2.5.1 Gestéo de riscos em projetos

A Gestdo dos Riscos do Projeto (Project Risk Management) se constitui num dos desafios mais
estimulantes da Gestdo de Projetos, dada a sua complexidade, abrangéncia, transitoriedade,
dificuldades de ferramentas técnicas, inovacdo, escassez bibliogréafica, indefinicdo de abordagem,
dentre outros fatores (ROVAI, 2004).

Existem varias abordagens para o processo de gestdo de riscos, contudo, no contexto deste
trabalho vale destacar duas principais: o0 Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK) editado pelo Project Management Institute (PMI) em 2017 e a ABNT/NBR 1SO 31000:2018,

uma vez que se tratam de documentos aceitos e aplicados mundialmente.
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Da Fonte (2019) analisou os dois documentos e encontrou muitas similaridades entre os
mesmos e algumas diferencas. Dentre as principais diferencas esta no fato do PMBOK ser aplicado
especificamente para projetos, enquanto a ISO € aplicada a qualquer setor ou atividade. Outra
importante diferenca é que a ISO 31000 ndo trata diretamente sobre ferramentas de analise do risco
(tema abordado na 1SO 31010).

O Quadro 2 a seguir ilustra as semelhancas e diferencas encontradas pelo autor:

Quadro 1 - Semelhancas e diferencgas entre 0 Guia PMBOK 62 edi¢cdo e a ABNT/NBR 1SO 31000:2018

ITEM PMI ABNT
Processos aplicados especificamente a projetos OK OK
Processos aplicados a quaisquer atividades/setores NOK OK
Trata de ferramentas a serem utilizadas na analise dos riscos OK NOK
Processos devem ser iterativos, repetitivos OK OK
Baseado no ciclo PDCA OK OK
Os processos devem ser personalizados OK OK

Fonte: Adaptado de Da Fonte (2019)

2.5.1.1. Gerenciamento de riscos segundo o PMI

Conforme Da Fonte (2009), O PMI estabelece sete processos para 0 gerenciamento dos riscos,

séo eles:

a) Planejar o gerenciamento dos riscos;

b) Identificar os riscos;

c) Realizar a analise qualitativa dos riscos;

d) Realizar a analise quantitativa dos riscos;

e) Planejar as respostas aos riscos;

f) Implementar respostas aos riscos;

g) Monitorar os riscos.

Para melhor entendimento sera apresentado um resumo de cada um desses processos, de acordo

com Da Fonte (2009).

a) Planejar o gerenciamento dos riscos - neste processo deve ser definido como serdo
gerenciados os riscos do projeto. E necessario garantir que o grau, tipo e visibilidade do
gerenciamento de riscos sejam equivalentes aos riscos e a importancia do projeto.

e Entradas deste processo: termo de abertura do projeto, plano de gerenciamento do projeto,

registro das partes interessadas, fatores ambientais e 0s ativos organizacionais (inclusive a
politica da organizacdo quanto aos riscos, definicbes de conceitos e papéis e

responsabilidades).
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Ferramentas: utiliza-se a opinido especializada, analise de dados e reunides.

Saida: o plano de gerenciamento de riscos.

Identificar os Riscos - neste processo deve-se identificar os riscos individuais e as fontes
do risco geral do projeto, bem como documentar suas caracteristicas. Tais informacdes sdo
fundamentais para que a equipe possa reagir de maneira adequada aos riscos identificados.
Este processo deve acontecer ao longo de todo o projeto.

Entradas: o plano de gerenciamento do projeto, documentos do projeto, acordos e
documentacdo caso o projeto exija aquisi¢des externas, fatores ambientais (banco de dados
de riscos, resultados de benchmarking, estudos de projetos semelhantes, dentre outros) e
ativos de processos organizacionais (arquivos do projeto, especificacdes de riscos, dentre
outros).

Ferramentas: opinido especializada (expertise de pessoas ou grupos), coleta de dados
(brainstormings, listas de verificagfes, entrevistas etc.), analise de dados (premissas e
restricdes, andlise SWOT, analise de dados, dentre outros), habilidades interpessoais de
facilitacdo, listas de alertas de riscos e execucao de reunides.

Saidas: temos o registro de riscos (lista de riscos identificados, responsaveis pelos riscos,
respostas aos riscos etc.), relatdrios de riscos que apresentam informacdes sobre o risco
geral e os ricos individuais, e por fim a atualizacdo de documentos do projeto (registros de
premissas, registro de questdes, licdes aprendidas, dentre outros).

Analise Qualitativa dos Riscos - neste processo deve-se priorizar os riscos individuais do
projeto para serem analisados ou para tomada de acdo futura. Esta priorizacdo é executada
com base na avaliagdo de probabilidade e impacto, desta forma pode-se concentrar 0s
esforcos nos riscos de alta prioridade. Este processo deve ser realizado ao longo de todo o
projeto.

Entradas: o plano de gerenciamento do projeto (que inclui o plano de gerenciamento dos
riscos), documentos do projeto (registro de premissas, registro de riscos, registro das partes
interessadas etc.), fatores ambientais (estudos de projetos semelhantes no setor, banco de
dados de riscos etc.) e 0s ativos de processos organizacionais como informac6es de projetos
semelhantes.

Ferramentas: a opinido especializada, coleta e analise de danos (avaliagbes de
probabilidade e impacto dos riscos, avaliagdes de outros pardmetros dos riscos, dentre

outros), facilitacdo como habilidade interpessoal, categorizagéo dos riscos, representacao
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dos dados (matriz de probabilidade e impacto, gréficos hierarquicos, por exemplo) e
realizacdo de reunides especializadas.
Saida: a atualizacdo nos documentos do projeto, como o registro de premissas, registro das
questdes, registro dos riscos e relatorio dos riscos.
Analise Quantitativa dos Riscos - este processo avalia de forma numérica o efeito da
combinacdo de riscos individuais, quantificando a exposicao do projeto ao risco geral e
pode fornecendo apoio e informagBes no planejamento das respostas aos riscos. Este
processo nao é necessario em todos 0s projetos, mas caso seja usada deve ser realizada
ao longo de todo o projeto.
Entradas: o plano de gerenciamento do projeto, documentos do projeto, fatores
ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais.
Ferramentas: opinido especializada, coleta e analise de dados, representacdes da incerteza
(representacdo em probabilidade quando a duracdo, escopo, custo ou requisitos Sao
incertos).
Saida: Atualizagdo dos documentos do projeto, como a avaliacdo ao risco geral do projeto,
andlise probabilistica detalhada e lista de priorizacdo dos riscos individuais.
Planejar as Respostas aos Riscos - este processo visa desenvolver alternativas, estratégias
e acOes para lidar de forma especifica com os riscos do projeto (individuais e geral). Deve
ocorrer ao longo de todo o projeto.
Entradas: plano de gerenciamento do projeto, documentos do projeto (registro de licbes
aprendidas, cronograma do projeto, registros dos riscos, dentre outros), fatores ambientais
e ativos organizacionais.
Ferramentas: opinido especializada, coleta de dados, facilitagdo como habilidade
interpessoal, estratégias para ameacas (escalar, prevenir, transferir, mitigar ou aceitar o
risco), estratégias para oportunidades (escalar, explorar, compartilhar, melhorar e aceitar
as oportunidades), estratégias de resposta de contingéncias (plano de respostas que é
utilizado somente quando condicGes predefinidas ocorrem), estratégias para o risco geral
do projeto (prevenir, explorar, transferir, compartilhar, mitigar, melhorar ou aceitar), a
analise de dados e a tomada de deciséo.
Saidas: Solicitagdes de mudancas, atualizagdes no plano de gerenciamento do projeto e
atualizacGes de documentos como registro de premissas, registro de riscos e atribuicdes da

equipe.
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Implementar Respostas aos Riscos - este processo tem como objetivo garantir que as
respostas acordadas aos riscos sejam implementadas de acordo com o planejamento,
visando minimizar as ameacas individuais e maximizar as oportunidades ao longo de todo
0 projeto.

Entradas: plano de gerenciamento do projeto, documentos do projeto e ativos de processos
organizacionais.

Ferramentas: opinido especializada, influéncia como habilidade interpessoal e sistema de
informacdes de gerenciamento de projetos (softwares de cronograma, recursos e custos)
Saidas: solicitacdes de mudancas (na linha de base dos custos, cronogramas e outros) e
atualizacGes de documentos do projeto (registro de questdes, registro de licbes aprendidas,

registros de riscos etc.).

Monitorar os Riscos - neste processo deve acontecer o monitoramento da implementacao
das respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos ja identificados, identificacdo de
NOVoS riscos e a avaliagao do processo de riscos ao longo de todo o projeto. Por meio deste
processo, decisdes podem ser tomadas com informacdes atualizadas sobre o risco geral e
0s riscos individuais do projeto.

Entradas: o plano de gerenciamento do projeto, documentos do projeto (registro de
questdes, registro de licdes aprendidas, registros dos riscos etc.), dados de desempenho do
trabalho (informaces sobre o status do projeto) e relatérios de desempenho do trabalho
(informacgdes de medicbes do projeto).

Ferramentas: analise de dados (analise do desempenho técnico, andlise de reservas, dentre
outros), auditorias para verificar a eficacia do processo de gerenciamento dos riscos e
reunides para revisoes de riscos.

Saidas: informagdes sobre o desempenho do trabalho, solicitagbes de mudancas

(mudancas na linha de base de custos, cronogramas e outros), atualiza¢cbes no plano de
gerenciamento do projeto, atualizagbes de documentos (registros de premissas, de ligdes
aprendidas, dos riscos, dentre outros) e atualizagdes nos ativos de processos
organizacionais (modelos de planos de gerenciamento dos riscos, registros e relatorios dos

riscos, estrutura analitica dos riscos etc.).

2.5.2 Gerenciamento de riscos segundo ABNT

De acordo com a ABNT (2018), o gerenciamento dos riscos, deve se basear nos principios,

estrutura e processos.
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2.5.2.1 Principios

Conforme a ISO 31000:2018 os principios sdo uma base para o gerenciamento de riscos e

devem ser considerados quando se estabelece uma estrutura de gerenciamento de riscos na

organizacdo. A Figura 9 apresenta esses principios.

Figura 10 - Principios do gerenciamento de riscos
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Fonte: ABNT (2018)

Em resumo, os principios determinam que a gestdo de riscos seja:

a)
b)

c)

d)

Integrada: A gestdo de riscos deve integrar todas as atividades organizacionais;

Estruturada e abrangente: A abordagem estruturada e abrangente contribui para resultados
consistentes;

Personalizada: Estrutura e processos devem ser personalizados em proporcéo aos contextos
externos e internos da organizacdo, bem como seus objetivos;

Inclusiva: O envolvimento das partes interessadas permite conhecimento e novos pontos
de vistas a serem considerados, 0 que gera uma maior conscientizagdo e fundamentacéo da
gestdo de riscos;

Dinamica: Riscos podem surgir, mudar ou desaparecer a todo momento. A gestéo de riscos
necessita antecipar, detectar, reconhecer e responder a estas mudancas de maneira
adequada e oportuna;

Melhor informagao disponivel: As entradas para a gestdo de riscos sdo fundamentadas em
informacdes passadas e atuais, além de expectativas futuras. A gestdo de riscos deve
considerar as limitagOes e incertezas destas informacOes, de modo que estas sejam
oportunas, claras e disponiveis para as partes interessadas;
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g) Fatores humanos e culturais: O comportamento humano e a cultura da organizacéo
influenciam fortemente, em cada nivel e estagio, na gestao de riscos;
h) Melhoria continua: A gestdo de riscos deve ser melhorada continuamente por meio do

aprendizado e experiéncia.

2.5.2.2 Estrutura

O objetivo da estrutura da gestdo de riscos € amparar a organizacdo na integracdo da gestéao,
conforme mostra a Figura 10.

A eficécia da gestdo de riscos esta diretamente ligada a esta integracdo na governanca e todas
as demais atividades, incluindo a tomada de decisdo, e para isto, 0 apoio de todas as partes interessadas,

especialmente da alta direcdo, é fundamental.

Figura 11 - Componentes da estrutura de gestdo de riscos

Integracéo

Concepcgéo

Lideranca e
comprometimento

Avaliacéo Implementacéo

Fonte: ABNT (2018)

Conforme a ABNT (2018) os componentes de uma estrutura de gestdo de riscos podem ser

descritos como:

a) Lideranca e Comprometimento - a alta direcéo e a supervisdo, quando existente, devem
assegurar que a gestdo de riscos esteja totalmente integrada as atividades da organizacao e
que demonstrem comprometimento em personalizar e implementar a estrutura, estabelecer
uma politica de gestdo de riscos, assegurar 0s recursos necessarios, atribuir autoridades e
responsabilidades dentro da organizacéo. Isto ird contribuir para o alinhamento da gestao de

riscos com os objetivos estratégicos, a comunicacdo do valor da gestao de riscos, a promocao



b)

d)
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do monitoramento sistematico dos riscos, o desenvolvimento de critérios para assumir, ou
nédo, determinados riscos e assegurar que a estrutura de gestéo de riscos seja apropriada ao

contexto da organizacao.

Integracdo - A integracao da gestao de riscos envolve a estrutura e contexto organizacional,
que esta relacionado com o proposito e metas da organizacao. Desta forma, os riscos devem
ser gerenciados em toda a sua estrutura, sendo dever de todos dentro da organizagdo. A
governanca tem o papel de estabelecer os rumos da organizacéo, assim, ela deve determinar
as responsabilidades pela gestdo de riscos e os papéis de supervisdo de cada um no
gerenciamento de riscos. A integracdo da gestdo de riscos em uma organizacdo é algo
dindmico e interativo, além de ser personalizada para as necessidades e cultura da empresa.
Deve-se fazer da gestdo de riscos parte integrante do propésito organizacional.

Concepcéo - Ao estabelecer a estrutura para gerenciar riscos, a organizacao deve considerar
os fatores externos, tais como: fatores politicos, culturais, financeiros e tecnolégicos,
direcionadores que afetem os objetivos, valores, necessidades e expectativas, além dos
compromissos contratuais e outros. Também os fatores internos como visdo, missdo e
valores, a governanca e a estrutura da organizacdo, as estratégias, objetivos e politicas, a
cultura da organizagdo e as normas, diretrizes, modelos adotados, dentre outros devem ser
observados. A alta direcdo tem o dever de demonstrar seu comprometimento continuo com
a gestdo de riscos através de uma politica/declaracdo; atribuir papéis organizacionais e
responsabilidades; prover os recursos necessarios. Além disso, a organizacdo deve
estabelecer procedimento de comunicacdo (entendida como o compartilhamento de
informacdes com o publico-alvo) e consulta (feedback dos participantes) para apoiar a
estrutura e facilitar a aplicacdo eficaz da gestdo de riscos. As informagdes referentes a
comunicagéo e consulta devem ser coletadas, sintetizadas e compartilhadas.
Implementacdo - a implementacdo da gestdo de riscos em uma organizacdo deve ser
realizada de forma apropriada, para tanto é necessario desenvolver um plano que inclua
prazos e recursos, com a identificacdo de quem ou como acontecerd a tomada de deciséo,
com a modificacdo de processos em caso de necessidade, bem como, a garantia de que as
mudancas realizadas para a atendimento a gestao de riscos sejam compreendidas de forma

clara por todos os envolvidos.
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e) Avaliagdo - a organizagdo deve mensurar periodicamente a estrutura de gestdo de riscos,
com base nos objetivos tracados, de modo a garantir sua eficacia e verificar se ela
permanece adequada para apoiar 0 alcance destes objetivos.

f) Melhoria - deve haver uma melhoria continua na estrutura de gerenciamento de
riscos para abranger mudancas externas e internas e assim agregar valor a
organizacdo, aprimorando sucessivamente a adequacao e suficiéncia da estrutura, e

ainda, a forma como os processos sdo integrados.

2.5.2.3 Processos

A Figura 11 mostra os processos de gestao de riscos da NBR 1SO 31000:2018. De acordo com
a norma eles devem ser partes componentes da gestdo e da tomada de decisdo, sendo integrados nas
operacdes e processos da organizagéo.

Figura 12 - Processos da norma ABNT 1SO 31000

Processo de gestdo de riscos

Escopo, contexto,
criterio

Processo de
avaliacdo de riscos

Identificacdo
de riscos

Analise
—_deriscos
—==C 5E

Avaliacao

- deriscos

Comunicacgao e consulta

Monitoramento e analise critica

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Fonte: ABNT (2018)

Os processos devem ser personalizados para que estejam de acordo com o contexto (interno e
externo) da organizacgdo, bem como, levar em consideracgdo a natureza dindmica do comportamento
humano e a cultura organizacional.

Os processos mostrados na Figura 11 séo descritos a seguir.
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a) Comunicacdo e consulta - Este processo tem o propo6sito de auxiliar as partes interessadas
na compreensdo do risco, na tomada de decisdes e no entendimento do porqué certas agdes
séo executadas. A comunicacdo busca a conscientizacao e entendimento do risco, enquanto
a consulta estd relacionada com obter o retorno e informacBes pertinentes das partes
interessadas. A troca de informacoes feita de maneira correta, agrupamento de diferentes
areas de especializagdo no processo de gestdo de riscos, assegurar que pontos de vistas
diferentes sejam levados em consideragdo, suprimento de informacdes para facilitar a
supervisdo dos riscos e tomada de decisdo e construcdo de um senso de inclusdo e

propriedade entre as partes afetadas pelo risco, sdo visados por este processo.

b) Escopo, contexto e critério - tem o propdsito de personalizar a gestdo de riscos,
contribuindo para a eficacia do processo de avaliagdo dos riscos e nas respostas assertivas

aos riscos.

b.1 Defini¢do do Escopo - A organizacao deve definir o escopo de suas atividades de
gestdo de riscos. A clareza deste escopo e a aderéncia com o0s objetivos
organizacionais é fundamental. Dentre 0s pontos que necessitam ser abordados
estdo: 0s objetivos e decisGes a serem tomadas; os resultados esperados;
ferramentas e técnicas para a avaliacdo dos riscos; recursos requeridos;
responsabilidades; registros a serem mantidos; relacionamentos com outros

processos e atividades.

b.2 Contexto externo e interno — o processo de gestao de riscos deve ser estabelecido a
partir da compreensdo dos ambientes externos e internos da organizacdo, uma vez
que estes afetam os objetivos e atividades da mesma e, no que tange ao contexto
interno, fatores organizacionais podem ser uma fonte de risco. A organizacdo deve
estabelecer tais contextos considerando os fatores mencionados na estrutura da

gestdo, “concepcao”.

b.3 Defini¢do dos critérios de risco - A organizacdo deve determinar a quantidade e o
tipo de riscos que pode ou ndo assumir, estabelecer critérios para avaliar a
significancia do risco e apoiar 0s processos de tomada de decisdo. Os critérios dos
riscos precisam refletir os valores, objetivos e recursos da empresa e ser
consistentes com as politicas e declaraces sobre gestdo de riscos. E importante
lembrar que este € um processo dindmico e iterativo e deve ser continuamente

analisado criticamente e alterado quando necessario.
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c) Processo de avaliacdo de riscos - Neste processo ocorre a identificacao, anélise e avaliacéo

de riscos. O processo de avaliacdo de riscos deve ser conduzido de forma iterativa,

sistemética e colaborativa com base nos conhecimentos e pontos de vista das partes

interessadas. Recomenda-se usar a melhor informacdo disponivel, complementada por
investigacao adicional, se necessario.

c.1 Identificacdo de riscos - A identificacdo dos riscos tem por objetivo encontrar,
reconhecer e descrever riscos que possam afetar a organizacgao de forma positiva ou
negativa. E necessario considerar alguns fatores como: mudancas no contexto interno
e externo, indicadores de riscos emergentes, consequéncias e impactos nos objetivos,
fatores temporais, entre outros.

c.2 Anélise de Riscos - A analise de riscos busca compreender a natureza do risco e suas
caracteristicas. Envolve o detalhamento de incertezas, fontes de risco, consequéncias,
probabilidade, eventos, cenarios, controles e sua eficacia. Pode ser executada com
varios graus de detalhamento e complexidade, dependendo do objetivo da analise, da
disponibilidade e confiabilidade da informacdo e dos recursos disponiveis. As
técnicas de analise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma combinagédo destas.

A andlise de riscos gera dados para a avaliacdo de riscos, propiciando maior

discernimento nas decisdes sobre o tratamento dos riscos (se serdo tratados e como).

c.3 Avaliacdo de Riscos - Na avaliacdo dos riscos compara-se os resultados da anélise
de riscos com os critérios que foram estabelecidos, definindo desta forma, como lidar
com o risco em questdo. Assim, podem-se considerar outras opc¢des de tratamento,
realizar analises adicionais, reconsiderar 0s objetivos ou até mesmo fazer nada. O
resultado da avaliacéo de riscos deve ser registrado, comunicado e por fim validado

nos niveis apropriados da organizagao.

d) Tratamento de Riscos - O proposito deste processo € selecionar e implementar uma ou

mais op¢Oes para a abordagem dos riscos. O processo de tratamento de riscos deve realizar,
de forma iterativa, a formulacdo de opcdes para o tratamento do risco, planejamento e
implementacdo do tratamento, a avaliacdo da eficacia do tratamento aplicado, a deciséo se
0 risco remanescente é aceitavel e se ndo for, o tratamento adicional a este risco.

Monitoramento e Analise Critica - Este processo visa aperfeicoar a qualidade e eficacia
da concepcéo, implementacéo e resultados da gestéo de riscos. Deve haver monitoramento
continuo e a analise periodica do processo de gestdo de riscos, sendo que, tanto o

monitoramento quanto a analise critica devem ocorrer em todos 0s estagios do processo.
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f) Registro e Relato - O processo de registro e relato tem por objetivo documentar todos 0s
processos da gestdo de riscos, com o propdésito de comunicar as atividades de gestdo de
riscos em toda a organizacgéo, fornecer informacdes para a tomada de decisdo e melhorar
as atividades de gestdo de riscos. A criacdo, retencdo e manuseio das informacdes

necessitam levar em consideracéo a sensibilidade da informacéo.

2.5.3 Técnicas de avaliacdo de riscos

A pesquisa bibliografica executada neste trabalho possibilitou uma nogdo do estado da arte
relacionado as ferramentas disponiveis para auxiliar o processo de avaliacao de riscos. Trata-se de um
tema vasto e complexo e, corroborando com Pimenta (2017) vale citar a ABNT NBR ISO/IEC 31010,
norma de apoio a ABNT NBR ISO 31000, que fornece orientacdes sobre a selecdo e aplicacdo de
técnicas sistematicas para o processo de avaliagdo de riscos.

A ISO 31010 apresenta 31 técnicas que podem ser utilizadas na avaliacdo de riscos e ainda
fornece algumas orientacdes sobre aplicabilidade das mesmas. O Quadro 3 contém uma lista das

referidas ferramentas.

Quadro 2 - Técnicas de avaliagdo de riscos

1 Brainstorming 18  Analise de camadas de protegdo (LOPA)
2 Entrevistas estruturadas ou semiestruturadas 19 Arvore de decistes

3 Delphi 20 = Analise da confiabilidade humana

4 Listas de verificacio 21 Analise Bow tie

5 Analise preliminar de perigos (APP) 22 Manutengio centrada em confiabilidade
6 Estudo de perigos e operabilidade (HAZOP) 23 ?Sné% analysis (SA) e Sneak circuit analysis
7 | Andlise de perigos e pontos criticos de controle (APPCC) | 24 = Anélise de Markov

8  Avaliagéo de risco ambiental 25 Simulagdo de Monte Carlo

9  Técnica estruturada “E se” (SWIFT) 26  Estatistica Bayesiana e Redes de Bayes
10 Analise de cenarios 27 Curvas

11 Anélise de impactos no negdcio 28  [ndices de risco

12 Anélise de causa-raiz 29 Matriz de probabilidade/consequéncia
13 Analise de modos de falha e efeito 30 Analise de custo/beneficio

14 Analise de arvore de falhas 31 ﬁ\?élgi()je decisdo por multicritérios

15 Analise de arvore de eventos

16  Analise de causa e consequéncia

17 Analise de causa e efeito

Fonte: ABNT NBR ISO/IEC (31010)
Ainda de acordo com Pimenta (2017), um estudo interessante relacionado a selecdo de técnicas

para gestdo do risco em projetos € apresentado por Cagliano et. al (2015), onde foi feito um
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enquadramento tedrico baseado na revisdo bibliografica de diversos autores que desenvolveram

ferramentas com este fim.

O Quadro 4 contém a lista de tais técnicas, com as respectivas referéncias.

Quadro 3 - Técnicas para avaliacdo de riscos em projetos

1  Brainstorming Chapman and Ward, 2003

2 Esgls;iasn(dcegfp\e;: t diagram or Cause Consequence Project Management Institute, 2008
3 Change Analysis (ChA) Mullai, 2006

4 Checklist Project Management Institute, 2008
5  Decision Tree Analysis Lyons and Skitmore, 2004

6  Delphi Project Management Institute, 2008
7  Event and Causal Factor Charting (ECFCh) Mullai, 2006

8 | Event Tree Analysis (ETA) Mullai, 2006

9 | Expected Monetary Value (EMV) Project Management Institute, 2008
10  Expert Judgement Project Management Institute, 2008
11  Fault Tree Analysis (FTA) Eidesen, Sollid and Aven, 2009

12 Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) Bouti and Kadi, 1994

13 I(:Iéil:/lluErgAl\;lode and Effects Criticality Analysis Bouti and Kadi, 1994

14 Fuzzy Logic Bellagamba, 1999

15 Hazard and Operability (HAZOP) Kletz, 1999

16 = Hazard Review (HR) Mullai, 2006

17 Human Reliability Assessment (HRA) Lyons et al., 2005

18  Incident Reporting (IR) Cinotti, 2004

19  Interviews Project Management Institute, 2008
20 | Monte Carlo Project Management Institute, 2008
21 | Pareto Analysis (PA) or ABC analysis Rebernik and Bradac¢, 2008

22  Preliminary Hazard Analysis (PHA) Adler et al., 2003

23 | Risk Breakdown Matrix (RBM) Hillson, Grimaldi and Rafele, 2006
24 | Risk Breakdown Structure (RBS) Hillson, 2002

25 II?Ai:It(r:\)/(Iapping, Risk Matrix, Probability and Impact Project Management Institute, 2008
26 ss:k?nrg/%ﬁgllhltg daer:(d Impact Assessment, Risk Project Management Institute, 2008
27 | Sensitivity analysis Chapman and Ward, 2003

28 ?g;\e/r(ljg;;]s Weaknesses, Opportunities, and Threats Emblemsvég and Kjglstad, 2002

29 | SWIFT Analysis Mullai, 2006

30  What-if Analysis Mullai, 2006

31 | “5 Whys” Technique Mullai, 2006

Fonte: Cagliano et al (2015)

Nota-se que quando se trata de técnicas de avaliacdo de riscos, existe uma ampla gama de
ferramentas que fornecem o suporte necessario para um gerenciamento de riscos criterioso e eficaz, e

que permitem aplicagdo desde situacdes simples e genéricas até casos mais especificos e complexos.
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2.5.4 Gestdo de riscos na administracdo publica

O ambiente contemporaneo est& cada vez mais complexo e em constante transformacéo, sendo
assim, um dos grandes desafios para a gestdo publica é melhorar continuamente a forma como os bens
publicos sdo administrados. A imprevisibilidade esta presente a todo momento nos ambientes de
tomada de decisao, seja de carater administrativo, operacional, legal, cientifico ou de natureza politica.

Desta forma, a gestdo de riscos se apresenta como uma importante ferramenta para responder
a este desafio continuo de acordo com Avila (2016), que enfatiza ainda que na esfera publica, a
preocupacao central da gestao de riscos é o dever de cuidar do bem publico — os riscos sempre devem
ser gerenciados considerando-se, prioritariamente, o interesse publico.

A iniciativa de implantar a gestao de riscos no setor publico é relativamente recente no Brasil,
embora, em alguns paises, tenha comegado h& mais tempo. No Reino Unido, no inicio dos anos 1990,
foi implantada com a finalidade de aumentar o empreendedorismo no setor publico e, desde entdo, vem
se consolidando como parte integrante do processo de gestdo. Atualmente, a Commonwealth! conta
com uma politica de gestao de riscos para o setor publico (BRASIL, 2018). Também merece destaque
0 Centro Canadense para o Desenvolvimento da Gestdo (Canadian Centre for Management
Development — CCMD), 6rgdo do governo canadense que tem apresentado esforcos notaveis para
modernizar e aumentar a transparéncia do processo decisdrio do setor piblico, segundo Avila (2016),
que observa que apos a realizacdo de pesquisas destinadas a superacdo dos problemas e desafios
enfrentados cotidianamente pelos servidores, ndo apenas no Canada, mas do mundo, o CCMD
identificou dentre os temas de preocupacao imediata e vital, a Gestéo de Riscos.

No Brasil, pode-se dizer que o inicio da abordagem de gestao de riscos no setor publico se deu
com a publicagdo da Emenda Constitucional n® 19, de 1998, que acrescentou o conceito da eficiéncia
no rol dos principios que regem toda a administracdo publica federal (CF, art. 37, caput). Assim, a
Emenda n°® 19/98 juntamente com a Lei Complementar n® 101/2000, a Lei de Responsabilidade Fiscal,
introduziram um novo modelo administrativo de gestdo: a administracdo gerencial, conforme Avila
(2016), que reforca ainda que a reforma gerencial tem colocado o modelo de gestdo publica semelhante
ao modelo de Governancga Corporativa das organizac6es privadas, nota-se uma mudanca cultural no
cenario nacional, quanto a transparéncia, a responsabilizacéo e prestacdo de contas.

Brasil (2018) destaca que uma vez que o0 objetivo principal da gestdo de riscos é aumentar o
grau de certeza na consecucado dos objetivos, pode-se dizer que o gerenciamento do risco tem impacto

direto na eficiéncia. Nos ultimos anos a movimentacao relacionada a gestdo de riscos no ambito do

1 Associagdo de paises, integrada pelo Reino Unido e outros paises, que foram parte do antigo Império Britanico.
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governo federal brasileiro, tem destaque com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(MP), Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU) os quais expediram, em
2016, a Instrucdo Normativa Conjunta n° 01, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e
governanca no ambito do Poder Executivo Federal. Em 2017, o MP lancou o Manual de Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao e, por fim, ainda em 2017, foi editado o Decreto n°
9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispbe sobre a politica de governanga da administragdo publica
federal, que trata, entre outros temas, da gestdo de riscos na administracéo publica. Com relagdo a esse
Decreto, destaca-se o art. 17 que déa atribuicGes a alta administracdo do Poder Executivo Federal sobre

a gestdo de riscos, de acordo com o seguinte texto:

Art. 17 A alta administracdo das organizacdes da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e controles
internos com vistas a identificacdo, a avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a andlise critica
de riscos que possam impactar a implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da
organizacdo no cumprimento da sua missdo institucional, observados 0s seguintes principios:

I - implementacdo e aplicagdo de forma sistemadtica, estruturada, oportuna e documentada,
subordinada ao interesse publico;

Il - integracéo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos,
as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizacéo, relevantes
para a execucao da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

Il - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a considerar suas
causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relacéo custo-beneficio; e

IV - utilizagdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria continua do desempenho e
dos processos de gerenciamento de risco, controle e governanca.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) iniciou, em 2012, o mapeamento da situacéo da gestéo
de riscos de entidades da administracédo indireta e em 2017, essa avaliagdo abarcou todas as entidades
do setor pablico no &mbito do indice Geral de Governanca do Setor Publico (IGG), inclusive o TCU.

A publicagdo dos instrumentos normativos representa um grande marco para a implantacao da
gestdo de riscos no setor publico brasileiro, que hoje ja se encontra em pratica em alguns 6rgéos
federais e tende a ganhar forca e se expandir nos proximos anos, em consonancia com o plano
estratégico do TCU (PET 2015-2021), em vigor, cujo objetivo é “induzir o aperfeicoamento da gestao
de riscos e controles internos da Administragdo Publica” (BRASIL, 2018, p. 8).

A importéncia da gestdo sistematica de riscos no plano institucional é enfatizada no Manual de
Gestéo de Riscos do TCU:

A sistematizacdo da gestdo de riscos em nivel institucional constitui estratégia que aumenta a
capacidade da organizacdo para lidar com incertezas, estimula a transparéncia e contribui para o uso
eficiente, eficaz e efetivo de recursos, bem como para o fortalecimento da imagem da instituicdo. As
melhores préticas internacionais de gestdo recomendam a adogdo de sistemas de gerenciamento de
riscos associados aos processos de planejamento, de tomada de deciséo e de execucdo dos trabalhos
relevantes, de modo a garantir que as finalidades publicas sejam alcancadas de fato, com a melhor
relacdo custo-beneficio (BRASIL, 2018, p. 7).
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O Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a Controladoria Geral da Unido (CGU) estdo dentre
0s orgdos federais pioneiros na implantacdo do sistema de gestdo de riscos no setor publico. Em 2018
foram publicados uma série de documentos baseados nas melhores préaticas internacionais de gestdo de
riscos, que refletem o compromisso das entidades federais com a questdo, tais como: estudos de
avaliacdo da maturidade em gestdo de riscos; manuais e metodologias de gestdo de riscos, que
apresentam as estratégias de implantacdo do processo, dada sua relevancia, complexidade e

necessidade de alto grau de envolvimento de pessoas.

2.5.5 A Portaria N° 146/2017

Diante desse novo cenario, onde existe a obrigatoriedade da abordagem de gestéo de riscos no
servigo publico federal, a Suframa publicou em maio do ano 2017 a Portaria n°® 146, que dispde sobre
a Politica de Gestdo de Riscos da autarquia e tem como referéncia técnica a norma internacional 1SO
31000/2009. De acordo com essa portaria, a instituicdo da politica de gestdo de riscos na Suframa tem

como finalidade:

I —integrar o processo de gestao de riscos na governanca, estratégia e planejamento, gestao, processos
de reportar dados e resultados, politicas, valores e cultura em toda a Autarquia;

I1 — oportunizar o desenvolvimento, implementagdo e melhoria continua da estrutura e do processo de
gestdo de riscos da Autarquia;

111 - facilitar o aprimoramento dos controles internos de gestdo organizacionais nos termos do Art. 3°
da IN 01/2016 - MP/CGU;

IV - dispor sobre a distribui¢do de competéncias e responsabilidades, gerenciar riscos e a identificagdo
dos agentes responsaveis e gestores de riscos da SUFRAMA,;

V - estabelecer as conexdes entre os objetivos e politicas organizacionais com esta Politica de Gestéo
de Riscos; e

VI - promover o compromisso organizacional de disponibilizar os recursos necessarios para auxiliar
0s responsaveis e gestores de riscos. (SUFRAMA, 2017, p. 1)

Nesta portaria foi instituido ainda, o Comité de Governanca, Riscos e Controles, com a
finalidade de gerir de os riscos e controles internos de forma integrada e proporcionar um ambiente de
controle e gestdo de riscos com respeito aos valores, interesses e expectativas da autarquia e suas partes
interessadas. Esse comité é composto pelo Superintendente e pelos Superintendentes Adjuntos e sera
apoiado por uma Comissao Permanente de Gestdo de Riscos e Controles, de acordo com o documento.

O estabelecimento da politica compreende um dos primeiros passos para a implementacédo de
um Programa de Gestao de Riscos e mostra o nivel de comprometimento da instituicdo com a questao.
Sendo assim, este trabalho vem contribuir para o alcance dos objetivos desta portaria, fornecendo

contetido técnico relevante para suportar a implementagdo do programa na Suframa.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método pelo qual o trabalho sera desenvolvido, em cada uma de
suas fases propostas, etapas e 0s procedimentos cientificos adotados com o intuito de alcancar 0s

objetivos pretendidos.

4.1 METODOLOGIA

A metodologia, segundo Marconi e Lakatos (2005, p.83), corresponde ao “conjunto das
atividades sistematicas e racionais gque, com maior seguranca e economia, permite alcancar 0s
objetivos, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Este trabalho consiste em uma pesquisa cientifica de natureza basica, uma vez que nao esta
contemplada aqui sua aplicacdo pratica, e do tipo descritiva, pois busca conhecer a realidade
estudada, suas caracteristicas e seus problemas. Os dados foram abordados de modo qualitativo e 0s
procedimentos adotados na coleta dos mesmos foram pesquisa bibliografica, documental e estudo de
caso.

O trabalho foi dividido em trés fases e seis etapas de acordo com a Figura 12 a seguir.

Figura 13 - Fases e etapas do trabalho

Fase 2 - Pesquisa
de campo e

I ~N\ documental - ~
¢ Etapa 1 - Selecdo de a ) e Etapal-
fontes de pesquisa * Etapa 1 - Planejamento da M el
« Etapa 2 - leitura e pesquisa; descricio.
descricdo do referencial * Etapa 2 - Visitas técnicas; « Etapa 2 - Verificagio
tedrico. * Etapa 3 - Analise de da aplicabilidade.
. dados e descricio dos
Fase 1 - Pesquisa Fase 3 -
\ bibliografica \__Processos. J

Elaboracio do
\/ -

Fonte: Elaborado pela autora.

Inicialmente, serédo realizadas pesquisas bibliograficas no tocante a gerenciamento de projetos,
P&D e gestdo de riscos. Em seguida serdo realizadas visitas técnicas na SUFRAMA, para levantamento
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de dados e pesquisa documental, com o intuito de estudar o processo de gerenciamento dos projetos de
P&D adotado pela referida instituicdo, bem como, verificar a forma de abordagem da gestéo de riscos
e observar oportunidades de melhoria desse processo.

A descricdo detalhada de cada uma das fases e etapas € apresentada a seguir:

= Fase 1 — Pesquisa bibliogréafica - Esta fase sera dividida em duas etapas. Sao elas:
Etapa 1 — Selecdo de fontes de pesquisa: Serdo realizadas buscas eletronicas pelas principais
publicacdes acerca do tema estudado, tais como: livros, artigos cientificos, paginas eletronicas oficiais
de instituicbes governamentais, bancos eletronicos de dados (Periédico Capes, Scielo, Google
Scholar), entre outros canais e fontes seguras de informacéo.
Etapa 2 — Leitura e descrigao do referencial tedrico.

» Fase 2 — Pesquisa de campo e documental - Segundo Lopes (2006), a pesquisa de campo
é caracterizada como aquela em que se realiza coleta de dados por meio de entrevistas e/ou
questionarios, bem como, observacgdes in loco, para analises de resultados posteriores. Esta fase
também sera dividida em 3 etapas. A saber:
Etapa 1 — Planejamento da pesquisa — Nesta etapa devera ser definida a natureza da pesquisa e suas
fronteiras; elaborado o cronograma de visitas; desenvolvido formulario para registro de visitas e
entrevistas.
Etapa 2 - Realizacdo de visitas técnicas a SUFRAMA para reconhecimento do processo de
gerenciamento dos projetos de P&D e gestéo de riscos. A partir de um roteiro semiestruturado serdo
coletadas informacGes por meio de entrevistas pontuais com gestores, e analise de documentos.
Etapa 3 — Analise dos dados coletados e descricdo dos processos.

= Fase 3 — Elaboragdo do modelo

Esta fase serd composta por duas etapas, sendo:
Etapa 1 — Desenvolvimento e descri¢cdo de um modelo de gestdo de riscos aplicavel ao gerenciamento
dos projetos de P&D da Zona Franca de Manaus.
Etapa 2 — Verificacdo da aplicabilidade do modelo — Com base na pesquisa bibliografica e no
conhecimento dos processos relacionados ao gerenciamento de PD&I da SUFRAMA.
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4.2 TIPO DE ESTUDO

Trata-se de estudo de abordagem dedutiva, uma vez que os dados serdo tratados de forma
racional, partindo-se da abordagem geral do conhecimento teérico até o contexto especifico da
pesquisa (SUFRAMA), com procedimento descritivo, utilizando a técnica bibliografica, documental e
pesquisa de campo com coleta de dados.

4.3 NATUREZA DA PESQUISA

Esse trabalho constitui-se de uma pesquisa de natureza basica, uma vez que para a concretizacdo
dos seus objetivos recorrer-se-a, a pesquisa bibliogréafica e documental, a fim de embasar conceitos e

orientar os levantamentos de campo que dardo suporte para o desenvolvimento do modelo.

4.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS

Para a realizacdo desta pesquisa serdo utilizados livros, dissertagdes, teses, jornais, revistas,
documentos, entre outros, em copia fisica e também em midia digital. Serd desenvolvido um roteiro
para nortear a pesquisa de campo, com questionario a ser aplicado durante as visitas técnicas. Os dados
serdo analisados de modo qualitativo, uma vez que ndo se busca aqui o entendimento estatistico de
fendbmenos e, por fim, com base na analise qualitativa dos dados sera desenvolvido um modelo de
gestdo de riscos que possa ser aplicavel ao gerenciamento dos projetos de P&D da Zona Franca de

Manaus.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo é divido em dois subcapitulos, sendo que o primeiro contempla as informacgoes
relacionadas ao processo de gerenciamento dos recursos de P&D da Suframa e o segundo contempla a

proposta de um modelo de gerenciamento de riscos aplicavel ao referido processo.

5.1 O GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS DE P&D DA AMOC

A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa), autarquia federal vinculada ao
Ministério da Economia é responsavel pela gestdo e acompanhamento da aplicagdo dos recursos de
P&D oriundos da legislagdo de informatica (Lei n° 8.387/1991; Decreto n° 6.008/2006 e Resolugédo
CAS n° 71/2016) aplicada a Amazonia Ocidental, por meio do setor denominado Coordenacao Geral
de Gestdo Tecnoldgica— CGTEC, o qual é subordinado a Superintendéncia Adjunta de Planejamento

e Desenvolvimento Regional — SAP, conforme organograma mostrado na Figura 13.

Figura 14 - Organograma do setor de P&D da Suframa

Conselho de Administragdao da SUFRAMA -
CAS

Superintendéncia Super

Superintendéncia Adjunta de Planejamento e
Desenvolvimento Regional - SAP

Coordenacao Geral de Gestao Tecnoldgica -
CGTEC

Coordenacao de Articulacdo e Acompanhamento da Politica
Tecnoldgica - COATE

Setor de Suporte ao
Acompanhamento da Articulacio Tecnoldgica -
Politica Tecnoldgica - SAPTE SATEC

Fonte: Adaptado de SUFRAMA (2020)
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5.1.1 A Coordenacao Geral de Gestdo Tecnoldgica— CGTEC e os procedimentos referentes a
PD&I

A CGTEC compreende o setor que, dentre outras atribuicbes, deve acompanhar e avaliar, em
conjunto com os Ministérios do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior - MDIC e da Ciéncia
e Tecnologia - MCT, o cumprimento das obrigacdes das empresas que produzem bens e servicos de
informatica, quanto a aplicacdo de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento - P&D. Para isso
sdo estabelecidos por meio de documentos legais (leis, portarias, decretos, entre outros), 0s
procedimentos que devem ser seguidos em prol do andamento satisfatorio dos processos.

Os recursos relacionados a P&D da regido da AMOC, provém da contrapartida paga de forma
compulsoria, pelas empresas beneficiarias dos incentivos fiscais concedidos pela Lei n° 8.387/1991
(Lei de Informética), conforme Decreto n°® 6008/2006. O rito processual para a concessdo dos
beneficios acontece de acordo com o fluxo apresentado na Figura 14 a seguir.

Figura 15 - Rito processual para aprovacao dos planos e relatorios de P&D

Inicio Final ™

Relatorio

e l\\ Demonstrativo- RD

s SAGAT

Analise dos dados
12 instancia
(SAP)

Se OK

Se NOK

30 dias

Recurso
22 instancia
(Superintendente)

Se OK Se NOK
15 dias

Quitar saldo

Fonte: Elaborado pela autora

O primeiro passo para que as empresas recebam os incentivos fiscais, consiste em submeter a
SUFRAMA simultaneamente, dois documentos: O PPB — Processo Produtivo Basico e o Plano de
P&D. O PPB ¢ o conjunto minimo de operac@es, no estabelecimento fabril, que caracteriza a efetiva
industrializacdo de determinado produto, enquanto o Plano de P&D refere-se ao artefato formal
destinado a discriminar os investimentos em P&D a serem realizados em determinado periodo. Além

destes documentos, existe um terceiro, denominado RD — Relatério Demonstrativo, que corresponde
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ao registro utilizado para demonstrar a execugdo dos investimentos de acordo com o plano de P&D.
Esse documento € apresentado ao final do processo, apds a concessdo dos beneficios fiscais. Tanto o
Plano de P&D, quanto o RD devem ser submetidos a CGTEC por meio eletrénico, através do Sistema
de Acompanhamento, Gestdo e Analise Tecnoldgica — SAGAT para apreciacdo. De acordo com
Suframa (2020), além de avaliar a correta natureza dos investimentos em P&D, a analise destes
documentos também verifica se os percentuais minimos da obrigacdo de investimento obedecem as
modalidades de aplicagdo previstas pela legislacdo. O processo de avaliagdo desses investimentos
possui até duas instancias administrativas. A primeira instancia é a analise dos dados. Se nessa analise
os documentos forem considerados inadequados ou inadimplentes, a empresa tem direito a um prazo
de 30 dias para se manifestar de forma contraria a andlise, apresentando uma contestacdo ao
Superintendente Adjunto de Planejamento e Desenvolvimento Regional. A anélise dessa contestacao
é ainda caracterizada como primeira instancia administrativa por ocorrer na mesma Superintendéncia
Adjunta (a SAP). Se ap6s essa analise a CGTEC entender que os documentos estdo irregulares, a
empresa tem o direito a outro prazo de 30 dias para que se manifeste contra, dessa vez apresentando
um recurso ao Superintendente da Suframa. A anélise desse recurso é a segunda e Gltima instancia
administrativa. Apds isso, caso a empresa ainda seja considerada irregular, devera quitar o seu saldo
devedor em até 15 dias ou sofrera as penalidades legalmente previstas no capitulo XI do Decreto n°
6.008/2006. Sendo assim, os tramites processuais do Plano de P&D e RD seguem basicamente o
mesmo rito.

Brasil (2017) disciplina a apresentacdo do plano de pesquisa e desenvolvimento - P&D e traz
em seu Anexo | o roteiro a ser seguido para apresentacdo da proposta de plano de P&D. Também ha
um roteiro de instrucfes para preenchimento do Relatdrio Demonstrativo Anual (Anexo Il) e seu
Anexo | apresenta o formulario a ser preenchido para execug¢do do RD. Todos os documentos

encontram-se disponiveis no site da Suframa.

5.1.2 Critérios para aprovacgao dos projetos

Segundo Suframa (2020), o enquadramento dos Projetos de P&D ¢é avaliado com base no

atendimento aos trés incisos de que trata o art. 20 de Decreto n° 6.008/2006:

e inciso | - refere-se a projetos de trabalhos tedricos ou experimentais para obtencao de

novos conhecimentos;
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e inciso Il - projetos de desenvolvimento de novos materiais, produtos, software ou
desenvolvimento de novos processos, bem como o aperfeicoamento de produtos e
processos ja existentes, desde que incorporem caracteristicas inovadoras;

e inciso Il - projetos de formacao ou capacitacdo profissional de niveis médio e superior.

Uma vez confirmada a enquadrabilidade em um dos incisos, parte-se para a verificagcdo da
conformidade dos requisitos documentais, tais como: preenchimento correto do RD; periodo
declarado referente ao ano base em questdo; se o projeto foi executado na Amazonia Ocidental, se a
instituicdo (executora do projeto) conveniada é credenciada pelo Comité das atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento na Amazénia — CAPDA. O proximo passo consiste em analisar se os resultados
do projeto ocorreram de acordo com os objetivos e, por fim é feita a analise dos dispéndios, onde sdo
avaliados a elegibilidade dos gastos, conforme o art. 21 do Decreto n° 6.008/2006, que trata dos

dispéndios relacionados as atividades de P&D. A Figura 15 mostra esses critérios resumidamente.

Figura 16 - Critérios avaliados para aprovagdo dos projetos de P&D

~

* Enquadrabilidade no Decreto N2
6.008/2006

* Requisitos documentais

~

* Resultados conforme objetivos do projeto

* Dispéndios conforme Decreto N2
6.008/2006

€€LL

Fonte: Elaborado pela autora

A Resolucdo Suframa N° 71/2016 disciplina o cumprimento das obrigacdes relativas aos
investimentos em atividades de pesquisa e desenvolvimento na Amazonia Ocidental, estabelecidas
para as empresas que produzem bens de informatica beneficiados no &mbito da Zona Franca de
Manaus, e para garantir o cumprimento da mesma, a CGTEC ¢ auditada periodicamente pelo
departamento de auditoria interna, bem como, por érgdos de controle externos, conforme relatado

pela Suframa.
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5.1.3 Entraves e oportunidades de melhoria

Parte desta pesquisa dedicou-se a identificar alguns entraves e oportunidades de melhoria

relacionados ao processo de gerenciamento dos recursos de P&D da Suframa. Neste estudo os entraves

podem ser entendidos como os obstaculos que dificultam o bom desempenho dos processos e seus

respectivos resultados, enquanto que oportunidades de melhoria compreendem as oportunidades que

surgem no processo e que podem contribuir para a evolucao dos resultados do mesmo.

Desta forma, sao listados a seguir os principais entraves identificados:

a)

b)

f)

9)

h)

as empresas beneficiarias da lei de informética encaram o investimento em P&D como
obrigagdo de cumprimento da lei, ou seja, os investimentos sdo vistos como “despesa”;
0 investimento em P&D muitas vezes ndo esta inserido como parte estratégica nas
empresas;

as empresas possuem um mindset voltado a curto prazo, logo a P&D ocupa um papel
secundario;

as empresas alegam inseguranca juridica para o investimento em P&D, devido as
mudancas e atualizacdes ocorridas nas legislacfes nos ultimos anos;

0s projetos de P&D ndo atingem diretamente o core business das empresas, ou seja,
muitas vezes sdo projetos para resolucdo de desafios secundarios, o que contribui para o
baixo nivel de desafios tecnolégicos;

as instituicbes credenciadas pelo Comité das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
na Amazénia — CAPDA sédo dependentes de investimento da Lei de Informatica, logo,
sem a captacdo de outras fontes de investimento, ocorre a falta de competitividade e
diversificacdo de projetos de P&D fora do escopo das solicitagdes das empresas
beneficiarias;

a prestacdo de contas engessada pode inflexibilizar o desenvolvimento de projetos P&D
com maior nivel de desafios técnico-cientificos na regido;

em outros estados da Amazonia Ocidental, a problematica é a baixa atratividade de
projetos, poucas informacdes sobre a Lei de Informéatica e poucas instituicdes

credenciadas.

Entende-se que os entraves apresentados, sdo de fato, complexos e exigem uma gama de

esforcos de toda a cadeia envolvida nas politicas de desenvolvimento de P&D no Brasil. H& que se

rever todo o processo desde sua concepgao junto aos 6rgaos reguladores, a execugdo por parte das
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beneficiarias e institui¢bes credenciadas, a fiscalizacdo, bem como, os resultados refletidos nas partes
interessadas.

No que diz respeito ao termo oportunidade de melhoria, a luz da gestdo de qualidade,
corresponde a percepcdo de uma necessidade de melhoria de processo, para correcdo de problema
existente ou para prevencdo de um problema. Recomenda-se que as oportunidades de melhoria sejam
tratadas através de um plano de acdo. A 1SO 9001:2015 diz que além de melhorar os produtos e
servicos para atender aos requisitos aplicaveis, as organizacdes devem fazé-lo também para atender
as necessidades e expectativas futuras das partes interessadas, ou seja, aproveitar da analise
do contexto da organizacao e do relacionamento com os stakeholders para pensar nas oportunidades

que podem ser geradas, como melhoria dos processos, produtos, servicos, etc.

Logo, o Quadro 05 a seguir apresenta algumas oportunidades de melhoria e as respectivas

acOes sugeridas, as quais podem ser adotadas para a evolucdo dos resultados de P&D da AMOC.

Quadro 4 - Oportunidades de melhoria x agdes sugeridas

Oportunidades de Melhoria Acdes Sugeridas

i. desenvolver/fadotar uma metodologia para
avaliacdo da relevancia dos projetos e dos seus
respectivos resultados esperados com base no
potencial de inovagdo tecnoldgico-cientifica, de
modo a estabelecer as condi¢Bes minimas, dentro
deste contexto, para aprovacgdo dos planos de P&D.

I.  Quando da aprovacdo dos projetos por parte da
Suframa, no que diz respeito & relevancia dos
projetos e os resultados esperados, com base no
potencial de inovagdo tecnoldgico-cientifica,
observa-se 0 atendimento ao paragrafo Unico do
art. 20 do decreto n° 6.008/2006, porém ndo é
critério de glosa, somente para fins estatisticos.

ii. revisar o roteiro para apresentacdo da proposta de
plano de P&D, incluindo o item gerenciamento de
riscos do projeto, como forma de garantir que
todos os projetos contem com uma gestdo de riscos
bem estruturada, fornecendo subsidios a Suframa
para melhor entendimento e aprovacdo dos planos
de P&D.

iii. a)implantar metodologia de avaliacdo de
desempenho, com base em indicadores de
impacto e resultado e estabelecer metas
minimas para que o0 projeto seja considerado
aprovado.

Il.  ndo ha na Suframa procedimento estabelecido
relacionado ao gerenciamento dos riscos dos
projetos de P&D desenvolvidos pelas empresas
beneficiarias e/ou instituicbes credenciadas. As
beneficiarias controlam a gestéo de risco de seus
projetos de P&D.

I1l.  ndo h& uma sistematica para verificagdo da
efetividade dos projetos de P&D. A Suframa
controla somente as ‘“entradas” (inputs) de
projetos, tais como o valor investido,
enquadrabilidade, duragdo do  projeto,
cumprimento dos percentuais financeiros
minimos obrigatérios por lei. No entanto, a
Suframa estd desenvolvendo indicadores de
impactos e resultados da lei de informatica da
ZFM.

b) estabelecer plano de acompanhamento dos
projetos com execucdo de auditorias, por parte
da Suframa, durante todas as fases do projeto.



https://blogdaqualidade.com.br/por-que-definir-as-partes-interessadas-da-minha-empresa/
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IV. os resultados dos projetos sdo medidos para V- a) estabelecer indicadores de desempenho de
critério de avaliagdo da efetividade da lei de acordo com o art. 20 do decreto n°® 6.008/2006
informatica, porém, os relatorios periodicos (que define os indicadores de resultado das
divulgados  pela  Suframa  apresentam atividades de P&D);
basicamente dados quantitativos referentes ao
volume financeiro investido em P&D, ndo se b) impor metas anuais para a CGTEC, monitorar
atendo aos indicadores de resultados e divulgar os resultados;
estabelecidos no art. 20 do decreto n°
6.008/2006. Além disso, os dados descritos no c) investigar a causa da desatualizacdo dos dados
Gltimo relatério, disponivel no site da Suframa, disponiveis, relacionados as atividades de
sdo referentes ao ano 2013, ou seja, estdo p&d, e estabelecer plano de acdo para
desatualizados. solucionar o problema;

V. necessidade de melhorar a eficiéncia dos projetos v. desenvolver e implementar um plano de gestdo de
de P&D da AMOC, conforme estudo do riscos para o processo de gerenciamento dos
Cavalcante (2017). recursos de P&D da AMOC.

Fonte: Elaborada pela autora

5.2 UM MODELO DE GESTAO DE RISCOS APLICAVEL AO GERENCIAMENTO DOS
PROCESSOS DE P&D DA AMOC

O processo de gestdo de riscos ndo € algo simples de se implantar em uma organizacao. Exige
uma série de esforgcos e metodologias que, para um publico leigo, podem parecer um tanto complexas.
Logo, é importante que o tema seja abordado por meio de um programa bem elaborado, pautado em
técnicas que envolvam a sensibilizacdo, treinamento e engajamento das partes envolvidas. Neste
sentido, 0 modelo apresentado neste capitulo visa contribuir para o desenvolvimento de um programa
de gestédo de riscos com foco no processo de gerenciamento dos processos de P&D da AMOC.

Com base nos levantamentos feitos junto a Suframa pode-se dizer que a autarquia se encontra
em fase inicial de implantacdo da gestdo de riscos. O pontapé inicial para o programa foi dado com a
elaboracdo da politica, publicada através da Portaria 146/2017, disponivel no Anexo IlI, e que
estabelece as diretrizes do mesmo. Desta forma, o0 modelo aqui proposto mantém um alinhamento com
este documento, bem como com a ABNT/NBR SO 31000, de forma a contribuir para os objetivos da
organizacéo.

A finalidade | da Portaria Suframa 146/2017 ¢é: “integrar o processo de gestdo de riscos na
governanga, estratégia e planejamento, gestdo, processos de reportar dados e resultados, politicas,
valores e cultura em toda a Autarquia”. Sabe-se que a implantacdo de um novo processo e/ou a
incorporacdo deste a processos ja existentes em uma organizacao, depara-se, geralmente, com alguns
obstaculos relacionados a uma cultura pre-estabelecida, que podem dificultar muito o sucesso do pleito.
Desta forma, € prudente que o projeto seja iniciado por partes, consolidado com um publico-alvo

menor, para posteriormente ser difundido para o restante da instituicdo. Assim, este trabalho propde a
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execucéo de um projeto piloto, onde o modelo de gestao de riscos proposto seja aplicado e consolidado
no processo de gerenciamento dos recursos de P&D da AMOC.
O modelo aqui apresentado € composto por trés etapas, que seguem um fluxo conforme

mostrado na Figura 16:

Figura 17 - Fluxo do processo de implantacdo do Programa de Gerenciamento de Riscos

Processo de
Gestdo de
Riscos

Atividades Projeto

preliminares piloto

Fonte: Elaborado pela autora

5.2.1 Atividades preliminares

As atividades preliminares correspondem aquelas que deverdo ser executadas antes de se iniciar
0 processo de gestdo de riscos, propriamente dito. Elas compreendem o passo-a-passo desde a decisdo
de se fazer uma gestdo proativa dos riscos até a elaboracao do projeto-piloto e estdo representadas no
Quadro 6.

Quadro 5 - Descricdo das atividades preliminares a implantacdo do processo de gestao de riscos

1. Aprovacéo e compromisso da alta administracio

1.1 Reunir informagdes sobre os eventos significativos ocorridos nos Ultimos anos que prejudicaram a organizacéo,
bem como, oportunidades perdidas;

1.2 Preparar um workshop com a alta administracdo para: debater as perdas e ganhos por deixar a organizago exposta
as incertezas; apresentar os beneficios esperados com a gestdo de riscos; propor a implantagdo de um programa de
gestdo de riscos.

2. Comité e comissdo de gestao de riscos

2.1 Nomear as pessoas que fardo parte do Comité de Governanca, Riscos e Controles (neste caso, ja esta definido na
Portaria 146/2017: o Superintendente e os superintendentes adjuntos);
2.2 Nomear os colaboradores que comporao a Comissdao Permanente de Gestdo de Riscos e Controles (ideal que seja
pessoas envolvidas no processo alvo do projeto piloto);
2.3 Definir papéis e responsabilidades (ja definido na Portaria 146/2017).

3. Suporte técnico

3.1 Providenciar a contratacdo de um especialista em gestao de riscos e para dar suporte na conducdo das atividades;
3.2 Revisar os itens anteriores.
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4. Aprendizagem

4.1 Capacitar os membros do comité e comissdo quanto ao tema gestdo de riscos (treinamentos, cursos, etc);

4.2 Realizar grupos de estudo para aprofundar os conhecimentos sobre o tema e as respectivas leis e normas vigentes;
4.3 Realizar visitas técnicas em organizacoes de referéncia em gestao de riscos;

4.4. Acordar com a alta administracdo o fomento da aprendizagem nas reunibes de rotina periodicamente.

5. Politica de Gestdo de Riscos

5.1 Estudar as politicas de gestdo de riscos de instituicdes publicas de referéncia;

5.2 Consultar representantes de partes interessadas internas e externas sobre necessidades e expectativas relativas a
gestdo de riscos na organizagéo;

5.3 Definir a politica e submeter a consulta interna e externa (revisando se necessario);

5.4 Obter aprovacao da alta administracéo;

5.5 Divulgar amplamente com a participacdo da alta administrag&o.

6. Projeto piloto

6.1 Elaborar projeto piloto de implantagéo da gestao de riscos, em conjunto com o comité, comissdo e especialista
técnico, tendo como base as diretrizes da politica de gestdo de riscos e as premissas do Guia PMBOK.
Fonte: Elaborado pela autora

5.2.2 O Projeto piloto

A implantacdo de um novo processo em uma organizagdo corresponde a um projeto. Logo,
deve ser cuidadosamente elaborado, monitorado, atualizado e documentado, considerando todas as
especificidades de um gerenciamento de projeto, de modo a aumentar a probabilidade de sucesso do
mesmao.

O projeto piloto sera o documento norteador para a implantacdo do Programa de Gestdo de
Riscos no processo de gerenciamento dos recursos de P&D da AMOC e devera ser elaborado em
equipe, com a participacdo do comité e comissao de gestdo de riscos da Suframa, bem como, dos
especialistas técnicos contratados. No projeto piloto deverao ser descritos e documentados 0s processos
relacionados ao gerenciamento do projeto, de acordo com o Guia PMBOK 62 edi¢do. O Quadro 7 a

seguir apresenta de forma resumida os elementos basicos que deverdo compor o projeto piloto.

Quadro 6 - Elementos basicos que deverdo compor o projeto piloto

Componentes do Descricdo
Projeto Piloto
Termo de Abertura E o documento onde sera formalizado o inicio do projeto, e daréa a autoridade

necessaria ao gerente do projeto. O termo de abertura devera especificar:
0 gerente do projeto e sua equipe;

data de inicio do projeto e suas dependéncias;

requisitos que satisfazem as necessidades das partes interessadas;
justificativa do projeto;

estrutura analitica do projeto;

cronograma e orgamento resumido.

* X K ¥ X ¥

Plano de Gerenciamento do O escopo é o documento que contém a descricdo detalhada do que seré feito no
Escopo projeto, com as caracteristicas e funcionalidades necessarias para atender os
objetivos do projeto. Este plano deve abordar o gerenciamento do escopo do projeto



Plano de Gerenciamento do
Tempo

Plano de Gerenciamento dos
Custos

Plano de Gerenciamento da
Qualidade

Plano de Gerenciamento dos
Recursos

Plano de Comunicacéo e
Marketing

Plano de Gerenciamento dos
Riscos do Projeto

Plano de Gerenciamento das
Aquisicoes

Plano de Gerenciamento das
Partes Interessadas

Termo de Encerramento
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(desde sua concepcdo, validacdo e controle), bem como, a estrutura analitica do
projeto (EAP) e a estratégia de implantagdo do mesmo. O projeto deve ser executado
em total alinhamento com o escopo.

Este plano devera conter o cronograma de execucédo detalhado, com a definicéo e
sequenciamento das atividades, estimativa dos recursos e tempo necessarios para
execucao de cada uma delas.

Estimativa de todos os recursos financeiros necessarios para executar as atividades
previstas no projeto, que compora o orcamento do projeto.

Este plano visa garantir que o projeto satisfaca as necessidades do cliente e envolve
todas atividades do projeto durante todo o seu ciclo de vida.

Este plano deve conter a estimativa de todos os recursos (humanos, materiais,
Servigos, etc.) necessarios. Envolve também todo o gerenciamento dos recursos
humanos do projeto, desde o planejamento da equipe, com a descri¢do das funcdes,
responsabilidades e competéncias necessarias para o projeto, até 0 acompanhamento
do desempenho.

O planejamento, gerenciamento e monitoramento das comunicagdes e marketing,
necessarios ao projeto deverdo ser descritos neste plano, que devera ser robusto, visto
gue uma boa comunicac¢do é fundamental para o sucesso do projeto.

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui o planejamento, identificacdo, analise,
planejamento de respostas, implementacéo das respostas e monitoramento dos riscos
do projeto.

Todo o planejamento, conducéo e controle das aquisi¢des deverdo ser documentados
neste plano.

Este plano contempla a identificagdo e o planejamento para engajamento das partes
interessadas e aborda também o gerenciamento e monitoramento desse engajamento.

Documento que formalizaré o término do projeto.

Fonte: elaborado pela autora com base no Guia PMBOK 62 edigéo

5.2.3 O Processo de Gestao de Riscos

Apds concluir as etapas anteriores e, com o projeto piloto e a politica em maos, o proximo passo

é a definicdo do processo de gestéo de riscos propriamente dito. O processo aqui apresentado é baseado

na Norma ISO 31000, em conformidade com a Politica de Gestdo de Riscos da Suframa, logo,

obedecera ao fluxo apresentado na Figura 17 a sequir.
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Figura 18 - O processo de gestdo de riscos

Politica de Gestao de Riscos

@o de gerenciamento de riscos \

Y |
> Estabelecimento do contexto  «—>
*
icacio |€—> Identificacdo dos riscos > )
Comunicagdo ¢ v Monitoramento
e consulta «—> Analise dos riscos <—>| emelhoria
com partes . A4 ‘ continua
interessadas | €<—> Avaliagdo dos riscos e
+
Tratamento dos riscos >

+
K T—> Incorporagdo nos processos organizacionais .—T /

Fonte: Adaptado de Brasil (2018)

A definicdo do processo de gestdo de riscos consiste na elaboracdo de um Plano de
Gerenciamento de Riscos, onde devera ser descrito de forma clara e concisa o passo-a-passo (de acordo
com o fluxo da Figura 17) a ser seguido para se gerenciar os riscos do processo de P&D da Suframa,
que é o alvo do projeto piloto citado neste trabalho. Este plano deve ser elaborado por pessoa
tecnicamente qualificada com a participacdo do comité e comissdo de gestdo de riscos.

Observa-se na Figura 17 que o processo de gestao de riscos sugerido € composto por seis etapas
e dois subprocessos que fazem parte de todas elas. As etapas sdo:

a) estabelecimento do contexto;

b) identificacdo de riscos;

c) analise dos riscos;

d) avaliagéo dos riscos;

e) tratamento dos riscos;

f) incorporagé@o nos processos organizacionais.

Os subprocessos de comunicagdo e consulta com partes interessadas e monitoramento e
melhoria continua devem ocorrer concomitantemente a cada uma das etapas, com as particularidades
gue as mesmas requerem, e sdo fundamentais para 0 bom andamento do processo. Todas as etapas
devem acontecer com a participacdo da comissdo e comité de gestao de riscos, do especialista técnico,
bem como, de pessoas que detenham maior conhecimento sobre o processo de gerenciamento dos

recursos de P&D da Suframa.
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5.2.3.1 Estabelecimento do contexto

O contexto corresponde ao ambiente interno e externo no qual o objeto de gestdo de riscos
(neste caso o processo de gerenciamento dos recursos de P&D) se encontra inserido, bem como, as
condicdes desse ambiente que podem influenciar de alguma forma nos resultados do processo.

Para estabelecer o contexto, os envolvidos devem compreender bem esses ambientes e mapear

parametros e critérios a serem considerados no processo de gestdo de riscos, tais como:

identificar quais objetivos ou resultados devem ser alcancados;

identificar os processos de trabalho relevantes para o alcance dos objetivos/resultados;

identificar as pessoas envolvidas nesses processos e especialistas na area;

e mapear 0s principais fatores internos e externos que podem afetar o alcance dos

objetivos/resultados (pessoas, sistemas de informacao, estruturas organizacionais, legislacéo,

recursos, stakeholders etc.).

Para a execucdo do ultimo item, recomenda-se a utilizacdo das ferramentas denominadas
Analise de SWOT (com o mapeamento das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do contexto),
em conjunto com a Analise PESTEL (mapeamento de fatores politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e legais), brainstorming, entre outras. Sugere-se também a elaboracdo e
aplicacdo de questionarios e realizacdo de grupos de trabalho para levantamento de informacdes junto

aos stakeholders.

5.2.3.2 ldentificacdo dos riscos

Com base nas informac0es coletadas acerca do contexto e com apoio na comunicagéo e consulta
as partes interessadas, parte-se para a identificacdo dos riscos. Nesta etapa deve-se fazer um vasto
levantamento das incertezas, fatores de riscos e respectivas consequéncias, que podem afetar, tanto
positiva quanto negativamente, o alcance dos objetivos/resultados do processo de gestdo de P&D da
Suframa.

Sugere-se que a identificacdo dos riscos seja feita de acordo com 0s seguintes passos:

mapear a superintendéncia, a coordenacao, o setor e 0 processo envolvido;

e identificar com clareza os objetivos/resultados a serem alcangados;

e relacionar as atividades e tarefas a serem realizadas para a consecuc¢édo dos objetivos;

e listar, para cada atividade e tarefa, os riscos/incertezas e fatores de riscos possam impactar

no alcance dos objetivos;
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e descrever como cada incerteza impacta o objetivo/resultado a ele associado, ou seja, quais

as consequéncias dos riscos mapeados.

Para facilitar o entendimento, o Quadro 08 ilustra um exemplo de registro parcial da descrigcéo

dos riscos.

Quadro 7 - Exemplo parcial do produto da etapa de identificagdo dos riscos

Item

Descrigdo

Superintendéncia = Superintendéncia Adjunta de

Coordenacéo

Setor

Objetivo
Processo
Atividade
Tarefa

Fator de risco
Risco

Causa

Consequéncia

Planejamento e Desenvolvimento
Regional - SAP

Coordenacéo Geral de Gestédo
Tecnoldgica - CGTEC

Setor de Suporte a Articulacéo
Tecnoldgica - SATEC

Melhorar o indice de desempenho dos
projetos de P&D da AMOC
Gestdo de P&D

Monitoramento dos resultados dos
projetos

Analise dos relat6rios demonstrativos -
RD

Pessoal, Infraestrutura, Processo

Aprovacdo de projetos inadequados
Sobrecarga do setor

Prejuizo nos resultados de inovagéo
tecnoldgica da AMOC

Fonte: elaborado pela autora

Esta etapa deve acontecer por meio de oficinas de trabalho, com a participacdo da comissao e

comité de gestao de riscos, do especialista técnico, bem como, pessoas (previamente selecionadas) com

conhecimento sobre o funcionamento dos processos em questdo e do contexto (interno e externo).

As ferramentas utilizadas para a identificagdo dos riscos podem ser “Brainstorming”, analise

de dados histdricos, opinides de especialistas, analises teoricas, visitas técnicas, entrevistas, entre

outras fontes de informacéo.

Deve ser levantado o maior nimero possivel de riscos/incertezas e os dados devem registrados

em planilha conforme o Quadro 8.
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5.2.3.3 Andlise dos riscos

A andlise dos riscos se refere ao momento de compreender os riscos/incertezas e determinar o
nivel de risco dos mesmos. Trata-se de uma continuacdo da etapa anterior, assim, recomenda-se que
também seja realizada por meio de oficinas de trabalho, preferencialmente, pela mesma equipe
envolvida na identificagdo dos riscos.

Considerando que o risco é uma funcdo da medida da probabilidade e das
consequéncias/impactos sobre 0s objetivos, parte-se para a determinacdo do nivel de risco com base
em matrizes de risco e escalas de probabilidade e impacto. Dado que a Suframa esta em fase inicial do
processo de implantacdo da gestdo de riscos, recomenda-se que sejam utilizadas ferramentas mais
simplificadas, de modo a facilitar o entendimento do processo por parte dos colaboradores.
Futuramente, com o amadurecimento do processo, ha uma tendéncia natural de se evoluir na
complexidade dos procedimentos e ferramentas empregadas.

Assim esta etapa engloba os seguintes passos:

e avaliar o impacto do risco sobre o objetivo — o impacto mede o potencial comprometimento

do objetivo;

o avaliar a probabilidade de ocorréncia do risco;

o definir o nivel do risco inerente (desconsiderando as medidas de controle) com base na

matriz probabilidade x impacto;

e definir o nivel do risco residual (considerando a atenuacdo das medidas de controle).

Para isso sdo apresentadas as Tabelas 1 a 3 apresentam os modelos de escala de probabilidade

e impacto, respectivamente, a serem utilizadas no projeto piloto.

Tabela 1 - Modelo de Escala de Probabilidade

PROBABILIDADE | DESCRIGAO DA PROBABILIDADE, DESCONSIDERANDO 0S CONTROLES m

. ) Improvavel. Em situagdes excepcionais, o evento podera até ocorrer, mas
Muito baixa . o o 1
nada nas circunstancias indica essa possibilidade.
Baixa Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer, pois as cir- 9
cunstancias pouco indicam essa possibilidade.
- Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as circunstancias
Média - ot 5
indicam moderadamente essa possibilidade.
Alta Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, pois as circunstan- 8
cias indicam fortemente essa possibilidade.
. Praticamente certa. De forma inequivoca, o evento ocorrera, as circunstan-
Muito alta - _— 10
cias indicam claramente essa possibilidade.

Fonte: (BRASIL, 2018).



Tabela 2 - Modelo de Escala de Impacto/Consequéncias
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IMPACTO | DESCRIGAO DO IMPACTO NOS OBJETIVOS, CASO O EVENTO OCORRA m

. . Minimo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de informacio/
Muito baixo C ~ .
comunicacdo/divulgacao ou de conformidade).
Baixo Pequeno impacto nos objetivos (idem).
Médio Moderado impacto nos objetivos (idem), porém recuperavel.
Alto Significativo impacto nos objetivos (idem), de dificil reversao.
Muito alto Catastrofico impacto nos objetivos (idem), de forma irreversivel.

1

10

Fonte: (BRASIL, 2018).

Primeiramente deve ser definido o nivel de risco inerente (NRI), ou seja, o nivel de risco antes

da consideracdo das medidas de controle adotadas pela instituicdo para reduzir a probabilidade do

evento ou 0s seus impactos nos objetivos. Neste trabalho, o NRI resulta da multiplicacdo da

probabilidade com o impacto (NRI = Probabilidade x Impacto).

A Tabela 3 e a Figura 18 correspondem aos modelos de escala de classificacdo de risco e a

matriz de risco propriamente dita, respectivamente.

Tabela 3 - Modelo de escala de classificacdo de risco

RM (Risco Médio)
0-9,99 10 - 39,99 40-179,99 80-100

Fonte: (Brasil, 2018)

Figura 19 - Modelo de matriz de riscos

Muito Baixa Muito Alta
1 10

PROBABILIDADE

Fonte: (Brasil, 2018)
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Para ilustrar o entendimento, a Tabela 4 apresenta um registro parcial da analise dos riscos

identificados na etapa anterior.

Tabela 4 - Exemplo do registro de riscos parcial com niveis de risco inerente calculados

Nivel de Risco Inerente

Riscos/Incertezas Identificados Probabilidade Impacto (NRI)
Aprovacdo de projetos inadequados Alta Muito Alto 10
2. Mudancas na legislacdo de P&D Média 5 Alto 8 40 RA (Alto)
3. Deficiéncia na  divulgacdo  de Baixa 2 Alto 8 16 RM (Médio)
informacg0es

4. Aumento do absenteismo Baixa 2 Baixo 2 _

Fonte: (Elaborado pela autora)

Apos o levantamento dos NRIs parte-se para a segunda etapa da andlise de riscos, que € 0
levantamento dos niveis de risco residual (NRR). O NRR corresponde ao nivel de risco que ainda
permanece depois de considerado o efeito das medidas de controle adotadas pela gestdo para reduzir a
probabilidade e o impacto dos riscos, incluindo controles internos e outras agdes. Segundo COSO
(2013), as medidas de controle equivalem as acdes estabelecidas por meio de politicas e procedimentos,
executadas em todos 0s niveis da organizacdo, em varios estagios dentro do processo organizacional e
no ambiente tecnoldgico, que ajudam a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela
administracdo para mitigar 0s riscos.

A verificacdo do efeito das medidas de controle na mitigacao de riscos pode ser feita estimando-
se a eficacia de cada controle e determinando um nivel de confianca (NC), mediante analise dos
atributos do desenho e da implementacdo do controle, conforme exemplo ilustrativo apresentado na

Tabela 5 a seguir.



Tabela 5 - Modelo de escala para avaliacdo de controles

61

NIVEL DE AVALIAGAO DO DESENHO E IMPLEMENTAGAO DOS CONTROLES RISCO DE
CONFIANGA (NC) (ATRIBUTOS DO CONTROLE) CONTROLE (RC)

Inexistente
NC = 0% (0,0)
Fraco

NC = 20% (0,2)

Mediano
NC = 40% (0,4)
Satisfatorio
NC = 60% (0,6)

Forte

NC = 80% (0,8)

Controles inexistentes, mal desenhados ou mal implementados,
isto é, ndo funcionais.

Controles tém abordagens ad hoc, tendem a ser aplicados caso
a caso, a responsabilidade é individual, havendo elevado grau de
confianca no conhecimento das pessoas.

Controles implementados mitigam alguns aspectos do risco, mas ndo
contemplam todos os aspectos relevantes do risco devido a deficién-
cias no desenho ou nas ferramentas utilizadas.

Controles implementados e sustentados por ferramentas
adequadas e, embora passiveis de aperfeicoamento,
mitigam o risco satisfatoriamente.

Controles implementados podem ser considerados a “melhor
pratica”, mitigando todos os aspectos relevantes do risco.

Fonte: (Brasil, 2018)

Para a execucao desta etapa deve-se seguir 0s seguintes passos:

a) Determinar o nivel de confianca com base nos atributos da Tabela 5;

Muito Alto
1.0
Alto
0.8

Médio
0,6
Baixo
0.4
Muito Baixo

0,2

b) Determinar o risco de controle, ou seja, a possibilidade de que os controles adotados pela

gestdo ndo sejam eficazes para prevenir, detectar e permitir corrigir, em tempo habil, a

ocorréncia de eventos que possam afetar os objetivos (Risco de controle = 1 — Nivel de

confianca);

c) estimar o nivel de risco residual (NRR). Para isso, deduz-se do nivel de risco inerente (NRI)

o percentual de confianca (NC) atribuido ao controle, o que equivale a multiplicar o NRI pelo

RC, utilizando a seguinte formula: “Nivel de risco residual = Nivel de risco inerente X Risco

de controle”.

A Tabela 6 mostra um exemplo de um registro de riscos (parcial) com a determinacéo dos niveis

dos riscos residuais (NRR) de alguns riscos identificados, de acordo com o metodo apresentado, sendo

que o valor do NRR foi arredondado para o nimero inteiro mais préximo.
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Tabela 6 - Exemplo do registro de riscos parcial com niveis de risco residual calculados

) Eficacia Risco de Nivel de Risco
Riscos/Incertezas )
o do controle Controle Residual
Identificados
(RC) (NRR)
Risco 1 Alta - 8 M. Alto - 10 Mediano 0,6
Risco 2 Média - 5 Alto - 8 RA 40 Mediano 0,6 25-RM
Risco 3 Baixa - 2 Alto - 8 RM 16 Satisfatorio 0,4

Risco 4 Baixa - 2 Baixo - 2

Satisfatério 0,4

Fonte: (Elaborado pela autora)

Corroborando com Brasil (2018), a documentacdo da etapa de andlise de riscos geralmente

inclui:

a)

b)
c)

d)

e)

a abordagem ou o método de anélise utilizado, as fontes de informacdo consultadas e 0s
participantes do processo de anélise;

as especificagdes utilizadas para as classificaces de probabilidade e impacto dos riscos;
a probabilidade de ocorréncia de cada evento, a severidade ou magnitude do impacto nos
objetivos e sua descri¢do, bem como consideracdes quanto a analise desses elementos;

a descricdo dos controles internos existentes, as considera¢fes quanto a sua eficacia e o
risco de controle;

o nivel de risco inerente e o residual.

Finalizada a andlise dos riscos é fundamental que todo o processo seja documentado de modo

a garantir a rastreabilidade das informacdes, seja para consultas futuras, seja para aprimoramento do

processo ou quaisquer outras necessidades.

5.2.3.4 Avaliacéo dos riscos

A avaliagdo dos riscos ird auxiliar os gestores na tomada de decisdes, com base nos resultados

da anélise de riscos. Desta forma, 0s passos para avaliacdo dos riscos sdo:

a)

b)

d)

Mapear, na matriz de riscos, quais sdo 0s riscos-chave do processo de gestdo de P&D
(projeto-piloto) e definir seus respectivos guardides;

Identificar os riscos/incertezas cujos niveis estdo acima do limite toleravel de exposicéo ao
risco;

identificar, para os riscos acima do limite, as respectivas fontes, causas e eventuais
consequéncias sobre a organizagdo, considerando o contexto interno e externo;

identificar os riscos que estdo dentro e/ou abaixo do limite de exposi¢éo;
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e) definir quais riscos/incertezas necessitam tratamento e qual a prioridade para isso;
f) decidir se uma determinada atividade deve ser realizada ou descontinuada;
g) resolver se medidas de controle devem ser implementadas ou, se ja existirem, se devem ser
alteradas, mantidas ou eliminadas.
A avaliacdo de riscos proposta neste trabalho sera apoiada na tabela de critérios para priorizacao
e tratamento de riscos apresentada no Quadro 9 e também deve ser realizada com a participacdo dos

grupos de trabalho envolvidos nas etapas anteriores.

Quadro 8 - Diretrizes para priorizacao e tratamento de riscos

Nivel de Risco Critérios para priorizacdo e tratamento de riscos

Nivel de risco muito além do limite toleravel. Qualquer risco nesse nivel deve ser comunicado a
governanca e ao superintendente geral e ter uma resposta imediata. Postergacdo de medidas s6 com
autorizag&o do dirigente méaximo.

Nivel de risco aléem do limite toleravel. Qualquer risco nesse nivel dever ser comunicado ao
RA superintendente geral e ter uma acéo tomada em periodo determinado. Postergacdo de medidas s6
com autorizagdo do superintendente adjunto.

Nivel de risco dentro do limite toleravel, porém com potencial de expandir para risco alto. Os riscos
nesse nivel necessitam de medidas de controle relativamente simples, que podem ser definidas a
RM nivel da coordenagdo. Requer atividades de monitoramento especificas e atencdo da coordenacédo
na manutencdo de respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem custos
adicionais.

Nivel de risco dentro do limite de tolerancia. Geralmente ndo necessita medidas de controle
adicionais, mas é possivel que existam oportunidades de maior retorno que podem ser exploradas
assumindo-se mais riscos, avaliando a relacdo custos x beneficios, como diminuir o nivel de
controles.

Fonte: Adaptado de (Brasil, 2018).

Finalizada a avaliacdo dos riscos, deve-se documentar os resultados do trabalho em uma
planilha que contera uma lista detalhada dos riscos que requerem tratamento, com suas respectivas
classificages e prioridades. Esse documento é um importante instrumento de gestao.

O modelo de formulario para registro de riscos esta disponivel no Apéndice I deste trabalho.

5.2.3.4.1 Guardides de Riscos

Os guardides de riscos sdo as pessoas selecionadas para serem responsaveis pelo gerenciamento
dos riscos-chave da organizacdo. Os riscos-chave sdo aqueles que requerem uma maior aten¢éo da alta
administracao, devido ao seu potencial de causar prejuizos a instituicdo. Desta forma, os guardides
deverdo ser nomeados pelo comité de riscos, que estabelecera suas respectivas missdes e
responsabilidades (juntamente com a comissdo de gestdo de riscos e especialista técnico) mediante a

assinatura de Termo de Compromisso.
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Para reconhecimento e maior motivagéo dos guardides de risco, sugere-se a realizagdo de uma
cerimodnia de posse dos mesmos (pode ser na mesma cerimonia de apresentacdo do projeto piloto), com
a participacdo de todos os colaboradores da CGTEC, onde deverdo ser reforcados o compromisso, a
importancia e a responsabilidade deles (guardides) e de todos os funcionarios com a gestdo dos riscos

da instituicéo.

5.2.3.5 Tratamento dos riscos

Finda a etapa de avaliacdo dos riscos, parte-se para o tratamento daqueles que o necessitarem,
ou seja, deve-se definir as medidas de controle que serdo melhoradas e/ou implementadas a fim de
modificarem os niveis de cada risco/incerteza, por meio da elaboracdo dos planos de a¢do, que deverao
conter os respectivos responsaveis, prazos e atividades. Desta forma, os grupos de trabalho mais uma
vez deverdo se reunir e estabelecer, com base nas informac@es existentes, qual a melhor alternativa
para tratamento dos riscos, levando em consideracdo os custos-beneficios das mesmas. De forma

resumida, 0s passos desta etapa sao:

identificar as possiveis medidas de controle para cada risco;

avaliar a viabilidade da implantacdo dessas medidas (custo-beneficio, viabilidade técnica,
tempestividade, efeitos colaterais do tratamento etc.);

e decidir quais medidas de controle serdo implementadas;

e elaborar plano de tratamento dos riscos (nos moldes da Técnica 5W2H), para inclusao nos

planos institucionais.

O plano de tratamento de riscos deve, conforme a ABNT (2009) definir a ordem de prioridade
para a implementacdo de cada medida de controle, bem como identificar:

a) asrazles para a selecdo das opcdes de tratamento, incluindo os beneficios esperados;

b) os responsaveis pela aprovacéo e pela implementacdo do plano;

c) as acbes propostas, 0s recursos requeridos, incluindo arranjos de contingéncia, e o

cronograma;

d) as medidas de desempenho e os requisitos para prestacdo de informacoes;

e) as formas de monitoramento da implementacdo do tratamento e dos riscos.

E importante salientar que ha diferentes tipos de respostas aos riscos que podem ser adotadas pela
instituicdo. Neste trabalho, corroborando com Bermejo et. al. (2019), para os riscos/incertezas negativos
(Ameacas), foram propostos 0s seguintes tipos:

e Evitar a ameagca;

¢ Reduzir a ameaga;
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e Transferir o risco;

e Aceitar o risco.

Para as oportunidades foram propostos os seguintes tipos de resposta:

e Compartilhar risco;

e Explorar oportunidade;

e Melhorar oportunidade;

e Aceitar o risco.

O Quadro 10 ilustra um exemplo de registro (parcial) do tratamento de riscos.

Quadro 9 - Exemplo de registro (parcial) do tratamento de riscos

Item Descricdo
Risco N° 01
(Hiperlink)
Tipo de Evitar
tratamento
Acéo Atualizar as analises dos RDs em atraso, de modo a garantir

o cumprimento do Art. 25 da Resolugdo Suframa n® 71/2016.

Responsavel = Pedro Faria

Setor Setor de Suporte a Articulagdo Tecnoldgica - SATEC

Método Mutirdo de atualizacdo das andlises de RDs.
Custo (R$)  24.000,00

Prazo 05/10/2020

Status Em andamento

Fonte: Elaborado pela autora

Os planos de tratamento devem ser registrados em sistema eletrénico de informacéo, de
preferéncia o mesmo sistema de registro dos riscos, dotado de recursos que facilite 0 monitoramento
da evolucdo dos planos de acdo e garanta a seguranca dos dados, tais como, envio de notificacdes,
emissao de relatérios periddicos, rastreabilidade de usuarios e modificacfes, backup de seguranca,

entre outros.

5.2.3.6 Monitoramento e Melhoria Continua

O monitoramento do desempenho do plano de gestéo de riscos constitui etapa fundamental para
0 sucesso do projeto, pois permitird a verificacdo, corre¢do e/ou melhoria do processo em tempo habil
e ainda possibilitara a analise dos sucessos e fracassos, bem como, a promocao de ligdes aprendidas.
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O monitoramento tem quatro vertentes:

e 0 funcionamento do Sistema de Gestao de Riscos;

e aimplementacéo e os resultados do tratamento de riscos;

¢ aevolucdo do nivel dos riscos que nao necessitaram de tratamento;

¢ aevolucdo da maturidade do processo de gestdo de riscos.

Dentro dessas vertentes ha quatro tipos de monitoramento a serem considerados:

a)

b)

d)

monitoramento continuo — visa medir continuamente o desempenho da gestédo de riscos,
por meio de indicadores-chave de risco, analise do ritmo de atividades, operacdes ou fluxos
atuais em comparacd0 com 0 que seria necessario para o alcance de objetivos ou
manutencdo das atividades dentro dos critérios de risco estabelecidos. Este deve ser
realizado pelos gestores, supervisores e guardifes dos respectivos riscos, com o auxilio do
SGR, por meio da emisséo de notificagdes e mensagens de alerta, reunides de alinhamento
e feedback, atualizacdo de sistema, etc.

auditorias —tem como intuito avaliar os aspectos sistémicos, ou seja, com foco na estrutura
e no processo de gestdo de riscos. Deve ser realizada periodicamente por auditores internos
e externos devidamente capacitados, com publicacdo de relatorio final.

analise critica — os dados gerados pelo monitoramento continuo e auditorias deverao ser
registrados, analisados e apresentados ao comité de gestdo de riscos para apreciacao a
analise critica em reunides periddicas, que deverdo ser registradas em ata especifica. Os
planos de acdo oriundos das reunides de analise critica deverdo ser registrados no sistema
de gestéo de riscos (SGR).

avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos — visa avaliar periodicamente as
capacidades existentes na instituicdo, no que diz respeito a lideranca, politicas e estratégias,
preparo das pessoas para gestdo de riscos, bem como, o emprego dessas capacidades aos
processos e parcerias e pelos resultados obtidos na melhoria do desempenho da
organizacdo no cumprimento de sua missdo institucional de gerar valor para as partes
interessadas com eficiéncia e eficacia, transparéncia e accountability, e conformidade com
requisitos legais. Trata-se de um processo especifico, semelhante ao de uma auditoria,
porém com particularidades diferentes, que vai permitir a identificacdo do nivel atual de
maturidade (baseline) da instituicdo, bem como o acompanhamento da sua evolugdo no
decorrer do tempo. Assim como na auditoria, 0 processo de avaliagdo da maturidade deve
ocorrer seguindo uma sistematica pré-determinada e com a emissdo de relatorios de

resultados. O Tribunal de Contas da Unido desenvolveu um modelo de avaliacdo de
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maturidade muito interessante e pode ser utilizado como referéncia para aplicacdo na

Suframa.

Os planos de tratamento provenientes dos processos de monitoramento permitirdo a evolugédo

gradual e sucessiva do sistema, promovendo assim a melhoria continua do mesmo.

5.2.3.7 Comunicacdo e consulta com partes interessadas

O sucesso de qualquer projeto depende de um bom fluxo de comunicacdo entre as partes

envolvidas. Portanto, deve ser elaborado por profissional qualificado e com a participacdo dos

stakeholders, um robusto Plano de Comunicacéo de Riscos, de modo a manter um efetivo canal de

comunicacéo entre as partes interessadas do contexto interno e externo. E importante salientar que o

fluxo de comunicacdo deve ocorrer nas direcdes vertical (da base para a alta administracdo e vice-

versa) e horizontal (entre os colaboradores de setores/processos diferentes).

Dentre as a¢des a serem contempladas pelo plano de comunicagdo, em consonancia com Brasil
(2018), estéo:

Identificar as partes interessadas, mapear seus interesses, suas expectativas e necessidades
legitimas, e estimar seu poder de influéncia;

assegurar que esses aspectos, assim como os diferentes pontos de vista das partes
interessadas sejam compreendidos e considerados na definicdo de critérios para o
gerenciamento dos riscos;

manter o comité, a comissao, guardides e gestores de riscos informados acerca da execucgao
do plano e das comunicacGes e consultas realizadas;

incorporar informacgfes sobre a gestdo de riscos, seu desempenho e sua eficacia aos
relatorios de gestéo e prestacdo de contas dirigidos a sociedade e aos 6rgaos de controle;
implementar comunicacdo por meio da gestao visual de informacdes, com a elaboragao e
disposicao de mapas de riscos entre outras estratégias de comunicacéo visual;
implementar programa de capacitacdo continua de gestores, servidores e colaboradores
para a aplicacdo de principios, diretrizes e técnicas de gerenciamento de riscos;
desenvolver estratégia para auxiliar a expansdo da incorporacdo da gestdo de riscos aos
processos organizacionais;

manter informacdes atualizadas sobre gestdo de riscos na sede da Suframa e na internet,

disponiveis para consulta do publico (exceto informacdes sigilosas).
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5.2.3.8 Incorporacdo da gestdo de riscos aos processos organizacionais

“A gestao de riscos deve ser parte de todos os processos e da tomada de decisdes em todos os
niveis da organizacdo. Criar a capacidade para lidar com riscos por toda a organizacao, de forma
estruturada, sistematica e oportuna, amplia a capacidade de criar, proteger e entregar valor, com
reflexos positivos sobre a percepcao das partes interessadas” (BRASIL, 2018).

A introducdo da gestdo de riscos representa uma considerdvel mudanca organizacional,
portanto precisa estar pautada em um bom planejamento com execucdo bem alinhada ao mesmo. O
projeto-piloto apresentado neste trabalho representa um prototipo, a ser testado, consolidado e
melhorado dentro do processo de gestdo de P&D da Suframa, para posteriormente ser expandido para
toda a organizacdo. Sendo assim, quando a Suframa entender que o processo esta maduro o suficiente
e que chegou o momento de dissemina-lo, devera ser elaborado um plano de incorporagdo da gestdo

de riscos aos processos organizacionais.

5.2.4 Vantagens da implementacdo do modelo

O modelo proposto corresponde a um guia detalhado, composto por um passo-a-passo para a
orientacdo quanto a implementacdo de um Programa de Gestdo de Riscos nos moldes da Norma ISO
31000:2018, valendo-se também das instru¢es do Guia PMBOK. Desta forma, trata-se de um material
elaborado com base em referéncias internacionais atualizadas, aplicadas e difundidas mundo afora.
Além disto, 0 modelo leva em consideracdo a adocéo de estratégias para o envolvimento das partes
interessadas, em especial a lideranca organizacional, nos processos de gestdo de riscos, desde a sua
concepcdo ate os ciclos de melhoria continua, o que é considerado muito relevante para o sucesso do
pleito, quando se trata de gestdo de riscos.

A adocéo deste modelo permitira a implementacéo da gestéo de riscos na SUFRAMA de forma
planejada, estruturada e orientada para a melhoria continua, o que, no horizonte de tempo de curto,
médio e longo prazo deverd promover ganhos relacionados a mitigacdo das ocorréncias negativas e
maximizacao das oportunidades existentes sobre 0s objetivos estratégicos da organizacéo, tais como:
e melhoria da efetividade dos processos;

e melhor aproveitamento dos recursos;



69

e aumento da eficiéncia dos projetos de PD&I da Amazobnia Ocidental, no tocante ao art. 20 do
Decreto Federal 6008/2006, contribuindo para maior alcance dos objetivos da Lei de Informatica.
Por fim, dentro deste contexto, vale salientar que “gerenciar riscos € iterativo e auxilia as
organizacBes no estabelecimento de estratégias, no alcance de objetivos e na tomada de decisdes
fundamentadas” (ABNT, 2018).

5.2.5 Aplicabilidade do modelo

O modelo proposto neste trabalho foi desenvolvido em suma com base na ABNT/NBR ISO
31000:2018, no Guia PMBOK e na Portaria SUFRAMA N° 146/2017. Desta forma, considerando que
de acordo com a ABNT (2018):

Este documento fornece diretrizes para gerenciar riscos enfrentados pelas organizacdes. A aplicacao
destas diretrizes pode ser personalizada para qualquer organizacdo e seu contexto. Este documento
fornece uma abordagem comum para gerenciar qualquer tipo de risco e néo é especifico para qualquer
industria ou setor. Este documento pode ser usado ao longo da vida da organizagdo e aplicado a
qualquer atividade, incluindo a tomada de decisdo em todos os niveis (ABNT/NBR ISSO 31000:2018

p. 1).
Levando consideracdo ainda que PMBOK (2018) fornece um guia orientado para a exceléncia em

gerenciamento de projetos de todos os tipos e que 0 modelo proposto recomenda a elaboracdo de um
projeto piloto para orientar a implementacdo da gestdo de riscos nos processos de PD&I da
SUFRAMA. Tendo em vista que a Portaria SUFRAMA N° 146/2017 estabelece a Politica de Gestdo
de Riscos da SUFRAMA, cujo texto também é baseado na ISO 31000, pode-se afirmar que o modelo
aqui proposto é aplicavel ao gerenciamento dos processos de P&D da Suframa. Pode-se dizer ainda
que com a execucdo de pequenos ajustes, o referido modelo € adequado para aplicacdo em outros

contextos.
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6 IMPACTOS ACADEMICOS, SOCIAIS E ECONOMICOS

Pode-se dizer que uma das formas de se medir a importancia de um trabalho é por meio do
impacto que ele causa na vida das pessoas.

Considerando gque o objetivo geral deste trabalho foi desenvolver um modelo de gestéo de riscos
aplicavel ao processo de gerenciamento das atividades de P & D executadas na AMOC, pode -se
afirmar que 0 mesmo acarretou impactos nos ambitos académico, social e econémico.

No campo académico, 0 modelo de gestéo de riscos desenvolvido aqui constitui um arcabougo
de informacGes importantes que auxiliara estudantes, professores e demais profissionais a obterem uma
boa base sobre as melhores praticas de gestdo de riscos e projetos e ainda, ter uma boa nocéo sobre
como converter toda essa teoria em uma efetiva aplicacdo pratica. Além disso, a publicacéo do trabalho,
seja em revistas ou eventos, ampliara o alcance desses beneficios sobre a comunidade cientifica.

Na esfera social, o impacto € muito relevante, uma vez que “criar a capacidade para lidar com
riscos por toda a organizacao, de forma estruturada, sistematica e oportuna, amplia a capacidade de
criar, proteger e entregar valor, com reflexos positivos sobre a percepc¢do das partes interessadas”
(BRASIL, 2018). A implementacdo da gestéo de riscos no processo de gerenciamento das atividades
de PD&I da AMOC, promovera impactos diretos na melhoria dos processos executados pela
SUFRAMA, com maior alcance dos objetivos da organizacdo. No que que se refere aos impactos
indiretos, 0os maiores ganhos sao relacionados a melhoria dos resultados provenientes dos projetos de
P&D nos quesitos inovacgdo e tecnologia, que naturalmente tendem a culminar em um aumento da
qualidade de vida da sociedade.

Quando se trata do &mbito econdmico, os ganhos a serem obtidos com uma gestdo eficiente e
eficaz de riscos por parte da Suframa, estdo relacionados ao melhor aproveitamento dos recursos
financeiros concedidos pelo governo na forma de incentivo fiscal, por meio da Lei de Informatica, a
partir do momento em que podera notar-se uma maior conversdo dos mesmos em resultados de
inovacdo tecnoldgica, o que termina por produzir uma reagdo em cadeia gerando considerdveis ganhos
econdmicos para o pais.

Por fim, pode-se dizer que 0 mapeamento e a gestdo preventiva dos riscos relacionados as
atividades de PD&I sob responsabilidade da Suframa, poderda promover fortes ganhos nos setores
académico, social e econbmicos concomitantemente, uma vez que encurtara 0 caminho rumo ao
alcance dos resultados almejados pelo art. 20 do Decreto Federal n® 6.008/2006, tais como:

e aobtencdo de patentes depositadas no Brasil e no exterior;

e concessdo de cotitularidade ou de participacdo nos resultados da pesquisa e

desenvolvimento as instituigdes convenentes parceiras;
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protétipos, processos, programas de computador e produtos que incorporem inovagdo
cientifica ou tecnoldgica;

publicacdes cientificas e tecnoldgicas em periddicos ou eventos cientificos com revisdo
pelos pares;

dissertacdes e teses defendidas;

profissionais formados ou capacitados;

conservacao dos ecossistemas e outros indicadores de melhoria das condi¢bes de emprego

e renda e promocéo da incluséo social.
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7 CONCLUSAO

Os dados apresentados mostraram que o desenvolvimento tecnoldgico de uma nacdo € inerente
ao processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacao e que este, por si s6 é composto por um alto grau
de riscos, que precisa ser gerenciado eficazmente para a obtencéo dos resultados requeridos.

A execucdo deste trabalho propiciou primeiramente, ampliar de forma consideravel o
conhecimento acerca dos temas Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo (PD&I) e Gestdo de Riscos,
por meio do vasto levantamento bibliografico que permitiu compreendé-los com certo nivel de
profundidade, fornecendo o subsidio necessario para as etapas seguintes da pesquisa.

Os levantamentos de campo possibilitaram conhecer um pouco mais sobre a Superintendéncia
da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), entender a estrutura e os procedimentos envolvidos no
gerenciamento das atividades de PD&I da Amazonia Ocidental, bem como, identificar alguns entraves
e oportunidades de melhoria existentes nesse processo e ainda, propor acGes para 0 aproveitamento
destas.

O modelo de gestdo de riscos aqui exposto constitui um manual pratico composto por um rito
processual detalhado de grande valia para os gestores que almejam implantar um programa de gestéo
de riscos em suas organizacOes e, especificamente no caso da Suframa, representa um instrumento de
apoio para nortear o gerenciamento dos riscos inerentes as atividades de PD&I desenvolvidas na
Amazonia Ocidental, potencializando seus resultados e contribuindo para expandir o desenvolvimento
tecnolégico da regido.

Para a execucéo de trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo do modelo de gestdo de riscos aqui
sugerido para posterior avaliacdo dos resultados, e ainda, o desenvolvimento de indicadores para medir
0 desempenho dos processos relacionados a PD&I no decorrer do tempo apds a implementacdo do

programa de gestdo de riscos.
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APENDICE | - ROTEIRO DE PESQUISA DE CAMPO

ROTEIRO DE PESQUISA DE CAMPO

DATA: 09/12/2019 LOCAL: SUFRAMA -SETORDEP & D

OBJETIVOS: - Conhecer o processo de gerenciamento dos recursos de P & D.
- Verificar a abordagem da gestéo de riscos do processo de gerenciamento dos
recursos de P&D.

METODOLOGIA: Entrevistas, analise de documentos e procedimentos.

QUESTIONARIO SUPORTE

1. Como funciona o processo de gerenciamento dos recursos relacionados aos projetos de
P&D sob a responsabilidade da Suframa? Qual o fluxo do processo? Qual o
organograma do setor de P&D

2. Quais critérios sdo adotados para aprovacdo dos projetos?

3. Para a aprovacdo dos projetos, sdo considerados: a relevancia dos projetos e 0s
resultados esperados com base no potencial de inovagdo tecnoldgico-cientifica? E
possivel evidenciar, seja por meio de procedimentos e/ou documentos?

4. Como a Suframa garante o cumprimento da resolucéo n® 71/2016?

5. Existe algum procedimento relacionado ao gerenciamento dos riscos desses projetos
e/ou recursos, por parte da Suframa?

6. Como a Suframa verifica a efetividade dos projetos? E realizada algum tipo de auditoria
para verificar o andamento, conclusao e resultados dos projetos?

7. Como sdo medidos os resultados alcangados pelos projetos aprovados?

8. Considerando o art. 20 do Decreto n° 6.008/2006, que define os indicadores de resultado
das atividades de P&D (patentes depositadas no Brasil e no exterior, concessao de co-
titularidade ou de participacdo nos resultados da pesquisa e desenvolvimento as

instituicGes convenentes parceiras; prototipos, processos, programas de computador e



10.

11.
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produtos que incorporem inovagao cientifica ou tecnoldgica; publicagdes cientificas e
tecnoldgicas em periddicos ou eventos cientificos com revisdo pelos pares; dissertacoes
e teses defendidas; profissionais formados ou capacitados; conservacdo dos
ecossistemas e outros indicadores de melhoria das condi¢cdes de emprego e renda e
promogéo da inclusdo social), como a Suframa tem feito o monitoramento desses
indicadores?

Cavalcante (2017) concluiu em seu estudo que existe a necessidade de melhorar a
eficiéncia dos projetos de P&D da AMOC (311 projetos — eficiéncia média 31%, sendo
5,8% eficientes). Como a Suframa planeja aumentar esses indices. Existe algum plano
e/ou projeto nesse sentido?

Quais sdo os principais entraves para 0 bom desempenho das atividades de P&D da
AMOC?

O Decreto n° 9.203/2017 trata da gestdo de riscos na administracdo publica. Vocé
acredita que um programa de gerenciamento de riscos bem estruturado na Suframa

poderia contribuir para a melhoria dos resultados das atividades de P&D da AMOC?
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APENDICE II- MODELO DE FORMULARIO PARA REGISTRO DE RISCOS

Conforme Bermejo et. al (2018), o registro dos riscos é o principal componente da gestdo de riscos e deve
conter um conjunto de informagfes para permitir seu acompanhamento e gestdo. Os registros possuem a
caracteristica de acumular as melhores informagdes ao longo do tempo, permitindo que sejam atualizados para
transmitir uma comunicacéo precisa. Todo o planejamento sera realizado levando em consideracdo o conjunto de
informacdes presentes no registro do risco. Quando da implantagdo do plano, o registro dos riscos devera permitir
o controle e monitoramento destes riscos de forma individual. A seguir encontra-se um breve descritivo dos seus
principais componentes.

Item Descricéo

Superintendéncia Superintendéncia Adjunta de Planejamento e Desenvolvimento Regional -
SAP

Coordenacéo Geral de Gestdo Tecnolégica - CGTEC

Setor de Suporte & Articulagdo Tecnolégica - SATEC

Melhorar o indice de desempenho dos projetos de P&D da AMOC
Gestéo de P&D

Monitoramento dos resultados dos projetos

Anélise dos relatérios demonstrativos - RD

Pessoal, Infraestrutura, Processo

Categoria do risco Estratégico/legal

Obs.: Os riscos devem ser classificados como: Estratégico (possibilidade de
afetar toda organizagdo), Operacional (afetam apenas parte da organizagéo),
Orcamentario (relacionado a aspectos financeiros), Reputacdo (quanto
influenciar na imagem da organizacdo) Integridade (quando afetar a
honestidade e ética), Fiscal (quando influenciar em questdes fiscais e contabeis)
e Legal (quando estiver relacionado com o cumprimento de leis e
regulamentos).

Aprovagdo de projetos inadequados

Sobrecarga do setor

Prejuizo nos resultados de inovacéo tecnolégica da AMOC
80 (Risco Extremo)

50 (Risco Alto)

RA — Risco Alto

Decreto 6.008/2006; Resolucéo Suframa n° 71/2016

Resposta ao risco Evitar o risco




Plano de A¢éo Plano de Acéo n° 16/2020 (Hiperlink)

Valor (R$) do tratamento do R$ 24.000,00
risco

Medidas de controle Procedimento Suframa n® 12 — Gerenciamento dos projetos de P&D
Data do encerramento Aguardando encerramento

http://www.suframa.gov.br/download/legislacao/federal/
DECRETO%20N%C2%BA%206008,%2029 dez_2006.pdf
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ANEXO | - NOTA TECNICA SUFRAMA N° 3/2020/COATE/CGTEC/SAP

) MINISTERIO DA ECONOMIA - ME
SUPERINTENDENCIA DA ZONAFRANCADE MANAUS - SUFRAMA

NOTA TECNICA N2 3/2020/COATE/CGTEC/SAP

PROCESSO N2 52710.012603/2019-60
INTERESSADO: UFAM

RESPOSTA - QUESTIONARIO SUFRAMA

COMO FUNCIONA O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DOS RECURSOS RELACIONADOS AOS PROJETOS DE
P&D SOB A RESPONSABILIDADE DA SUFRAMA? QUAL O FLUXO DO PROCESSO? QUAL O ORGANOGRAMA
DO SETOR DE P&D?

Compete a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa) a gestdo e acompanhamento da aplicagédo
dos recursos de P&D oriundos da Lei n° 8.387/1991. Além da referida lei, o Decreto n° 6.008/2006 e a
Resolugdo CAS n° 71/2016, compdem a base da legislacdo de informatica aplicada a Amazénia Ocidental e
Amapa. A Suframa é uma Autarquia federal vinculada ao Ministério da Economia. O Setor responsavel pelo
acompanhamento e gerenciamento dos investimentos da Lei de Informatica aplicada a Amazdnia Ocidental é
a Coordenacdo-Geral de Gestdo Tecnoldgica - CGTEC.

Em relagdo a Lei de Informatica aplicada a Amazénia Ocidental, a legislagdo especifica que as empresas
fabricantes de Bl que desejarem usufruir dos incentivos fiscais devem apresentar Plano de P&D e Relatdrio
Demonstrativo (RD) a Suframa (arts. 19 e 29 do Decreto n2 6.008/2006, respectivamente).

O Plano de P&D, de que trata o art. 19 do Decreto n? 6.008/2006, é um artefato formal destinado a
descriminar os investimentos em P&D a serem realizados em determinado periodos. Ja o RD, por sua vez, é o
artefato destinado a demonstrar a realizagao dos investimentos conforme elucidado no Plano de P&D e deve
ser entregue, conforme o art. 29 do mesmo Decreto.

No ambito da Suframa, de forma especifica, as atividades de andlise do RD e elaboragdo de parecer técnico
ficam a cargo da Coordenagdo-Geral de Gestdo Tecnoldgica (CGTEC), subordinada a Superintendéncia-
Adjunta de Planejamento e Desenvolvimento Regional. Além de avaliar a correta natureza dos investimentos
em P&D, a analise do RD também verifica se os percentuais minimos da obrigacdo de investimento obedecem
as modalidades de aplicacdo previstas pela legislacdo.

Para isso, até 31 de julho do ano seguinte ao usufruto dos incentivos fiscais estabelecidos na Lei de
Informatica, as empresas devem encaminhar a Suframa o RD do cumprimento dessas obrigacGes de
investimento em P&D. O processo de avaliagdo desses investimentos possui até duas instancias
administrativas. A primeira instdncia é a anadlise do RD. Se nessa analise a empresa for considerada
inadimplente, ela tem direito a um prazo de 30 dias para que se manifeste contra a analise, apresentando
uma contestagdo ao Superintendente-Adjunto de Planejamento e Desenvolvimento Regional.

A andlise dessa contestacdo é ainda caracterizada como primeira instadncia administrativa por ocorrer na
mesma Superintendéncia Adjunta (neste caso a SAP). Se apds essa analise a empresa continuar inadimplente,
ela tem o direito a outro prazo de 30 dias para que se manifeste contra essa analise, dessa vez apresentando
um recurso ao Superintendente da Suframa.
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A andlise desse recurso é a segunda e ultima instancia administrativa. Apds ela, caso a empresa permanega
inadimplente, devera quitar o seu saldo devedor em até 15 dias ou sofrerd as penalidades legalmente
previstas no capitulo XI do Decreto n2 6.008/2006.

No que se refere ao plano de P&D, o tramite processual segue o mesmo rito, além dos mesmos direitos de
defesa, caso ocorra indeferimento da proposta de investimento apresentada pela beneficiaria.

Organograma do setor responsavel pelo acompanhamento de P&D:

Setor de Suporte ao
Acompanhamento da

Coordenacdo-Geral de
Gestdo Tecnoldgica - CGTEC

Coordenagdode Articulacdo
e Acompanhamento da

Politica Tecnoldgica - COATE

Politica Tecnoldgica -SAPTE

Setor de Suporte &
Articulagdo Tecnoldgica -
SATEC

Superinténdencia-Adjunta de Planejamento
Regional - SAP

Fonte: SUFRAMA, 2019

QUAIS CRITERIOS SAO ADOTADOS PARA APROVAGCAO DOS PROJETOS?

A avalia¢cdo de enquadramento de Projetos de P&D é baseado no atendimento aos trés incisos de que trata o
art. 20 de Decreto n? 6.008/2006. O inciso | refere-se a projetos de trabalhos tedricos ou experimentais para
obtenc¢do de novos conhecimentos. O inciso Il considera os projetos de desenvolvimento de novos materiais,
produtos, software ou desenvolvimento de novos processos, bem como o aperfeicoamento de produtos e
processos ja existentes, desde que incorporem caracteristicas inovadoras. No inciso Ill constam os projetos
de formacgédo ou capacitacdo profissional de niveis médio e superior.

Apds enquadrabilidade em um dos incisos, sdo verificados itens documentais de conformidade, tais como:
preenchimento dos campos obrigatdrios do Relatério Demonstrativo; periodo declarado compreendido no
ano base, se o projeto foi executado na Amazbnia Ocidental ou Amapa, se a Instituicdo conveniada é
credenciada pelo Comité das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento na Amazénia — CAPDA.

Em seguida, é analisado se houve resultados no projeto, conforme descricdo dos objetivos. E entdo é iniciado
a analise dos dispéndios. Primeiramente, avaliamos se os gastos relacionados sdo elegiveis, segundo o art. 21
do Decreto n2 6.008/2006, que trata dos dispéndios relacionados as atividades de P&D. Assim, é possivel
avaliar a pertinéncia de cada dispéndio do projeto: se ha relagio com o projeto de P&D. Por ultimo,
verificamos a adequacgdo dos dispéndios, em termos de valores elevados e a discriminagdo correta dos itens.

PARA A APROVACAO DOS PROJETOS, SAO CONSIDERADOS: A RELEVANCIA DOS PROJETOS E OS
RESULTADOS ESPERADOS COM BASE NO POTENCIAL DE INOVACAO TECNOLOGICO-CIENTIFICA? E POSSIVEL
EVIDENCIAR, SEJA POR MEIO DE PROCEDIMENTOS E/OU DOCUMENTOS?

Em relacdo a relevancia dos projetos e os resultados esperados, observamos o atendimento ao pardgrafo
Unico do art. 20 do Decreto n2 6.008/2006. Contudo, ndo é critério de glosa, somente estatistico.

COMO A SUFRAMA GARANTE O CUMPRIMENTO DA RESOLUGAO N° 71/2016?

Os procedimentos do setor estdo na Resolugdo quanto a apresentac¢do do Plano de P&D, investimentos, das
atividades de P&D, dispéndios, convénios, da fiscalizacdo e acompanhamento dos planos de P&D, entre
outros. O setor é periodicamente auditado internamente (pelo departamento de auditoria interna) e
externamente (por drgdos de controle).
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EXISTE ALGUM PROCEDIMENTO RELACIONADO AO GERENCIAMENTO DOS RISCOS DESSES PROJETOS E/OU
RECURSOS, POR PARTE DA SUFRAMA?

N3do hd estabelecido procedimento de gerenciamento de risco em projetos e recursos desenvolvidos pela
empresa beneficidria. A empresa controla a gestdo de risco de seus projetos de P&D.

COMO A SUFRAMA VERIFICA A EFETIVIDADE DOS PROJETOS? E REALIZADA ALGUM TIPO DE AUDITORIA
PARA VERIFICAR O ANDAMENTO, CONCLUSAO E RESULTADOS DOS PROJETOS?

A Suframa controla as “entradas” (inputs) de projetos, tais como o valor investido, enquadrabilidade, duragdo
do projeto, cumprimento dos percentuais minimos obrigatérios (2,3 % em convénio e 0,5% no FNDCT).

A efetividade de projetos de P&D ainda ndo é mensurdvel. No entanto, a Suframa esta desenvolvendo
indicadores de impactos e resultados da Lei de Informatica da ZFM.

COMO SAO MEDIDOS 0OS RESULTADOS ALCANGADOS PELOS PROJETOS APROVADOS?

N3o sdo medidos para critério de avaliagdo da efetividade da Lei. Periodicamente, sdo apresentados relatérios
com dados e levantamentos realizados no periodo: (http://site.suframa.gov.br/assuntos/pesquisa-e-
desenvolvimento/copy of pesquisa-e-desenvolvimento/relatorio-resultados-cgtec-2010-2013-isbn.pdf).

CONSIDERANDO O ART. 20 DO DECRETO N° 6.008/2006, QUE DEFINE OS INDICADORES DE RESULTADO DAS
ATIVIDADES DE P&D (PATENTES DEPOSITADAS NO BRASIL E NO EXTERIOR, CONCESSAO DE CO-
TITULARIDADE OU DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS DA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO AS
INSTITUICOES CONVENENTES PARCEIRAS; PROTOTIPOS, PROCESSOS, PROGRAMAS DE COMPUTADOR E
PRODUTOS QUE INCORPOREM INOVAGAO CIENTIFICA OU TECNOLOGICA; PUBLICACOES CIENTIFICAS E
TECNOLOGICAS EM PERIODICOS OU EVENTOS CIENTIFICOS COM REVISAO PELOS PARES; DISSERTACOES E
TESES DEFENDIDAS; PROFISSIONAIS FORMADOS OU CAPACITADOS; CONSERVACAO DOS ECOSSISTEMAS E
OUTROS INDICADORES DE MELHORIA DAS CONDICOES DE EMPREGO E RENDA E PROMOCAO DA INCLUSAO
SOCIAL), COMO A SUFRAMA TEM FEITO O MONITORAMENTO DESSES INDICADORES?

O monitoramento ndo é realizado adequadamente, pois temos o maior controle sdo nas “entradas” de
informacdes a respeito dos projetos de P&D.

CAVALCANTE (2017) CONCLUIU EM SEU ESTUDO QUE EXISTE A NECESSIDADE DE MELHORAR A EFICIENCIA
DOS PROJETOS DE P&D DA AMOC (311 PROJETOS — EFICIENCIA MEDIA 31%, SENDO 5,8% EFICIENTES).
COMO A SUFRAMA PLANEJA AUMENTAR ESSES INDICES. EXISTE ALGUM PLANO E/OU PROJETO NESSE
SENTIDO?

A Suframa estd em processo de implementagdo da nova metodologia da avaliagdo de Planos de P&D&I da Lei
de Informatica da ZFM. Esta metodologia possibilitara a avaliagdo dos projetos antecipadamente, com
transparéncia nos critérios e métricas de avaliagdo, além de indicadores objetivos para avaliacdo de
desempenho dos projetos apresentados a Suframa. Com isso, espera-se um incremento gradual nos indices
de eficiéncia dos projetos executados.

QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ENTRAVES PARA O BOM DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DE P&D DA AMOC?

Observamos uma complexidade de desafios e entraves para o bom desempenho das atividades de P&D.
Primeiramente, inferimos que ocorre uma visdo dentro das empresas beneficiarias da lei de informatica que
veem o investimento de P&D como obrigacdo de cumprimento da Lei. Assim, os investimentos sdo vistos
como “despesa”, pois muitas vezes o investimento em P&D nao estd inserido como estratégia nas empresas,
além de um mindset voltado a curto prazo. Ademais, as empresas alegam inseguranca juridica para o
investimento em P&D, pelo fato das mudancas e atualizagGes ocorridas nas legislagdes nos ultimos anos, o
que tem sido regulamentado pela Autarquia.

Além disso, os projetos de P&D ndo atingem diretamente o core business das empresas, ou seja, muitas vezes
sdo projetos de P&D para resolucdo de desafios secundarios, o que contribui para o baixo nivel de desafios
tecnoldgicos.

Em relagdo as ICTS credenciadas pelo CAPDA, observamos que as Instituicdes sdo dependentes de
investimento da Lei de Informatica, sem a captacdo de outras fontes de investimento, o que pode ocorrer
falta de competitividade e diversificacdo de projetos de P&D fora do escopo das solicitagGes das empresas
beneficidrias. Além disso, a prestacdo de contas engessada pode inflexibilizar o desenvolvimento de projetos
P&D com intensidade desafios técnico-cientifico em maior nivel na regido.


http://site.suframa.gov.br/assuntos/pesquisa-e-desenvolvimento/copy_of_pesquisa-e-desenvolvimento/relatorio-resultados-cgtec-2010-2013-isbn.pdf
http://site.suframa.gov.br/assuntos/pesquisa-e-desenvolvimento/copy_of_pesquisa-e-desenvolvimento/relatorio-resultados-cgtec-2010-2013-isbn.pdf
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Em relagdo aos investimentos em P&D em outros Estados dentro da Amazénia Ocidental, a problematica é a
baixa atratividade de projetos, poucas informagdes sobre a Lei de informatica e poucas ICTs credenciadas fora
de Manaus.

DECRETO N°9.203/2017 TRATA DA GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA. VOCE ACREDITA QUE
UM PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS BEM ESTRUTURADO NA SUFRAMA PODERIA CONTRIBUIR
PARA A MELHORIA DOS RESULTADOS DAS ATIVIDADES DE P&D DA AMOC?

Sim, uma politica de Gestdo de Riscos bem implementada na autarquia contribui para a melhoria dos
resultados de P&D, pois envolveria o controle maior dos resultados da Lei de Informatica e geréncias do setor.
A Suframa ja possui sua Politica de Gestdo de Riscos, conforme Portaria n? 146 de 15 de maio de 2017, na
qual dispGe sobre as premissas, objetivos, estabelecimento da estrutura de Gestdo de Riscos da Autarquia,
responsabilidades e processos de Gestdao de Riscos. Desta maneira, a Suframa trabalha para o cumprimento
das normas e estruturagao da Gestdao de Riscos. Em especifico na CGTEC, a Suframa vem atuando para o
estabelecimento da gestdo de riscos no setor, além de monitoramento dos resultados da Lei de informatica
da ZFM.

—
'I Documento assinado eletronicamente por Taynara Tenorio Cavalcante
JEI- l'ﬁ Bezerra, Engenheiro(a), em 31/01/2020, as 16:43, conforme horario oficial de Brasilia, com
Sictronics fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de 2015.
S —

—
'I Documento assinado eletronicamente por Leopoldo Augusto Melo Montenegro
JEI- l'_ﬁ Junior, Coordenador(a), em 26/02/2020, as 15:30, conforme horério oficial de Brasilia, com
:f;;?;:.'f;; fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de 2015.
—

rer A autenticidade deste documento pode ser conferida
~E na http://www.sei.suframa.gov.br/sei/controlador externo.php?acao=documento conferir&id
ki orgao acesso externo=0, informando o cédigo verificador 0683491 e o codigo CRC A6B819A2.

Referéncia: Processo n2 52710.012603/2019-60 SElI n2 0683491


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
http://www.sei.suframa.gov.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
http://www.sei.suframa.gov.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
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ANEXO Il - ROTEIRO DE INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO
RELATORIO DEMONSTRATIVO (RD) ANUAL

e P
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MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS

Superintendéncia da Zona Franca de Manaus - SUFRAMA

Relatorio Demonstrativo Anual - ANO-CALENDARIO 2017 — Roteiro de Instrucdes

1. INTRODUCAO

1.1) As instruces para preenchimento do Relatério Demonstrativo Anual (RDA) referente aos compromissos
decorrentes da fruicdo dos incentivos fiscais da Lei de Informética aplicam-se a todas as empresas
incentivadas e contratantes.

1.2) A SUFRAMA recebera os RDA’s impressos e em midia (CD) no setor de protocolo até as 16h45min do
dia 31/07/2018.

1.3) A CGTEC estara disponivel para dirimir dividas das 8h00min as 11h30min e das 14h00min as 16h30,
nos telefones (92) 3321-7353, 7354, 7355.

1.4) Apenas empresas habilitadas e contratantes que possuem contrato de assuncdo de P&D deverdo
protocolar os RDA’s impressos. As Instituicbes de Ensino e Pesquisa e os Centros de Pesquisa e
Desenvolvimento credenciados no CAPDA, ou ainda terceiros deverdo enviar aquelas empresas que
firmaram convénios ou contrato de prestacdo de servico, as informagdes sobre 0s projetos executados.

1.5) O resultado da analise dependera da qualidade e da objetividade das informacfes prestadas.

1.6) Todos os campos sdo de preenchimento obrigatério. No caso de uma informagdo ndo existir ou ndo se
aplicar, indique “ndo aplicavel”.

2. ANEXOS

S&o partes integrantes desse roteiro os seguintes anexos:

Anexo | e Anexo Il - Relatério Demonstrativo e Declaracdo de Veracidade: Deverao ser preenchidos por todas
as empresas que obtiveram faturamento de bens de informatica;

Anexo |1 - Relatério de Projetos parcialmente executado pela Empresa/Instituicdes Credenciadas no CAPDA:
Devera ser preenchido pelas empresas que realizaram projetos nas duas modalidades externa (convénios) e
interna (pela propria empresa);

Anexo V- Relatdrio de projetos pelas Empresas (Interno): Devera ser preenchido pelas empresas que
realizaram projetos inteiramente na modalidade Interna;

Anexo V - Relatério de Projetos pelas Instituicdes Credenciadas (Externo) - Devera ser preenchido pelas
empresas que realizaram projetos inteiramente na modalidade externa (pelas instituicbes e/ou fundagdes
credenciadas no CAPDA).

IMPORTANTE:

A empresa cujo faturamento bruto anual for inferior a R$ 30.000.000,00 (trinta milhdes de reais) e desejar aplicar
sua obrigacdo total no FNDCT, PROGRAMAS PRIORITARIOS, ou REPASSAR totalmente sua obrigacio
relativa as aplicacfes em P&D a contratante, podera preencher somente os Anexos | — Relatério Demonstrativo
e Il — Declaracdo de Veracidade, preenchendo a opcéo a que se enquadra, e no caso de optar por aplicacdo em
Programas Prioritarios, adicionar linha para preenchimento dos dados no Anexo II.
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3. ELABORAGAO DO RELATORIO DEMONSTRATIVO
3.1 DADOS DA EMPRESA

Informar o nome completo da empresa beneficiaria da Lei de Informatica, o n° do CNPJ, e n° Inscri¢do Suframa.
3.1.1. REPRESENTANTE DA EMPRESA

Informar o nome completo do Representante Legal responsavel pelas informagGes prestadas, e-mail, Fone. As
assinaturas devem ser reconhecidas e autenticadas em cartério.

3.1.2 PRODUTO

Informar Descri¢do detalhada do Produto/ Cdod. Padrdo Suframa, NCM, N° da Resolu¢do CAS. ou Portaria,
percentual da Obrigacéo correspondente ao produto, valor do faturamento bruto do produto, valor do faturamento
liquido do produto.

3.1.3 FATURAMENTO

e Faturamento Bruto dos produtos de bens de informatica: Valor total do faturamento auferido na
comercializagdo dos produtos de Bl faturados pelas empresas beneficiarias da Lei de Informética, sem a
deducéo dos tributos e aquisigdes.

e Valor dos Tributos: Soma de todos os tributos (PIS/PASEP, COFINS, ICMS) efetivamente pagos na
comercializagdo de bens de informatica.

e Valores das Aquisi¢fes: Soma de todas as aquisi¢cbes no &mbito da Lei n° 8.387, de 1991 e n°. 8.248, de
1991, quando for o caso.

3.1.4 FATURAMENTO LIQUIDO

Valor do faturamento bruto subtraindo-se os tributos e aquisi¢des.

3.2 CONTRATO DE ASSUNCAO

No caso de produgdo terceirizada, a empresa contratante podera assumir as obrigacdes da empresa Contratada (art.
22 do Decreto n° 6.008, de 2006).

Valor Total do Repasse - Valor que a empresa contratada repassa para cumprir sua obrigacao (financeiro e
material).

v" No caso das obrigacdes assumidas ou repassadas, as empresas deverdo firmar entre si um instrumento
legal para esta transacéo, na maioria dos casos se utiliza 0 “Contrato de Assunc¢io”. Seja esse ou outro
documento, a empresa o devera protocolar juntamente com seu RDA, bem como informar no formulério
o0 instrumento utilizado, como forma de comprovacéo.

As empresas deverdo informar no Relatorio Demonstrativo Anual em qual projeto aplicou o recurso
financeiro proveniente da Assungéo.

v/ A empresa contratante necessitard apresentar a Suframa sua proposta de projeto, assim como o
correspondente Relatdrio Demonstrativo Anual, conforme previsto no inciso 11 do referido art. 22. Em
caso de descumprimento, pela contratante, dos compromissos assumidos com a contratada, esta sofrera
as penalidades previstas no art. 33.

v' Tanto a contratante como a contratada deverdo submeter a Suframa seus respectivos Relatdrios
Demonstrativos Anuais. A contratante indicando o Valor Assumido da contratada e demonstrando a sua
utilizacdo em atividades de P&D, e a contratada informando o Valor Repassado a contratante da sua
obrigacdo em P&D.

3.3 PROGRAMAS PRIORITARIOS

Os Programas Prioritarios (Resolugdo CAPDA n°. 3 de 12 de setembro de 2017 combinada com a Resolugdo
CAPDA de n°. 4, de 12 de setembro de 2017) sdo uma das opg¢des de investimentos que as empresas podem utilizar
para o cumprimento das obrigacdes em P&D. Atualmente estdo habilitados para receber recursos da Lei de
Informatica os seguintes programas:
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1) Programa de Economia Digital, sob a coordenacéo do Instituto de Desenvolvimento Tecnoldgico (INDT);
2) Programa de Formacéo de Recursos Humanos, sob a coordenagdo da Fundagdo de Apoio Institucional
Muraki.

34 DECLARACOES

PROGRAMA DE PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES (CONFORME PREVISTO NO ART. 25
DO INCISO 11 DO DECRETO N°. 6.008, DE 2006.

O Instrumento utilizado como “Acordo assinado entre a empresa e seus colaboradores” deve ser encaminhado a
SUFRAMA juntamente com o Relatério Demonstrativo do respectivo ano- calendério, contendo as assinaturas
dos colaboradores, data de assinatura e validade do acordo.

A implantacéo do Programa de Participagdo de Lucros ou Resultado da Empresa € requisito necessario e deve ser
implantado de imediato para que a empresa possa usufruir dos beneficios da Lei de Informatica.

Caso a empresa ndo o tenha implantado, devera apresentar o cronograma com previsao de implantagéo.

IMPLANTACAO DA 1SO 9.000

As empresas interessadas em se beneficiar dos incentivos previstos na Lei de Informatica, reducdo do Il e Isencéo
do IPI, devem implantar a ISO 9.000, no prazo de 36 meses, a contar da data de emissdo do Laudo de Producéo —
LP.

O Certificado deve ser encaminhado a SUFRAMA juntamente com o Relatdrio Demonstrativo Anual do
respectivo ano-calendario, contendo a data de Expedicdo, data de validade, entidade certificadora e n° do
Certificado.

3.5 PROJETOS

3.5.1 CONVENIO

Nos casos em que as empresas firmarem parcerias para desenvolvimento de projetos de P&D com Institutos ou
Fundagbes de Pesquisas credenciadas no CAPDA, deverdo celebrar Convénio entre as partes, devendo ser
assinado, reconhecido e autenticado em cartério e encaminhado a SUFRAMA juntamente com o Relatério
Demonstrativo Anual do respectivo ano-calendario.

3.5.2 TERMO ADITIVO

Para cada projeto desenvolvido em parceria com Institutos ou Fundagfes de Pesquisas credenciadas na CAPDA,
deverd ser elaborado um Termo Aditivo (TA), contendo: N° Termo Aditivo; Assinatura reconhecida e autenticada,
Data da assinatura; Periodo de Vigéncia; Valor do TA para o projeto e Titulo do Projeto. O Termo Aditivo devera
ser encaminhado & SUFRAMA juntamente com o Relatério Demonstrativo Anual do respectivo ano calendério.

Nota: Para qualquer alteracdo que ocorrer no projeto durante o seu desenvolvimento, seja de vigéncia, valores,
entre outros, devera ser celebrado adendo ao Termo Aditivo.

3.5.3 PROJETOS EM CONVENIO

Os projetos apresentados deverdo ser claros e objetivos, devendo ser enquadrados nos termos dos arts. 20 e 21 do
Decreto n°. 6.008, de 2006.

Os projetos apresentados deverdo conter:

e Periodo de Execuco total do projeto: E o periodo total do projeto, data de inicio e fim do projeto.

e Periodo de Execucdo no Ano-Base: E o periodo compreendido entre o ano calendario correspondente, até
31 de marco do ano subsequente. Ex.: 1/1/2015 a 31/3/2016.

e Forma de Execucdo: Informar se foi executado “Parcialmente entre empresa/instituicdo”; “Totalmente pela
Empresa” ou “Totalmente pela Institui¢ao™.
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e Situacdo do Projeto: Em andamento, Concluido, Paralisado ou Cancelado (em caso de Paralisado ou
Cancelado devera ser justificado o motivo).

e Valor total do projeto: Soma de todos os recursos utilizados no desenvolvimento do projeto.

e Valor do aporte pela empresa no projeto no ano-base: Informar o valor que a empresa aportou no projeto
no ano-base.

o Data do Aporte efetuado pela empresa: Informar a data foi realizado o aporte.

e Banco/Agéncia e Conta que recebeu o aporte: Para o caso de transferéncia ou dep6sitos bancarios deveréo
ser informados os dados da conta destino.

e Total dos dispéndios do projeto no ano-base: Soma de todas as rubricas de dispéndios realizados (incluindo
0s custos incorridos)

e Valor repassado para 0 ano subsequente: Em caso de repasse para 0 ano subsequente devera ser informado

o valor e o percentual correspondente ao repasse, limitando-se a 20% da obrigagdo do ano-base.

Valor antecipado ano anterior: Informar o valor que foi antecipado do ano anterior.

Tipo de Projeto: enquadrar em um dos incisos do art. 20 do Decreto 6.008, de 2006

Descrigdo: Descrever de forma sucinta o que é o projeto.

Objetivo Geral: Descrever o que deseja alcangar no projeto.

Justificativa: Justificar a necessidade do desenvolvimento do projeto.

Caracteristicas Inovadoras: Informar as caracteristicas consideradas inovadoras pela empresa,

particularmente no que se refere as inovagdes detectadas apds o desenvolvimento do projeto.

e Indicadores de Resultados: Sdo as atividades P&D que estdo inseridas dentro da Pesquisa Basica; Pesquisa
Aplicada ou Formacéo ou Capacitagdo profissionais de niveis médios e superiores ou Servigos Cientificos e
Tecnologicos (...). Ver incisos I, 11, 111 e IV e pardgrafo Gnico do art. 20, do decreto 6.008, de 2006.

Nota: Os indicadores de resultados sdo medidos por: Patentes; concessao de co-titularidade, protétipos; Processos;
Programa de Computador e produtos; Publicagdes Cientificas; DissertacBes e Teses; Profissionais formados ou
capacitados e ou Conservacgao dos Ecossistemas.

¢ Resultados Alcangados: Descrever o resultado que o projeto trouxe de para empresa, sociedade ou Pais, seja
parcial, em caso de projeto em andamento ou total no caso dos projetos concluidos.

354 ATIVIDADES

Para cada atividade, deverd ser informado o nome, sua descricdo detalhada e o periodo em que foi realizada.

3.5.5 DISPENDIOS

O quadro de dispéndios ¢ especifico para cada atividade.

I - Uso de Programa de Computador, maquinas, aparelhos e Instrumento, seus acessorios, sobressalentes e
ferramentas, assim como servicos de instalagdo dessas maquinas e equipamentos.

Data: Informar a data de aquisi¢cdo do equipamento, conforme nota fiscal,

Numero da Nota Fiscal: Informar o nimero da nota fiscal do equipamento;

Descricéo da aquisi¢do: Informar a descri¢éo do que foi adquirido de forma detalhada;

Justificativa: Informar a justificativa da aquisicao, ou seja, a necessidade da aquisicao;

Valor: Informar o valor total da nota fiscal, incluindo os impostos, se houver. No caso de o equipamento
ser utilizado para mais de um projeto, o valor deveré ser rateado proporcionalmente.

ASANENENEN

Nota: Nos casos de investimentos Internos, os gastos com servigos de instalacdo e recursos materiais, relacionados
ao dispéndio “Uso de programas de computador”, deverdo ser computados pelo valor da depreciacdo, da
amortizacdo, do aluguel ou da cessdo de direito de uso desses recursos, correspondentes ao periodo de sua
utilizacdo na execuc¢do das atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Il - Implantacéo, ampliacdo ou modernizacao de laboratério de pesquisa e desenvolvimento

Data: Informar a data de aquisi¢cdo, conforme nota fiscal;

NUmero da Nota Fiscal: Informar o nimero da nota fiscal;

Descricdo da aquisigdo: Descrever o que foi adquirido para o laboratério, de forma detalhada;
Justificativa: Informar se as aquisicGes foram para implantacdo, ampliacdo, ou modernizacdo do
laboratério de P&D.

AN NI NN
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11 e V- Recursos Humanos Diretos e Indiretos:

Considera-se como Recurso Humano Direto aquele profissional dedicado exclusivamente as atividades do projeto.

Recurso Humano Indireto, aquele que indiretamente dedicou atividade ao projeto. Ex.: Equipe de apoio técnico.

v
v

v

v

Nome: Informar o nome do empregado envolvido nas atividades do projeto de P&D;

Data de admissdo do empregado: Informar a data em que o empregado foi contratado, em caso de
demisséo deverd informar também a data de demissdo no campo observagdo.

Descricdo: Funcdo no projeto e formagdo em nivel de graduacdo, pds-graduacdo, mestrado e/ou
doutorado do RH;

Quantidade de horas: Informar a quantidade de horas alocadas no projeto;

Salario: E o valor pago ao empregado correspondente & quantidade de horas alocadas, inclusive as horas
extras.

Encargos: Informar o valor total de encargos (INSS, IR, entre outros) pago referente a este RH.
Beneficios: Informar o valor total dos beneficios que a empresa / Institui¢cdo paga aos empregados (Ex:
transporte, alimentacao, cesta basico, auxilios, entre outros).

Custo total do RH: E a soma do salério, encargos e beneficios, pago ao RH.

V- Aquisicao de Livros e Periddicos técnicos

AN N NANEN

Data: Informar a data de aquisi¢do, conforme nota fiscal;

Numero da Nota Fiscal: Informar o nimero da nota fiscal;

Descricdo da aquisi¢do: Informar o titulo do livro e ou periédicos e nome do autor;
Justificativa: Informar a necessidade da aquisi¢do do livro relacionada ao projeto.
Custo Total: Informar o valor do livro, incluindo impostos e fretes, se houver.

VI - Material de Consumo

AN PRy

Data: Informar a data de aquisicéo;

NUmero da Nota Fiscal: Informar o nimero da nota fiscal;

Descri¢do da aquisicdo: Descrever o que foi comprado, conforme informado na nota fiscal,
Justificativa: Informar a justificativa da aquisicao, ou seja, a necessidade da aquisicao;
Valor: Informar o valor total da nota fiscal, incluindo os impostos, se houver.

VII - Viagens

AN N N N NN

Nome do Viajante: Informar o nome completo da pessoa que viajou;

Data de saida: Informar a data de saida da origem;

Data de Retorno: Informar a data de retorno a origem;

Origem: Local de onde originou a viagem;

Destino: Local para onde a pessoa viajou, em caso de mais de um local deveréa ser informado um a um;
Justificativa da viagem: justificar a necessidade da viagem relacionada a atividade envolvida.

Valor: Informar o custo total da viagem, incluindo, passagem, hospedagem, transporte, alimentacéo,
gorjetas em caso de viagens internacionais, entre outros gastos relacionados a viagem.

VIII - Treinamento

AN

AN N N NN

Periodo: Informar o periodo em que o treinamento foi realizado. Ex: 15/4/2015 a 25/4/2015;

Numero da Nota Fiscal: Informar o nimero da Nota Fiscal em que foi pago o treinamento. Nos casos em
que for emitida mais de uma NF devera ser informada uma a uma;

Nome dos participantes: Informar o nome completo de todos os participantes envolvidos no treinamento;
Nome do Instrutor: Informar o0 nome da pessoa que ministrou o treinamento;

Ementa: Descricao discursiva que resume o conteildo programatico.

Justificativa: Justificar a necessidade do treinamento para a atividade do projeto.

Valor: Informar o custo total do treinamento, incluindo o pagamento do instrutor, impostos, entre outros
inerentes ao treinamento.

IX - Servigos técnicos de terceiros

v
v

Data: Informar a data de emissdo da nota fiscal;
Numero da Nota Fiscal: Informar o nimero da nota fiscal;
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v' Empresa Contratada: Informar o nome completo da empresa contratada, fisica ou juridica;

v" Descricdo do Servico: Descrever o servico detalhado realizado pelo terceiro contratado;

v Justificativa: Justificar a necessidade da contratagdo do terceiro para o projeto;

v Valor: Informar o valor pago ao prestador, assim como os impostos oriundos do servigo prestado, quando
houver.
NOTA: No caso de projeto da modalidade interna que for desenvolvido por empresa contratada, cabe a
empresa contratante, beneficiaria dos incentivos fiscais, apurar, junto & empresa contratada, todas as
atividades e dispéndios realizados, e inserir essas informacoes detalhadas no Relatério Demonstrativo
Anual, preenchendo os campos do Anexo IV.

X - Outros Correlatos:

Séo outros dispéndios nao relacionados nos incisos | a IX do art. 21 do Decreto n°. 6.008, de 2006, podendo ser
denominados custos indiretos ou outros custos correntes, que sejam indispensaveis e correlacionados a execucdo
do projeto, ndo necessariamente de uso exclusivo do projeto, podendo ser recursos comuns a varios projetos e
pesquisadores. Estes custos devem ser identificados, justificados, passiveis de serem contabilizados nos projetos
(segregados) pelo sistema contabil por meio de rateio ou ndo e comprovados (por documentos ou justificativas),
em geral incorridos por algum fator gerador de custo direto.

e Custos Incorridos e Constituicdo de Reserva

Esses dispéndios sdo “para fins de ressarcimento de custos incorridos pelas instituigdes de ensino e pesquisa
credenciadas no CAPDA e constituicdo de reserva a ser por elas utilizada em pesquisa e desenvolvimento”. Podem
ser até dez por cento do montante a ser gasto em cada projeto.

S4o custos os quais sdo também contabilizados (segregados) ou comprovados em sua vinculagdo com os projetos
e necessarios a continuidade da operagdo da Instituicdo. Sdo exemplos de Custos Incorridos: comunicagdo e gestdo
institucional, seguranca, limpeza, manutencdo de laboratorios, custos adminstrativos (compras, financeiro,
juridico) etc.

INTERCAMBIO CIENTIFICO E TECNOLOGICO

O intercdmbio é uma atividade complementar do projeto, e ndo deve ultrapassar vinte por cento do total das
obrigagdes da empresa no ano-base, para cada modalidade de aplicacdo, excluindo-se os depdsitos no FNDCT.
Pode ser internacional ou interregional.

Excepcionalmente, podera ser admitido percentual superior a vinte por cento, desde que previamente justificado,
respeitando-se o conceito de atividade complementar, implicando em atualizagéo do Plano de P&D.

Seus dispéndios devem ser informados conjuntamente com os dispéndios do projeto, entretanto, deverdo ser
destacados para efeito da verificagdo dos valores no periodo em que for efetuada a anélise do projeto.

356 TOTAL GERAL DOS DISPENDIOS POR ATIVIDADE

Corresponde a soma de todos os dispéndios ocorridos em uma atividade.

35.7 CONSOLIDACAO DOS DISPENDIOS

Consolidar todos os dispéndios de todas as atividades de um determinado projeto. Para cada projeto devera haver
um quadro consolidado.

358 OBSERVACOES GERAIS DO PROJETO

Descrever todas as observacgdes que se julgar necessarias.
Este item ndo é obrigatério.

INFORMACOES UTEIS

A Resolucdo SUFRAMA n° 71, de 6 de maio de 2016, disciplina o cumprimento das obrigaces relativas
aos investimentos em atividades de pesquisa e desenvolvimento na Amazénia Ocidental, estabelecidas para as
empresas que produzem bens de informatica no ambito da Zona Franca de Manaus; e contém, em seus capitulos
IV e V, informacg0es Uteis sobre atividades e dispéndios de pesquisa e desenvolvimento.
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EXEMPLOS DE GASTOS EM PRINCIPIO NAO ELEGIVEIS

v" Viagens de diretores e outros funcionarios da empresa ou de terceiro, quando ndo especificamente
destinadas a atividades do projeto de P&D. Por exemplo: viagens a titulo de homologacdo de produtos
junto a clientes ou para desenvolvimento de fornecedores (0 produto ja esta desenvolvido), as quais se
referem a atividades de engenharia, comerciais, e etc, e ndo se enquadram como pesquisa e
desenvolvimento.

v" Despesas indiretas como de motoristas particulares e outros assessores ndo técnicos ou da gestdo do
projeto, mesmo que para uso de gerentes do projeto de P&D, se em exercicio de outras atividades.

v'Rateio de gastos administrativos gerais e de infra-estrutura da empresa em areas néo relacionadas aos
projetos de P&D (para instituicdes ha esta previsdo, ver abaixo). Por exemplo, horas de maquinas da linha
de producédo ndo sdo enquadraveis, exceto se devidamente justificado e comprovado sua utilizagdo no
projeto.

v Treinamento para pessoal ndo alocado diretamente ao projeto, ou ndo relacionado a atividade de P&D
(pessoal de escritério, pessoal de chdo de fabrica, etc).

v' Equipamentos ndo especificamente destinados ao projeto de P&D ou a seus laboratorios, apropriados
segundo a metodologias indicadas no Decreto 6.008/2006. A apropriacdo de depreciacdo de
equipamentos da linha de produgdo somente pode ser realizada se houver contabilidade especifica sobre
sua utilizacdo no projeto de P&D, e informada no RD.

v" Recursos humanos ndo direto, necessario e comprovadamente participante do projeto de P&D: em
especial nos projetos préprios das empresas, esta alocacdo deverd seguir rigidamente a participagao
efetiva e necessaria dos recursos humanos nos projetos de P&D, em atividades de pesquisa e
desenvolvimento e seu suporte.

v Cessdo, a qualquer titulo, de equipamento de fabricacdo da empresa mesmo que para entidades de P&D,
se ndo relacionados a execu¢do de um projeto de pesquisa e/ou desenvolvimento em informatica. Neste
caso a atividade se confunde com doacéo, ndo aceita pela legislagdo como atividade de P&D.

v Posteriores, ndo sdo enquadraveis no projeto de P&D.

INDICAGAO DE VALIDADE, SEGUNDO O DECRETO 6.008, DE 2006

| — somente sdo validos os programas de computadores e 0s equipamentos necessarios e utilizados no projeto de
P&D.

Il — somente sdo validos os investimentos em laboratdrios destinados a atividade de P&D na execugdo de projetos,
ndo sendo elegiveis os investimentos em laboratdrios ou instalagfes com outras finalidades, tais como teste de
producdo, de qualidade, de campo, junto a cliente, etc.

111 — somente sdo validos os gastos com recursos humanos diretamente envolvidos no projeto de P&D, diretos ou
indiretos. N&o sdo elegiveis os gastos realizados em outras atividades, tais como pessoal da producdo, de
administracdo ou comercial.

IV — somente sdo validos os gastos com Livros e Periodicos diretamente destinados ao uso de projeto de P&D.
N&o sdo elegiveis outros gastos, tais como publica¢des econdmicas, de mercado e etc.

V- somente sdo validos os Materiais de Consumo utilizados no projeto de P&D. ndo sendo elegiveis outros gastos,
tais como os utilizados em escritérios comerciais, em processos de fabricagao, etc.

VI - somente séo validos os gastos com Viagens do pessoal diretamente participante do projeto de P&D e em sua
fungdo, ndo sdo elegiveis outros gastos de qualquer outra pessoa que ndo o fagca em funcdo do projeto de P&D.
VIl — somente é valido o gasto em Treinamento de pessoal (desde que estritamente nos termos do inciso |11 do art.
20, do Decreto 6.008, de 2006) envolvido no projeto de P&D, ndo sendo elegiveis outros gastos tais como
treinamento para pessoal administrativo, chao de fabrica, comercial, da diretoria, etc.

VIII — Servigos Técnicos de Terceiros somente sdo validos os gastos na contratacdo de servicos destinados e
necessarios a execucao do projeto de P&D, ndo sendo elegiveis outros gastos tais como servigcos de manutencao
de equipamentos de instalacdo fabris, de escritorios comerciais, consultorias para orientagdo de preenchimento de
relatérios demonstrativos e equivalentes etc.
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ANEXO Il - PORTARIA SUFRAMA N° 146/2017 - Dispde sobre a Politica de Gestéo
de Riscos da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS

Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
SUFRAMA

PORTARIA n2 146/2017, de 15 de maio de 2017.

DispGe sobre a Politica de Gestdo de Riscos da
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA).

A Superintendente da SUFRAMA, no uso de suas atribui¢cdes legais e regimentais, conferidas pelo artigo 14 do
Decreto-Lei n° 288, de 28 de fevereiro de 1967,

CONSIDERANDO a necessidade da elaboragdo, implementagdo, monitoramento e melhoria continuada de uma
politica institucional de gestdo de riscos com vistas a atender a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n?
01/2016, que regula a gestdo de riscos no Servigo Publico Federal;

CONSIDERANDO como referéncia técnica a NBR ISO 31000/2009, que estabelece os principios e diretrizes para
a gestdo de riscos, resolve:

CAPITULO | - DAS DISPOSICOES INICIAIS
Art. 1° Instituir a Politica de Gestdo de Riscos, no ambito da SUFRAMA, com a finalidade de:

| - integrar o processo de gestdo de riscos na governanca, estratégia e planejamento, gestdo, processos de
reportar dados e resultados, politicas, valores e cultura em toda a Autarquia;

Il - oportunizar o desenvolvimento, implementagdo e melhoria continua da estrutura e do processo de gestdo de
riscos da Autarquia;

Il - facilitar o aprimoramento dos controles internos de gestdo organizacionais nos termos do Art. 3° da IN
01/2016 - MP/CGU;

IV - dispor sobre a distribuicdo de competéncias e responsabilidades, gerenciar riscos e a identificagdo dos
agentes responsaveis e gestores de riscos da SUFRAMA,;

V - estabelecer as conexdes entre os objetivos e politicas organizacionais com esta Politica de Gestdo de Riscos;
e

VI - promover o compromisso organizacional de disponibilizar os recursos necessarios para auxiliar os
responsaveis e gestores de riscos;

Art. 2° A Politica de Gestdo de Riscos estabelece, por meio da Estrutura e do Processo de Gestdo de Riscos,
diretrizes sobre:

| - aintegracdo da gestdo de riscos ao planejamento estratégico, aos processos, as atividades, aos projetos e as
politicas da Autarquia, bem como entre as suas unidades, agentes responsaveis e gestores de riscos;

Il - a periodicidade dos processos de identificagdo, avaliagdo, tratamento e monitoramento dos riscos;
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Il - os critérios e instrumentos de mensuragdo e comunicagdo do desempenho da gestao de riscos;
IV - a utilizacdo de metodologias e ferramentas para o apoio a gestdo de riscos; e
V - o desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestdo de riscos.

CAPITULO 11- DAS PREMISSAS E OBJETIVOS

Art. 3° A Politica de Gestdo de Riscos da SUFRAMA tem como premissas:

| - a forma sistematica, integrada e oportuna, do processo de gestdo de riscos subordinada ao interesse publico;
Il - o estabelecimento de niveis de exposi¢do e tratamento de riscos adequados ao contexto, as politicas, aos
objetivos e a disponibilidade de recursos organizacionais;

Il - o estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais ao risco, observada a relagdo custo-
beneficio, e destinados a agregar valor a Autarquia;

IV - a utilizagdo do mapeamento de processos como componente da estrutura e do processo de gestdo de riscos;
V - a utilizagcdo da gestdo de riscos como referéncia para a melhoria continua dos processos organizacionais de
tomada de decisdo, controles internos de gestdo e planejamento estratégico; e

VI - O envolvimento conveniente e oportuno das partes interessadas e dos tomadores de decisdo em todos os
niveis da Autarquia no aperfeigoamento continuo da estrutura e do processo de gestao de riscos.

Art. 4° Sdo objetivos da Politica de Gestdo de Riscos da SUFRAMA:

| - assegurar que os tomadores de decisdo disponham de informagdes tempestivas e suficientes sobre os riscos
aos quais esta exposta a SUFRAMA, inclusive para determinar questdes relativas a delegacado;

Il - aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos organizacionais, por meio da efetividade da estrutura e
do processo de gestdo de riscos; e

Il - agregar valor a Autarquia por meio da melhoria dos processos de tomada de decisdo e do tratamento
adequado dos riscos e dos impactos negativos resultantes da ocorréncia dos eventos que os causam.

CAPITULO Ill - DOS CONCEITOS

Art. 5° Para fins desta Portaria, considera-se:

| - Evento: ocorréncia ou mudanga em um conjunto especifico de circunstancias capaz de causar impacto sobre
as politicas, objetivos, processos, projetos ou atividades organizacionais;

Il - Incerteza: estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informagGes relacionadas a um evento, sua
compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade;

Il - Risco: efeito da incerteza sobre os objetivos organizacionais, representado pela probabilidade da ocorréncia
de eventos e seus impactos;

IV - Gestdo de riscos: atividades coordenadas para dirigir e controlar riscos organizacionais;

V - Politica de gestdo de riscos: declaragdo institucional das inteng¢des e diretrizes gerais relacionadas a gestdo
de riscos;

VI - Estrutura de gestdo de riscos: conjunto de componentes que fornecem os fundamentos e os arranjos
organizacionais para a concepgao, implementagdo, monitoramento, andlise critica e melhoria continua da gestao
de riscos;

VIl - Processo de gestdo de riscos: aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas de gestdo para as
atividades de comunicag¢do, consulta, estabelecimento do contexto, e na identificacdo, andlise, avaliagéo,
tratamento, monitoramento e analise critica dos riscos;

VIII - Processo de avaliagdo de riscos: processo global de identificacdo de riscos, analise de riscos e avaliagdo de
riscos;

IX - Plano de Gestdo de riscos: esquema dentro da estrutura da gestao de riscos, que especifica a abordagem, os
componentes de gestdo e os recursos a serem aplicados para gerenciar riscos;

X - Sistema de gestdo de riscos: conjunto formado pela politica, a estrutura e o processo de gestdo de riscos;

XI - Identificagdo de riscos: processo de busca, reconhecimento e descri¢do de riscos;

XIl - Analise de riscos: processo de compreender a natureza do risco e determinar o nivel de risco;

Xl - Avaliagdo de riscos: processo de comparar os resultados da andlise de riscos com os critérios de risco para
determinar se o risco e/ou sua magnitude é aceitavel ou toleravel;

XIV - Critério de risco: valores de referéncia contra os quais o impacto e a probabilidade do risco sdo avaliados;
XV - Nivel de risco: magnitude do risco expressa na combinagdo entre o impacto e a probabilidade de ocorréncia
do evento;

XVI - Atitude perante o risco: abordagem organizacional para avaliar e eventualmente buscar, reter, assumir ou
afastar-se do risco;
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XVII - Fonte de risco: elemento que, individualmente ou combinado, tem o potencial intrinseco para dar origem
ao risco;

XVIII - Consequéncia ou impacto: efeito resultante da ocorréncia do evento sobre os objetivos, politicas,
processos, projetos ou atividades desenvolvidas pela SUFRAMA;

XIX - Probabilidade: possibilidade de ocorréncia dos eventos relacionados a riscos;

XX - Tratamento de riscos: conjunto de a¢Ges realizadas para modificar os riscos;

XXI - Risco inerente: risco ao qual se expGe face a inexisténcia de controles que alterem o impacto ou a
probabilidade do evento;

XXII - Risco residual: risco remanescente ao qual se expGe face a implementacgdo de controles que alterem o
impacto ou a probabilidade do evento;

XXIII - Tolerancia ao Risco: é o nivel de variagdo aceitdvel quanto a realizagdo dos objetivos em fung¢do das
ameacas ou impactos relacionados a riscos;

XXIV - Agente responsavel ou gestor de riscos: servidor formalmente identificado ao qual estad associada a
responsabilidade e a autoridade para gerenciar um ou mais riscos identificados e mapeados;

XXV - Estabelecimento do contexto: definicdo dos parametros externos e internos a serem levados em
consideragdo ao gerenciar riscos, e estabelecimento do escopo e dos critérios de risco para a politica de gestdo
de riscos;

XXVI - Comunicagdo e consulta: processos organizacionais continuos e iterativos realizados para fornecer,
compartilhar ou obter informagdes e se envolver no didlogo com as partes interessadas e outros, com relagao a
gerenciar riscos;

XXVII - Parte interessada: pessoa ou organizacdo que pode afetar, ser afetada, ou perceber-se afetada por uma
decisdo ou atividade;

XXVIII - Diregdo Superior da SUFRAMA: Grupo de gestdo e tomada de decisdo composto pelo Superintendente e
pelos Superintendentes Adjuntos da SUFRAMA; e

XXIX - Colaboradores: pessoa ou organizagao contratada para a prestagdo de servigos no ambito da SUFRAMA.

CAPITULO IV - DA ESTRUTURA DE GESTAO DE RISCOS

Art. 6° A estrutura de gestdo riscos consiste no conjunto de fundamentos e arranjos institucionais que deverao
incorporar a gestdo de riscos em toda a SUFRAMA, com a finalidade de auxiliar o gerenciamento eficaz dos riscos
por meio do processo de gestdo de riscos.

Paragrafo Unico: A estrutura deve assegurar a comunicacdo das informagdes geradas no processo de gest3o de
riscos, reportando-as adequadamente para embasar as tomadas de decisdo e responsabilizagao.

Art. 7° Ao implementar, operacionalizar e atualizar o sistema de gestdo de riscos, a Diregdo Superior, os gestores
e os demais servidores e colaboradores, deverdo observar os seguintes componentes da estrutura de gestao de
riscos:

| - a atribuicdo de autoridade, competéncia e responsabilidades aos gestores e servidores responsaveis pelo
gerenciamento de riscos, bem como pelo desenvolvimento, implementacdo, manutencdo e melhoria da
estrutura e do processo de gestdo de riscos;

Il - a mensuragao de desempenho, avaliagdo critica e comunicagao interna e externa dos resultados, com a
reserva devida aos diferentes escaloes de autoridade;

Il - a avaliagdo dos contextos interno e externo da SUFRAMA, que incluem:

a) o ambiente interno, composto, entre outros elementos, pela integridade e valores éticos, pela competéncia
das pessoas, pelo modo de delegacdo da autoridade e responsabilidades, pela estrutura de governanca
organizacional e por politicas e praticas de recursos humanos.

b) o ambiente externo, constituido, entre outros, pelos aspectos cultural, social, politico, legal, regulatdrio,
financeiro, tecnoldgico, econ6mico, natural e competitivo, quer seja internacional, nacional, regional ou local,
inclusive, os fatores conjunturais e tendéncias que tenham impacto sobre os objetivos organizacionais, assim
com as relagdes com partes interessadas externas e suas percepcdes e valores;

IV - a fixacdo e comunicacdo dos objetivos estratégicos organizacionais aos quais devem estar alinhados a
estrutura e o processo de gestdo de riscos para permitir a identificacdo de eventos que podem impedir sua
consecucgao; e

V - a informagdo e comunicagao das informagdes relevantes a tempo de permitir que os agentes cumpram suas
responsabilidades em relagdo ao gerenciamento de riscos e a tomada de decisao.

Art. 8° A estrutura gestdo de riscos deve ser incorporada em todas as politicas, atividades, projetos e processos
da SUFRAMA, visando a sua pertinéncia, eficacia e eficiéncia.
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| - os fundamentos e arranjos institucionais da gestdo de riscos devem ser considerados no desenvolvimento de
politicas, na anadlise critica, no planejamento estratégico e de negdcios, e nos processos de gestdao de mudangas;
e

Il - cada unidade da SUFRAMA deverd desenvolver implantar, monitorar e melhorar continuamente um plano de
gestdo de riscos a fim de assegurar que a politica de gestdo de riscos seja implementada e que a gestdo de riscos
seja incorporada em todas as praticas e processos organizacionais.

Art. 9° A Diregdo Superior da SUFRAMA deverad alocar os recursos apropriados para o adequado funcionamento
da estrutura e do processo de gestao de riscos, incluindo:

| - as pessoas com habilidades, experiéncia e competéncias necessarias para a boa gestdo de riscos; e

Il - os valores orgamentarios e financeiros para as despesas com o treinamento continuado, a aquisi¢cao de
direitos ao uso de processos, métodos e ferramentas essenciais para a operacionalizagdo da estrutura e do
processo de gestdo de riscos.

Art. 10. A estratégia e o momento para a implementacdo da estrutura de gestdo de riscos deve ser definida pela
Direcdo Superior da SUFRAMA, observando:

| - o atendimento aos requisitos legais e regulatérios;

Il - a necessidade de informacdo e treinamento das pessoas e agentes responsaveis; e

Il - a comunicagdo e consulta as partes interessadas.

Art. 11. A Diregdo Superior da SUFRAMA devera, com base nos resultados do monitoramento e das anélises
criticas, rever, periodicamente, a politica, a estrutura e o processo de gestdo de riscos com a finalidade de
melhorar a capacidade de gerenciar riscos da Autarquia e a sua cultura de gestdo de riscos.

CAPITULO V - DAS ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES

Art. 12. O Superintendente da SUFRAMA é o principal responsavel pelo estabelecimento, aprovagao,
manuten¢do, monitoramento e melhoria continuada da politica, da estrutura e do processo de gestdo de riscos.
Art. 13. Cada risco mapeado e avaliado deve estar associado a um agente responsavel formalmente identificado.
§10 O agente responsavel pelo gerenciamento de determinado risco deve ser o gestor ocupante do cargo de
coordenador-geral, cuja autoridade é suficiente para orientar e acompanhar as acGes de mapeamento, avaliagdo
e mitigac¢do do risco.

§2° S&o responsabilidades do agente responsavel:

| - assegurar que o risco seja gerenciado de acordo com a politica de gestdo de riscos da SUFRAMA, conforme o
Plano de Gestdo de Riscos da prépria Unidade;

Il - monitorar o risco ao longo do tempo, de modo a garantir que as respostas adotadas resultem na manutencao
do risco em niveis adequados, de acordo com a politica de gestao de riscos; e

Il - garantir que as informacdes adequadas sobre o risco estejam disponiveis em todos os niveis da SUFRAMA.
Art. 14. Institui-se no dmbito da SUFRAMA o Comité de Governanca, Riscos e Controles com a finalidade de:

| - gerir de modo integrado os riscos e controles internos;

Il - proporcionar um ambiente de controle e gestao de riscos com respeito aos valores, interesses e expectativas
da Autarquia, dos seus servidores, gestores, colaboradores e partes interessadas.

§1o O Comité é composto pelo Superintendente e pelos Superintendentes Adjuntos e sera apoiado por uma
Comissao Permanente de Gestdo de Riscos e Controles, instituida por meio de Portaria da Superintendéncia.
§2° Sdo competéncias do Comité de Governanca, Riscos e Controles:

| - promover praticas e principios de conduta e padrdes de comportamentos;

Il - Institucionalizar e coordenar as estruturas adequadas de governanga, gestdo de riscos e controles internos;
Ill - promover o desenvolvimento continuo dos agentes publicos e incentivar a ado¢do de boas praticas de
governanga, de gestdo de riscos e de controles internos;

IV - garantir a aderéncia as regulamentacdes, leis, cddigos, normas e padrdes, com vistas a condugao das politicas
e a prestagao de servigos de interesse publico;

v - promover a integra¢do dos agentes responsaveis pela governanca, pela gestdo de riscos e pelos controles
internos;

VI - promover a adogdo de praticas que institucionalizem a responsabilidade dos agentes publicos na prestacao
de contas, na transparéncia e na efetividade das informacées;

VIl - aprovar politica, diretrizes, metodologias e mecanismos para comunicagao e institucionalizagdo da gestdo
de riscos e dos controles internos;

VIII - supervisionar o mapeamento e avaliagdo dos riscos-chave que podem comprometer a prestagao de servigos
de interesse publico;
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IX - liderar e supervisionar a institucionalizagdo da gestdo de riscos e dos controles internos, oferecendo suporte
necessario para sua efetiva implementagdo no érgao ou entidade;

X - estabelecer limites de exposi¢do a riscos globais do 6rgdo, bem com os limites de algada ao nivel de unidade,
politica, processo ou atividade;

XI - aprovar e supervisionar método de priorizagao de temas e macroprocessos para gerenciamento de riscos e
implementagdo dos controles internos da gestao;

XIl - emitir recomendacdo para o aprimoramento da governanga, da gestdo de riscos e dos controles internos; e
Xl - monitorar as recomendacGes e orientagGes deliberadas pelo Comité.

§3° Sdo atribuigées da Comissdo Permanente de Gestdo de Riscos e Controles:

| - disseminar a politica e os instrumentos de gerenciamento de riscos;

Il - facilitar a realizagdo dos levantamentos, encontros e reunides;

Il - orientar a capacitagdo dos servidores envolvidos com a gestdo de riscos;

IV - prestar apoio metodoldgico de gestdo de riscos as unidades da SUFRAMA; e

V - submeter documentacdo e temas a deliberagdo do Comité de Governanga, Riscos e

Controles.

CAPITULO VI - DO PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

Art. 15, O processo de gestdo de riscos é parte integrante da gestdo organizacional, devendo ser incorporado a
cultura e as praticas institucionais e adaptados aos processos internos,

§10 O processo de gestdo de riscos compreende processos continuados e segmentados em etapas:

| - Os processos continuados tém carater ininterrupto e consistem:

a) na comunicagdo e consulta as partes interessadas internas e externas; e

b) no monitoramento e analise critica dos resultados da gestdo de riscos no dmbito da SUFRAMA,;

c) formacgédo de recursos humanos e aquisigdo de métodos e ferramentas de gestdo de riscos.

Il - Os processos segmentados tem cardter sequencial e ciclico, constituindo-se pelas seguintes atividades:

a) o estabelecimento do contexto;

b) o processo de avaliagdo de riscos; e

c) o tratamento dos riscos.

§2° A comunicagdo e consulta constitui-se por meio do fluxo de informacdes entre as partes interessadas no
processo de gestdo de riscos, a fim de assegurar a compreensdo necessaria a tomada de decisdo envolvendo os
riscos.

| - o registro e publicagdo dos dados e informagdes produzidos no processo de gestdo de riscos é responsabilidade
dos agentes responsdveis e dos servidores por eles formalmente designados;

Il - o registro dos dados e informacdes deve ser preferencialmente realizado por meios eletrénicos e controlados
por diferentes niveis de acesso; e

Il - a comunicag¢do e consulta deve assegurar que as partes interessadas compreendam os fundamentos sobre
0s quais as decisGes sdo tomadas e as razoes pelas quais a¢coes especificas sdo requeridas.

§3° O estabelecimento do contexto do processo de gestdo de riscos inclui a analise dos ambientes interno e
externo, no que concerne as oportunidades, ameacas e tendéncias que podem impactar a SUFRAMA, bem como
em relagdo as expectativas e preocupagbes das partes interessadas.

| - a andlise contextual deve preceder o desenvolvimento do escopo da gestdo de riscos e a definicdo dos critérios
de riscos;

Il - a andlise do contexto interno deve, entre outros resultados, promover o alinhamento entre os objetivos
organizacionais e o escopo da gestdo de riscos; e

Il - a definicdo das metodologias de processo e avaliagdo de riscos, de mensuragao do desempenho e eficacia da
gestdo de riscos deve ser realizada com base na apreciagdo do contexto.

§4° Os critérios de analise da significancia dos riscos devem refletir os valores, objetivos e recursos da SUFRAMA,
tanto quanto os requisitos legais e regulatérios.

| - os critérios de risco devem ser compativeis com a politica de gestdo de riscos, definidos no inicio do processo
de gestdo de riscos e analisados criticamente de forma continua;

Il - a definicdo dos critérios de risco deve incluir:

a) a natureza e os tipos de causas e de consequéncias que podem ocorrer e concorrer entre si;

b) os parametros para a defini¢cdo das probabilidades, suas multiplas combinagGes e sua evolugdo no tempo;

c) a atitude perante os riscos e o nivel de risco aceitavel ou toleravel para riscos isolados e combinados; e

d) os pontos de vista das partes interessadas.

§5° O processo de avaliacdo de riscos engloba os procedimentos de identificagdo, analise e avaliacdo dos riscos.
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| - A identificagdo dos riscos envolve:

a) o reconhecimento e a descrigdo das fontes internas e externas de riscos, das dreas de impacto e dos eventos
com suas causas e consequéncias potenciais;

b) a listagem dos riscos relacionados a eventos que podem de algum modo impactar os objetivos organizacionais;
e

c) o exame das possiveis reagdes em cadeia de eventos e impactos especificos, inclusive efeitos cumulativos e
em cascata.

U - A identificagcdo dos riscos deve ser realizada com ferramentas e técnicas adequadas aos objetivos e a
capacidade da SUFRAMA.

§6° A analise dos riscos abrange a compreensdo das fontes, das causas e suas interdependéncias, das
probabilidades e impacto dos eventos identificados e deve:

| - gerar subsidios técnicos para a avaliagao dos riscos e tomada de decisdo sobre a necessidade do tratamento;
Il - apreciar as causas e as fontes de risco, suas consequéncias positivas e negativas, e a probabilidade de
ocorréncia dessas consequéncias, tal como os fatores que os afetam; e

Il - ser realizada em diversos graus de detalhe, dependendo do risco, da finalidade da analise e das informacGes,
dados e recursos disponiveis, utilizando técnicas qualitativas, quantitativas ou combinagGes destas.

§7° A avaliagdo dos riscos tem por finalidade a tomada de decisdo, com base na analise de riscos, sobre quais os
riscos a serem tratados e em que niveis de prioridade.

| - A avaliagao de riscos deve comparar o nivel de risco encontrado durante o processo de analise com os critérios
de risco definidos no estabelecimento do contexto;

Il - As decisGes devem considerar a atitude perante o risco e os niveis de tolerancia assumidos pela SUFRAMA,
observando os requisitos impostos por dispositivos legais e regulatorios;

IIl - Em determinadas situagGes, a avaliagdo de riscos pode levar a decisdo de se proceder a uma analise mais
aprofundada; e

IV - A avaliagdo de riscos também pode levar a decisdo de ndo se tratar o risco de nenhuma outra forma que seja
manter os controles existentes.

Art. 16. O tratamento dos riscos consiste na identificagdo, selecdo e implementagdo das opgdes para modificar
os riscos, produzindo novos controles internos de gestdo ou modificando os ja existentes.

| - O tratamento de riscos deve ser um processo ciclico e integrado formado por:

a) avaliacdo do tratamento de riscos ja realizado;

b) decisdo sobre os niveis de tolerdncia do risco residual e o seu tratamento, se for o caso;

c) avaliagdo da eficacia dos tratamentos implementados.

Il - As opgBes de tratamento de riscos ndo serdo mutuamente exclusivas ou adequadas a todas as circunstancias,
podendo incluir os seguintes aspectos:

a) acdo de evitar o risco, ndo iniciando ou descontinuando a atividade que é fonte do risco;

b) tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade;

¢) remocdo da fonte de risco;

d) alteracdo da probabilidade;

e) modificagdo das consequéncias;

f) compartilhamento do risco com outras ou partes; e

g) retengdo do risco por uma decisdo consciente e bem embasada.

Ill- Devera ser escolhida a op¢do mais adequada de tratamento de riscos, considerando-se o equilibrio entre os
custos e os esfor¢os de implementacdo e os beneficios decorrentes da implementacéo;

IV - As opgOes de tratamento podem ser consideradas e aplicadas individualmente ou combinadas, dependendo
dos beneficios estimados com a ado¢do de uma combinacdo de op¢des de tratamento.

V - A implementagdo das opg¢Oes de tratamento escolhidas serdo documentadas nos planos de tratamento,
incluindo:

a) as razOes para a selecdo das opgbes de tratamento, incluindo os beneficios que se espera obter;

b) os responsaveis pela aprovacado do plano e os responsaveis pela implementagdo do plano; e

c) acBes propostas, os recursos requeridos, as medidas de desempenho e restricdes, os requisitos para a
apresentacao de informacgdes e de monitoramento, o cronograma e a programacao.

Art. 17. O monitoramento e analise critica dizem respeito a revisdo e a analise periddicas da gestdo de riscos,
objetivando o aprimoramento continuo da estrutura e do processo de gestdo de riscos.

| - Os processos de monitoramento e analise critica da SUFRAMA abrangem todos os aspectos do processo da
gestdo de riscos com a finalidade de:

a) garantir a eficdcia e a eficiéncia dos controles no projeto e na sua operacionalizagao;
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b) analisar os eventos, mudancas, tendéncias, sucessos e fracassos, produzindo informagGes para melhorar o
processo de avaliagdo dos riscos;

c) detectar mudangas no contexto externo e interno, incluindo alteragGes nos critérios de risco e no proprio risco,
as quais podem requerer revisdo dos tratamentos dos riscos e suas prioridades; e

d) identificar os riscos emergentes.

Il - Os resultados do monitoramento e da analise critica devem ser registrados e reportados externa e
internamente, fornecendo fundamentos para a melhoria dos métodos e ferramentas de gestdo de riscos.

CAPITULO VII - DAS DISPOSIGOES FINAIS

Art. 18. O processo da gestdo de riscos sera efetivado em ciclos periddicos, de acordo com os critérios definidos
para a implantacdo e desenvolvimento da estrutura e do processo de gestao de riscos.

Art. 19. Os casos omissos ou excepcionais serdo resolvidos pelo Comité de Governanga, Riscos e Controles.

Art. 20. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagao.

Rebecca Martins Garcia.



