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Resumo 

Esta dissertação objetivou identificar, com base na ISO 31000:2009, como os critérios de 

qualidade do produto são utilizados para avaliação de riscos operacionais na construção civil. 

Para atingir tal objetivo foi realizado um levantamento dos critérios através de revisão da 

literatura e pesquisa de campo através de estudo de caso descritivo com questionário e 

entrevistas. Foi selecionado uma construtora com maturidade em gestão da qualidade, com um 

programa de gestão de riscos e que é vinculada ao Programa Minha Casa Minha Vida, devido 

às novas exigências do programa relacionada a gestão de riscos. A análise dos dados foi 

realizada por estatística descritiva e análise de conteúdo. Os resultados apontam que não há um 

entendimento uniformizado dos usuários sobre a definição de cada critério e que cada um pode 

ser utilizado em diferentes etapas da gestão de riscos. Dos critérios avaliados, o Impacto foi o 

mais valorizado pelos participantes, estes consideram dentro da avaliação desse critério todos 

os outros critérios. 

Palavras-chave: Avaliação de riscos. Critério da qualidade do produto. Riscos operacionais. 

ISO 31000. Construção civil 



Abstract 

This dissertation aimed to identify, based on ISO 31000: 2009, how the product quality criteria 

are used for operational risks assessment in construction. To obtain the objective, a literature 

review about the criteria was done and field research through the descriptive case study with 

questionnaire and interviews. Was select a construction company with maturity in quality 

management, with a risk management program and a connection to Minha Casa Minha Vida 

program, with requires risk management to the associated. Data analysis was performed by 

using descriptive statistics and content analysis. Results indicates that there is not one 

standardized way of using these criteria and that they can be used in any step of risk 

management. Of all criteria evaluated, the most valued by the participants is the Impact and 

they considered in its assessment all the others criteria. 

Keywords: Risk assessment. Product Quality management de risks. Operational risk. ISO 

31000. Civil Constriction 
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1    INTRODUÇÃO 

Risco é “o efeito da incerteza nos objetivos” (ISO 31000, 2009, p.1) e está presente em 

todas as atividades do meio empresarial (PURDY, 2010; LATHROP e EZELL, 2017). O risco 

operacional lida com os efeitos da incerteza no que tange a perdas ou oportunidades vinculadas 

ao fator humano, sistemas e controles (ABDULLAH, SHAHIMI, e GHAFAR ISMAIL, 2011; 

MARTÍNEZ-SÁNCHEZ, MARTÍNEZ-PALACIOS e VENEGAS-MARTÍNEZ, 2016). 

Incerteza é “o estado, mesmo que parcial, da deficiência das informações relacionadas a um 

evento, sua compreensão, seu conhecimento, sua consequência ou sua probabilidade1” (ISO 

31000, 2009, p.1). Na incerteza não se pode criar previsões claras, seja por motivos internos ou 

externos à organização (MORGAN e HENRION, 1992; ROVAI, 2005; RITCHIE e 

BRINDLEY, 2007; MASSINGHAM, 2010; SZYMAŃSKI, 2017). Dessa forma, o risco em si 

não é algo prejudicial aos negócios, mas sim a falta de controle sobre a incerteza. 

O setor da construção civil é caracterizado por ter alta incerteza e os riscos operacionais são 

nele perceptíveis devido a grande dependência do fator humano e processual em suas 

atividades, o que pode impactar diretamente o seu produto (TAYLAN et al, 2014; ZHAO et al, 

2014; ÖKMEN e  ÖZTAS, 2015; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016; FIRMENICH, 2017; 

MHATRE, THAKKAR E MAITI, 2017; LEI et al 2018). Todavia, há resistência dos gestores 

das construtoras em implantar programas de gestão de riscos (GR) sob a justificativa que o setor 

é dinâmico e complexo (OLSSON, 2006; IDRUS, NURUDDIN e ROHMAN, 2011; LAM e 

SIWINGWA, 2017; ROSTAMI e ODUOZA, 2017).  

1 Probabilidade (likelihood) - chance de algo acontecer 
Nesta dissertação, assim como na versão em português da ISO 31000:2009, a palavra “probabilidade” é utilizada para traduzir 
a palavra “likelihood”, visto que esta não possui equivalente direto na língua portuguesa.  
A ABNT ISO GUIA 73:2009, definição 3.6.1.1, afirma que “likelihood” refere-se à “chance de algo acontecer, não importando 
se definida, medida ou determinada objetiva ou subjetivamente, qualitativa ou quantitativamente, ou se descrita utilizando-se 
termos gerais ou matemáticos (tal como probabilidade ou frequência durante um determinado período de tempo).” 
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Contudo, os riscos nem sempre são claros para os gestores (BARNEY e HESTERLY, 2004; 

BAZERMAN e MOORE, 2009; MASSINGHAM, 2010) e uma abordagem sistemática e 

consciente GR auxilia na percepção desses riscos e no controle da incerteza. A GR também 

facilita a gestão, gera maior assertividade na tomada de decisão, controle de custos, melhoria 

da qualidade e garantia dos padrões dos produtos, credibilidade para clientes e stakeholders e 

auxilia no alcance dos objetivos organizacionais (MILLS, 2001; MANNING e GURNEY, 

2005; ISO 31000, 2009; KARIMIAZARI et al, 2011; YIRENKYI-FIANKO e CHILESHE, 

2015; OLECHOWSKI et al, 2016; CALLAHAN e SOILEAU, 2017; JIN et al 2017).   

Como forma de reduzir as resistências e estimular a prática de GR nas empresas, várias 

instituições criaram frameworks com a intenção de facilitar a implantação de gerenciamento de 

riscos, a saber: o Project Management Body of Knowledge – PMBOK, a Australian and New 

Zealand Standard - AS/NZS 4360:2006, a European Standard - EN 31010, a Risk Management 

Maturity Model – RMMM, o Orange book do United States Departament of Defense – DoD, 

a National Aeronautics and Space Administration – NASA, o Project Management Institute, o 

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission – COSO, a International 

Council on Systems Engineering – INCOSE e a International Organization for Standardization 

– ISO (ROVAI, 2005; IBÁÑEZ et al, 2016; OLECHOWSKI et al, 2016; CALLAHAN e

SOILEAU, 2017; GJERDRUM e PETER, 2011). 

Destas, a norma ISO 31000:2009 Gestão de riscos – Princípios e diretrizes foi 

selecionada como base para esta dissertação. As normas ISO possuem adesão em muitas 

localidades (MADU, 1997; SUI PHENG e CHEN SHIUA, 2000; AVEN, 2011; ATASEVEN, 

PRAJOGO e NAIR, 2014; OLECHOWSKI et al, 2016; DE OLIVEIRA et al, 2017; LO e 

YEUNG, 2018) e são utilizadas como requisito contratual entre empresas (MADU, 1997; 

MURMURA e BRAVI, 2017) e entre empresas e governos. No Brasil são base para as 

principais normas técnicas que concedem licenças de construção e de filiação das construtoras 

à programas de incentivos do governo federal como o Programa Minha Casa Minha Vida, que 
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viabiliza a construção de milhares de casas populares no país (BRASIL, 2017; CEF, 2017; 

PBQP-h, 2017; PBQP-h, 2017; ABNT, 2018). 

A utilização de um programa de GR para a construção pode trazer uma série de benefícios 

quanto ao cumprimento de orçamentos e cronogramas e à qualidade do produto 

(KARIMIAZARI et al, 2011; DE ALMEIDA et al, 2015; FIRMENICH, 2017). 

Contextualizados para a construção civil em habitação, os principais benefícios para os clientes 

são (ISO31000, 2009): 

• Identificação e tratamento dos riscos relativos à construção do imóvel; 

• Identificação de oportunidades e ameaças relativas aos projetos;  

• Aquisição de moradias mais seguras. 

Demais benefícios relacionados à empresa construtora (ISO31000, 2009; GJERDRUM e 

PETER, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; OLECHOWSKI, 2016): 

• Identificação e tratamento dos riscos relativos a toda organização; 

• Aumento da probabilidade de atingimento de objetivos organizacionais; 

• Encorajamento da gestão proativa; 

• Melhoria na gestão financeira, de recursos, governança, comunicação interna e 

demais controles; 

• Atendimento às normas internacionais; 

• Maior confiança na tomada de decisão e planejamentos; 

• Eficiência e eficácia operacional e diminuição de perdas; 

• Melhoria na aprendizagem e resiliência organizacional. 

Mesmo viabilizando esses ganhos, uma deficiência da norma, que também é comum aos 

demais guias de GR, é que, apesar de apresentarem as melhores práticas para gestão de riscos, 

deixam de incluir evidências da sua operação nas empresas (OLECHOWSKI et al, 2016). No 

caso da ISO, Leitch (2010), Lalonde e Boiural (2012) e Choo e Gho (2015) relatam que 



 17 

empresas ainda possuem dificuldades de pôr em prática as suas orientações por falta de 

instrução expressa na norma. Empresas de serviço, como as de construção civil, possuem essas 

dificuldades devido aos desafios na gestão que envolvem riscos operacionais associados à/ao: 

mão de obra rotativa, forte terceirização e dificuldades na previsão precisa dos cursos e 

cronogramas o que impacta na qualidade do produto (MILLS, 2001; HAUPT e WHITEMAN, 

2004; ROVAI, 2005; PURDY, 2010; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; JAISAT, 

JREISAT e HATTAR, 2016; ROSTAMI e ODUOZA, 2017; SHISHODIA, DIXIT e VERMA, 

2018).  

Neste contexto, esta dissertação se propõe a identificar como critérios de qualidade do 

produto para avaliação de riscos operacionais são utilizados na construção civil com base na 

ISO 31000 através de estudo de caso em uma construtora. Dessa forma contribui com 

constatações práticas sobre GR. Esta lacuna é preenchida ao satisfazer à seguinte pergunta de 

pesquisa: com base na ISO 31000:2009, como os critérios de qualidade do produto são 

utilizados para avaliação de riscos operacionais na construção civil? 

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA 

Nessa subseção são apresentados os objetivos que norteiam esta pesquisa em alinhamento 

com a questão de pesquisa apresentada na seção anterior.  

1.1.1 Objetivo geral 

Identificar, com base na ISO 31000:2009, como os critérios de qualidade do produto para 

avaliação de riscos operacionais são utilizados para uma empresa na construção civil. 

1.1.2 Objetivos específicos 

1. Identificar na literatura critérios da qualidade do produto para avaliação de risco 

operacional através de revisão sistemática; 
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2. Identificar através da análise de conteúdo o uso dos critérios pela construtora estudo de 

caso; 

3. Analisar comparativamente a literatura com a realidade da construtora estudo de caso. 

1.2 JUSTIFICATIVA 

De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios (PNAD) do Instituto 

Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), o número total de domicílios próprios no Brasil 

aumentou em 1,5 milhão de unidades, um crescimento de 3% (variação percentual de 1,5) de 

2014 para 2015 (PNAD, 2015). O Nordeste foi a segunda região que mais contribuiu para esse 

número, sendo responsável por 274 mil dessas unidades em números absolutos, ficando atrás 

apenas da região Sudeste, que contribuiu com 343 mil unidades (PNAD, 2015). Apesar do 

crescimento do número de famílias que passaram a adquirir a casa própria, o Nordeste é a 

segunda região com maior déficit habitacional em números absolutos do país, sendo o seu 

índice de 1.867.563 famílias inferior apenas ao da Região Sudeste, que foi de 2.562.117 em 

2014 (FIESP, 2016). 

O Programa Minha Casa Minha Vida (PMCMV) do Governo Federal atua, desde 2009, 

como um impulsionador da redução do número de famílias desabrigadas, contribuindo para a 

melhoria das condições habitacionais do Brasil (BRASIL, 2017). Para as construtoras, o 

PMCMV concede incentivos financeiros para que construam casas e prédios populares com 

qualidade e direciona quanto à requisitos de qualidade e inspeção (CEF, 2017). Quanto às 

famílias, o programa disponibiliza crédito significativo àquelas que desejam adquirir seu 

primeiro imóvel (CEF, 2017). Em 2015, o programa atingiu a marca de 3.857 milhões de 

habitações e investiu R$139,6 bilhões para financiamentos bancários (BRASIL, 2017). 

A parceria entre o PMCMV e as construtoras é pautada em uma série de requisitos de 

filiação das empresas ao programa, como vínculo a um ministério das cidades habilitado, 

questões bancárias e de qualidade. Este último se tornou um requisito, visto que a maioria dos 

gestores na construção civil se mostram resistentes à aplicação efetiva de programas de gestão 
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da qualidade (GQ) devido aos desafios de sua implantação (BATTIKHA, 2003; HAUPT e 

WHITEMAN, 2004; AHMED et al, 2005; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; 

MAHER ALTAYEB e BASHIR ALHASANAT, 2014; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 

2016). 

Dessa forma o PMCMV exige das construtoras certificação no Programa Brasileiro da 

Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-h), com a finalidade ampliar o acesso à moradia 

digna para a população de menor renda (PORTARIA Nº 267, 2017; LEGISLAÇÃO FAR, 

2017; CNM, 2017). Programa do Governo Federal, o PBQP-h objetiva elevar a qualidade do 

setor da construção civil através da “criação e implementação de mecanismos de modernização 

tecnológica e gerencial, incluindo conceitos e metas de sustentabilidade” (PBQP-h, 2017), 

aumentando a competitividade desse mercado em longo prazo e criando um ambiente de maior 

isonomia competitiva (PBQP-h, 2017). O alcance desses objetivos envolve melhorias 

processuais como controle de não conformidades e de qualidade de materiais, melhoria na 

qualificação da mão de obra, na comunicação interna e com os clientes e atendimento à 

normalização técnica e tecnológica (PBQP-h, 2017). 

O PBQP-h criou suas diretrizes com base nas orientações da ISO 9001 – Sistema de Gestão 

da Qualidade (PBQP-h, 2017). Recentemente, a norma ISO 9001:2008 foi revista, mudando de 

edição para ISO 9001:2015. Na revisão, antigas exigências foram eliminadas e novas 

pontuações acrescidas, dentre estas, a introdução do requisito de gestão de riscos (GR) (ISO 

9001, 2008; ISO 9001, 2015; DE OLIVEIRA et al, 2017). Dessa forma a exigência quanto à 

GR também foi acrescida no PBQP-h e encontra-se no Art. 12º, parágrafo 1º, inciso V, que 

afirma que a empresa deve disponibilizar informações sobre o escopo do sistema de gestão da 

qualidade, assim como seus riscos associados (PORTARIA Nº 13, 2017).  

Para maiores orientações sobre riscos, a ISO possui uma norma específica para tratá-los, a 

31000:2009 - Gestão de Riscos. Apesar de não ser uma norma certificadora, ela fornece 



 20 

insumos para a implantação da GR que não estão presentes na ISO 9001:2015 (ISO 31000, 

2009; PURDY, 2010; AVEN, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; DE OLIVEIRA et al, 2017). 

O entendimento dos benefícios resultantes da implantação da norma resulta da consciência 

de que em todas as atividades organizacionais há riscos que podem ser danosos aos clientes 

internos e externos e custosos para as empresas (ROVAI, 2005; MASSINGHAM, 2010). 

Diferentes tarefas são submetidas a riscos distintos, com menor ou maior impacto e que podem 

virar uma realidade concreta quando não percebidos e tratados (ISO 31000, 2009; LALONDE 

e BOIRAL, 2012; HASHEMI, AHMED e KHAN, 2014).  Um exemplo disso é que a falta de 

GR acarreta em aumentos de orçamento de 20 a 45% com relação ao previsto nas construtoras, 

levando-as, por vezes, à falência (MILLS, 2001; FLYBVJERG, BRUZELIUS e 

ROTHENGATTER, 2003; FIRMENICH, 2017). No Quadro 1 (1) estão compilados dados de 

Szymański (2017) que exemplificam riscos atrelados à construção civil. 

Quadro 1 (1) – Riscos na construção civil 

 Projeto Preliminar Proposta Projeto 
detalhado 

Obras de 
construção 

Aspectos 
financeiros 

D
es

cr
iç

ão
 d

a 
ca

te
go

ri
a 

 Possível rejeição do 
projeto 

(pode resultar em perda 
financeira decorrente 

aos gastos da 
implementação) 

Determinação 
das 

necessidades 
de específicas 

do projeto 

Detalhamento 
das etapas do 

projeto de 
construção 

A construção 
em si  -  

R
is

co
s a

ss
um

id
os

 

 - Não 
reconhecimento da 
competição 
- Não 
reconhecimento das 
preferências dos 
investidores 
- Superestimação de 
custos - afastamento 
de investidores 
- Subestimação de 
custos 

 - Corrupção 
 - Cancela-
mento de 
licitação / do 
investidor 
 - Má 
projeção do 
orçamento 
 - Utilização 
de preços 
predatórios de 
concorrentes 
 - Confiabili-
dade do 

 - Seleção 
inadequada 
da equipe de 
projeto 
 - Superesti-
mar custos do 
projeto 
 - Seleção 
inadequada 
do design e 
da tecnologia 
 

 - Protesto 
(ecológico, 
população local) 
 - Falha de 
equipamento 
 - Falha no 
cronograma 
 - Ausência de 
pessoal 
 - Má 
qualificação 
de 
funcionários 
- Fornecimen-
to não pontual 

 - 
Instabilidade 
política no 
país 
 - 
Instabilidade 
econômica 
no país 
 - Recessão 
do setor 
 - Perda de 
credibilidade 
do/pelo 
cliente 
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cliente no 
projeto 

- Não 
adequação 
aos requisitos 
dos clientes 

dos materiais 
- Má 
qualidade dos 
materiais 
- Não 
manutenção 
de padrões 
 - Controle 
insuficiente 
 - Ampliação 
do escopo de 
trabalho / 
Fadiga dos 
funcionários 
 - Falha na 
organização 

 - Necessida-
de de 
alteração de 
contratos 
 -Cumpri-
mento e 
execução de 
leis 

Fonte: adaptado de Szymański (2017) 

A Gestão de Riscos sugere identificar previamente os riscos atrelados a cada atividade 

(da mais simples a mais complexa), analisá-los (considerado causas, consequências e 

probabilidade de ocorrência) e avaliá-los (considerando critérios pré-estabelecidos), para daí 

optar por eliminá-los, tratá-los ou inseri-los no padrão empresarial com uma contramedida 

adequada a fim de reduzir custos e aumentar a qualidade, a segurança e a credibilidade do 

produto/serviço (ISO 31000, 2009; DE OLIVEIRA et al, 2017; LATHROP e EZELL, 2017).  

Para que uma GR seja eficaz, ela necessita de informações relevantes. Yang e Haugen 

(2016) defendem que informações sobre o risco são necessárias para fornecer conteúdo que 

possibilite a decisão sobre o risco e suas consequências. Rostami e Oduoza (2017) afirmam que 

a falha na avaliação de riscos pode levar a inadequação de todo o processo de riscos e por sua 

vez inadequação na distribuição dos recursos.  Borgonovo (2018) concorda com esses autores 

ao afirmar que a falha da avaliação de riscos pode advir de uma base insuficiente de informações 

e grandes incertezas. Dessa forma, o uso de critérios na avaliação de riscos se torna essencial, 

pois guiam a coleta de informações sobre os riscos (ABDUL-RAHMAN, WANG e LEE, 2013). 

Contudo, a consulta à ISO 31000 ou aos demais framework não traz respostas sobre esta 

utilização. É uma crítica à norma o fato de ela não orientar sobre até onde o risco pode ser 
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tolerado (AVEN, 2011), nem como seus princípios devem ser aplicados (LEITCH, 2010; 

LALONDE e BOIRAL, 2012; CHOO e GOH, 2015). Tais comentários indicam a necessidade 

de esclarecimentos sobre a sua aplicação. 

Diante do exposto, sendo o setor civil o meio pelo qual o PMCMV trabalha na redução dos 

índices de déficit habitacional e a prática da gestão da qualidade e da gestão de riscos requisitos 

de participação das empresas no programa, ele necessita de contribuições que o auxiliem a ter 

uma maior eficácia e a conquistar crescimento e longevidade no mercado. Nessa perspectiva, o 

presente trabalho objetiva colaborar através da identificação de como critérios de qualidade do 

produto são utilizados para avaliação de riscos operacionais na construção civil de acordo com 

a ISO 31000:2009. 

A lacuna teórica desta pesquisa ficou ainda mais evidente ao realizar rodadas sistemáticas 

de pesquisa nas plataformas Emerald Insight, Science Direct, Taylor and Francis, Wiley e 

Scopus (com combinações derivadas das palavras-chave dessa dissertação: risco operacional, 

avaliação de risco, critério, qualidade e construção civil). Em nenhuma das rodadas todas as 

combinações de itens foram satisfatoriamente encontradas, nem nas palavras-chave nem nos 

títulos dos artigos. Em algumas situações os artigos continham as palavras, mas com sentidos 

diferentes dos propostos nesta dissertação. Por exemplo: a palavra “construção”, que nesta 

dissertação possui a conotação civil, foi encontrada algumas vezes como “ato de construir” ou 

“elaborar”. Da mesma forma a palavra “’operacional”, que nesta dissertação classifica um tipo 

de risco, em muitos artigos apareceu como sinônimo de “em operação/funcionamento” ou de 

“operar algo”. Os resultados, portanto, foram dispersos. Ao selecionar os artigos de maior 

relevância, poucos agregaram diretamente para a pesquisa e muitos não foram utilizados. A 

seguir a descrição das rodadas de pesquisa: 
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a) 1ª Rodada: Criterion (criteria), operational risk e Construction 

Apenas quatro artigos foram identificados. Dois deles não versam sobre construção civil 

(MAHAMA e YU, 2009; ZHALECHIAN, TORABI e MOHAMMADI, 2018), um deles fala 

de risco operacional para identificar que a obra está em operação em não no sentido de 

classificação de risco (LIU et al, 2018) e outro versa sobre critério de aceitação de risco e não 

de avaliação (VINNEM, 2010). Há vasta literatura sobre risco operacional na área de economia 

e finanças, mas é um campo carente quanto a sua aplicabilidade na construção civil. 

b) 2ª Rodada: Operational risk, quality management e criterion(criteria) 

Apenas 4 artigos foram disponibilizados pelas plataformas, mas nenhum era relevante 

em termos de classificação na QUALIS-Capes. 

c) 3ª Rodada: Construction (building), operational risk e risk assessment; construction e 

operational risk assessment 

Moon et al (2013) foi o único artigo encontrado com essas palavras que trata risco 

operacional de acordo com a classificação de riscos, mas não foca na criação de critérios de 

avaliação de risco. Os demais artigos focam em meio ambiente e segurança do trabalho 

(BAXENDALE e JONES, 2000; VALDÉS et al, 2011; GANGOLELLS el at, 2012; LEI et al, 

2018) e áreas muito específicas (ÖZTAŞ e ÖKMEN, 2005; GRAUBNER et al, 2012) 

d) 4ª Rodada: Criterion (criteria), quality e construction (building) 

Foram identificados critérios em temas específicos da construção (LING, 2004; RAFIEI, 

KAVUSSI e YASROBI, 2012), de design de projetos (TAN e LU, 1995), de seleção de 

concreto (SOETANTO et al, 2004), de aprovação de produtos de construção (GARRIDO e 

CONESA, 2009), de sucesso para um projeto (SEYEDHOSEINI, NOORI e HATEFI, 2009), 

de satisfação dos clientes (AUCHTERLOUNIE, 2009), de avaliação de terceirizados 
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(CHOUDHRY et al, 2012) e frameworks voltados diretamente à tomada de decisão 

(SÁNCHEZ, SARABIA e ORTIZ, 2012; MONGHASEMI et al, 2015). 

Devido aos resultados encontrados nas quatro primeiras rodadas, as seguintes foram 

realizadas com palavras chaves mais abrangentes a fim de obter resultados de outras áreas que 

pudessem contribuir o objetivo desta dissertação. Estes resultados iniciais não significam a 

ausência de riscos operacionais na construção civil. Pelo contrário, apoia a necessidade de 

estudos no setor. Esses riscos estão relacionados às falhas nos processos e na gestão e aos erros 

humanos (DUARTE JR, 1997; OLIVEIRA, 2005; AKPOLAT e PITINANONDHA, 2009), que 

são áreas de risco sensíveis no setor, a saber, pela alta complexidade das operações, a alta 

dependência do fator humano nas atividades e a grande quantidade de stakeholders e de 

operações para serem geridas (SUIPHENG e KE-WEI, 1996; PHENG LOW e FAIZATHY 

OMAR, 1997; ABDUL-AZIZ, 2002; HAUPT e WHITEMAN, 2004; LINDSTROM e 

JOSEPHSON, 2006; AUCHTERLOUNIE, 2009; KARIMIAZARI et al, 2011;  CHOUDHRY 

et al, 2012; HARRINGTON, VOEHL E WIGGIN, 2012; TAYLANET al, 2014; ÖKMEN e 

ÖZTAS, 2015; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016; FIRMENICH, 2017). A seguir demais 

rodadas de pesquisa. 

e) 5ª Rodada: Construction (building), Criterion (criteria) e Risk Assessment; Risk 

assessment for construction (building); Criterion (criteria) off risk assessment 

Artigos encontrados tratam outros aspectos da temática de GR como critérios de sucesso de 

avaliação de riscos (HSUEH et al, 2007), identificação de riscos (WANG e HSU, 2009), 

mensuração dos critérios (ABDUL-RAHMAN, WANG e LEE, 2013),  custos (DARSHAN 

SHRESTHA et al, 2012), fatores de risco (ÖKMEN e ÖZTAŞ, 2015) e tipos de risco 

(FORTEZA et al, 2016; HWANG, ZHAO e CHIN, 2017). Outros abordam critérios em 

situações muito específicas como água (LI et al, 2013), geologia (HAYATI et al, 2013), 

perfuração de poços (ZHOU e ZHANG, 2011), força nuclear (PORTUGAL-PEREIRA, 2018), 

suprimentos (HWANG, ZHAO e CHIN, 2017) e percepção dos clientes (ALBOGAMY e 
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DAWOOD, 2015). Também foram identificados artigos que trabalham a temática na área de 

saúde, segurança e meio ambiente, o que foge do escopo da pesquisa (ALLAN, JONES-

OTAZO e RICHARDSON, 2009; SUDDLE, 2009; MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 

2010; ZHANG, 2014; JOZI, SHOSHTARY e ZADEH, 2015).  

f) 6ª Rodada: Criterion (Criteria), Quality e Risk assessment 

A combinação sem o termo Construction (building) aumentou a dispersão dos resultados, 

assim como na 5ª rodada. Artigos tratam o tema com foco na qualidade da água (KING e 

RICHARDSON, 2003; FENG, 2013; HE et al, 2017; BEIRAS e TATO, 2018; 

MLADENOVIĆ-RANISAVLJEVIĆ, TAKIĆ e  NIKOLIĆ, 2018; WEN et al, 2018), do ar 

(BROCHU, DUCRÉ-ROBITAILLE e BRODEUR, 2006; FIFIELD, 2018), da saúde e da 

segurança (MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; ZHANG et al, 2014), do processo de 

perfuração de oceanos (ALTIN, FROST e NILSSEN, 2008) e da mineração (SOBCZYK et al, 

2017). Também identificou-se artigos com critérios de sucesso na qualidade (HSUEH, 2007) e 

que tratam novos tipos de risco (FORTEZA et al, 2016). 

g) 7ª Rodada: Construction (building), Quality / quality management e Risk assessment 

Taylan et al (2014) e Taylan et al (2015) são artigos complementares e apresentam critérios 

de seleção de projetos que foram utilizados como apoio no referencial desta pesquisa. Contudo 

os demais artigos tratam de segurança ambiental e saúde humana (LIU e TSAI, 2012; 

LINGARD et al. 2015; ROCHIKASHVILI e BONGAERTS, 2016; XIAO et al, 2016; 

FARGNOLI et al, 2018), poluição do ar (VALOTTO et al, 2018), sustentabilidade energia 

termina (CAMARA et al, 2016), critérios para seleção de fornecedores (LING e THENG ANG, 

2013), para construção verde (QIN, MO e JING, 2016), geologia (SUNDELL et al, 2016), gás 

natural (AZARI e KARIMI, 2018), pavimentação (ROSE et al, 2018), terceirização 

(CHEAITOU, LARBI e AL HOUSANI, 2018) e outros aspectos do risco (VILBRANDT, 
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BOSCH e VAN EETEN, 2013; YILDIZ et al, 2014; ZHAO, et al, 2014;  DE ALMEIDA et al, 

2015; EL-SAYEGH e MANSOUR, 2015; GRIGSBY, 2016; AZARI e KARIMI, 2018). 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

O embasamento teórico dessa dissertação se firmou na gestão da qualidade na 

construção civil (2.1), no que é gestão de riscos (2.2) e a sua aplicabilidade em construção civil 

(2.2.1) e no estudo sobre a ISO 31000:2009 (2.2.2) e seu processo (2.2.2.1). 

2.1. GESTÃO DA QUALIDADE NA CONSTRUÇÃO CIVIL 

Qualidade indica a capacidade de todos os componentes de uma entidade de satisfazer 

as necessidades declaradas ou implícitas dos clientes, fazendo com que o produto ou serviço 

cumpra o seu propósito (JOSÉ TARÍ e MOLINA, 2002; KIRAN, 2016). Objetiva não apenas 

a perfeição técnica, mas também ter um processo de qualidade que viabilize a: adequação ao 

uso, finalidade do produto, conformidade com os requisitos, diminuição de custos, eliminação 

de riscos prejudiciais ao negócio e identificação de oportunidades, satisfação do cliente e maior 

atratividade para o mercado (BATTIKHA, 2003; CARPINETTI, 2016; KIRAN, 2016; 

JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016).  

Total Quality Management (TQM) ou Gestão da Qualidade Total (FOSTER, 1989; 

CONTI, 2010; WECKENMANN, AKKASOGLU e WERNER, 2015) é uma filosofia que 

busca integrar qualidade com todas as áreas da empresa (JONES e RYAN, 2002; FISSCHER, 

e NIJHOF, 2005; CONTI, 2010), fazendo parte da cultura organizacional (MARÍA R. 

CALINGO, 1996; MADU, 1997; NORONHA, 2002; YONG e PHENG, 2008; BABATUNDE 

e SUI PHENG, 2015; KERZNER, 2016; WILLAR, TRIGUNARSYAH, e COFFEY, 2016). 

Preza pelo cuidado com relacionamentos e parcerias, por soluções robustas de problemas, pela 

entrega de valor, pela eliminação dos defeitos e pela melhoria contínua (CROSBY, 1980; 

CROSBY, 1985; JOSÉ TARÍ e MOLINA, 2002; WECKENMANN, AKKASOGLU e 

WERNER, 2015; KIRAN, 2016; CHO, JUNG e LINDERMAN, 2017). 
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Para o setor da construção civil, qualidade é definida pelo encontro de requisitos de 

(o/a): design, construção, normatização, construtora e clientes (JRAISAT, JREISAT e 

HATTAR, 2016). TQM é considerada um fator elementar para o sucesso das construtoras 

(BATTIKHA, 2003; OLIVEIRA et al, 2004; AHMED et al, 2005; MAHER ALTAYEB e 

BASHIR ALHASANAT, 2014), assim como para outros setores (FOSTER, 1989; 

NWANKWO e RICHARDSON, 1996; MADU, 1997; CARPINETTI, 2016; RUSU, 2016; 

BOURKE e ROPER, 2017; CHO, JUNG e LINDERMAN, 2017).  

Não só a presença, mas a ausência de TQM nessas empresas também gera impactos. As 

construtoras se tornam mais propensas a riscos de retrabalho (SUI PHENG e KE-WEI, 1996), 

de não aprovação de projetos e de atrasos e falhas no orçamento e no cronograma, por exemplo 

(BATTIKHA, 2003; JIN et al, 2017; ROSTAMI e ODUOZA, 2017). Além disso, TQM também 

se faz relevante uma vez que os clientes tem se tornado mais exigentes quanto a qualidade dos 

produtos e serviços que consomem (BATTIKHA, 2003; HAUPT e WHITEMAN, 2004; 

AHMED et al, 2005; SUI PHENG e HUI HONG, 2005; FORSYTHE, 2006; MAHER 

ALTAYEB e BASHIR ALHASANAT, 2014). 

Apesar disso, historicamente o setor é conhecido como resistente à mudanças e relutante 

à implantação da Gestão da Qualidade Total (HAUPT e WHITEMAN, 2004; ROSTAMI e 

ODUOZA, 2017). Os gestores das construtoras priorizam a diminuição dos prazos e dos custos 

de forma não sistemática ao invés que implantar um sistema de gestão da qualidade (SGQ) que 

garanta esses resultados (SUI PHENG e KE-WEI, 1996; PHENG LOW e FAIZATHY OMAR, 

1997; HAUPT e WHITEMAN, 2004; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; JRAISAT, 

JREISAT e HATTAR, 2016). 

Essa resistência é sustentada por eles sob a justificativa de que a construção civil reúne 

muitas dificuldades de implantação e manutenção, como está representada no Quadro 2 (2) 

(HAUPT e WHITEMAN, 2004; OLIVEIRA et al, 2004; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 

2012; ZHAO et al 2014; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016). Por exemplo, por mais que 
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algumas atividades sejam repetidas na maioria dos empreendimentos, tais como alvenaria, 

chapisco e reboco, os projetos são diferentes e possuem diferentes formas, medidas, ambientes 

e equipes de trabalho (SUI PHENG e KE-WEI, 1996; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 

2012; FIRMENICH, 2017). 

Quadro 2 (2) - Dificuldades da construção civil para a implantação de um sistema de gestão da 

qualidade 

 DIFICULDADE FONTE 

M
ão

 d
e 

O
br

a 

Mão de obra rotativa 
(dificuldade em manter a equipe treinada e 
alinhada) 

Tan e Lu (1995); Haupt e 
Whiteman (2004); Mojtahedi, 
Mousavi e Makui (2010); 
Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012); Taylan et al (2014); Ökmen 
e Öztas (2015), Lei et al (2018). 

Mão de obra desqualificada 
(baixo nível de educação; falta de habilidade  
e conhecimento técnico em construção e em 
gestão da qualidade) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Pheng 
Low e Faizathy Omar (1997); 
Haupt e Whiteman (2004); Oliveira 
et al (2004);  Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Ökmen e  Öztas 
(2015); Firmenich (2017) 

Relacionamentos contratuais 
(terceirização; relacionamentos 
intermediados; pouca coordenação entre a 
empresa e terceirizados; baixa oferta de 
subcontratantes qualificados; dúvidas dos 
trabalhadores sobre as intenções dos 
contratantes com o programa de gestão da 
qualidade; dificuldades de comunicação e 
divisão de responsabilidades) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Abdul-
Aziz (2002); Haupt e Whiteman 
(2004); Lindstrom e Josephson 
(2006); Auchterlounie (2009); 
Karimiazari et al (2011);  
Choudhry et al (2012); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012);  Taylanet 
al (2014); Jraisat, Jreisat e Hattar 
(2016) 

C
ul

tu
ra

 d
a 

or
ga

ni
za

çã
o/

ge
rê

nc
ia

 Treinamentos insuficientes 
(não fornecimento ou fornecimento de 
treinamentos ineficazes) 

Pheng Low e Faizathy Omar 
(1997); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Zhao et al (2014) 

Despreparo da gerência 
(desalinhamento com a qualidade; falha da 
administração em manter o interesse e 
comprometimento dos funcionários ao longo 
do tempo; os contratantes não sabem 
estabelecer um código de qualidade para os 
trabalhadores; supervisão inadequada) 

Suipheng e Ke-Wei (1996);  Pheng 
Low e Faizathy Omar (1997); 
Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012); Zhao et al (2014); Willar, 
Trigunarsyah e Coffey (2016) 
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Foco em economias pontuais 
(maior preocupação com o custo do que com 
a qualidade) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Pheng 
Low e Faizathy Omar (1997); 
Haupt e Whiteman (2004); Ahmed 
et al (2005); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Jraisat, Jreisat e 
Hattar (2016); Cheaitou, Larbi e Al 
Housani (2018) 

Foco na entrega 
(cumprimento dos cronogramas em 
detrimento do foco na qualidade) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Low e 
Faizathy Omar (1997); Haupt e 
Whiteman (2004); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012); Jraisat, 
Jreisat e Hattar (2016) 

Recursos insuficientes ou inadequados 
(ausência de recursos; recursos que não 
satisfazem requisitos legais ou de qualidade) 

Pheng Low e Faizathy Omar, 
(1997); Abdul-Aziz (2002); 
Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012); Zhao et al (2014) 

Estrutura organizacional 
(estruturas organizacionais bastante 
segmentadas; pouca comunicação entre os 
níveis hierárquicos) 

Pheng Low e Faizathy Omar 
(1997); Taylan et al (2014); Zhao 
et al (2014) 

Falha na comunicação e feedback entre 
envolvidos 
(stakeholders; clientes internos; órgãos 
competentes; parceiros) 

Pheng Low e Faizathy Omar 
(1997); Abdul-Aziz (2002); 
Lindstrom e Josephson (2006) 

Pa
rc

ei
ro

s  

Desinteresse dos parceiros em programas de 
gestão da qualidade e consequente ausência 
de benchmarking 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Pheng 
Low e Faizathy Omar (1997); 
Haupt e Whiteman (2004) 

Pr
od

ut
o 

Diversidade do produto 
(variedade de tipos e formas dos projetos) 

Oliveira et al (2004); Öztas e 
Ökmen (2005); Harrington, Voehl 
e Wiggin (2012); Firmenich 
(2017); Mhatre, Thakkar e Maiti 
(2017) 

Falta de adequação do projeto 
(projetos não claros; não consideração por 
parte dos projetistas de problemas que podem 
acontecer durante a construção; especificação 
insuficiente; falta de clareza nas intenções do 
projeto; projeto não satisfaz a requisitos 
legais) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Pheng 
Low e Faizathy Omar (1997); 
Abdul-Aziz (2002); Oliveira et al 
(2004); Jraisat, Jreisat e Hattar 
(2016); Mhatre, Thakkar e Maiti 
(2017) 

Dificuldades na prototipagem 
(o protótipo tem alto custo e é utilizado para 
venda) 

Harrington, Voehl e Wiggin (2012) 
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N
eg

óc
io

 
Imprevisibilidade da obra 
(imprevisibilidades de orçamento, tempo de 
entrega e lucro; ausência de padrões de 
qualidade esperados) 
 
Singularidade das construtoras 
(diferentes condições de canteiros; ciclo de 
vida da construção; particularidades de cada 
empresa) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Karimiazari et al (2011); Taylan et 
al (2014);  Forteza et al (2016); 
Jraisat, Jreisat e Hattar (2016); 
Firmenich (2017); Mhatre, Thakkar 
e Maiti (2017); Portugal-Pereira et 
al (2018); Shishodia, Dixit e Verma 
(2018) 

Dispersão geográfica e rotação do local de 
trabalho 

Oliveira et al (2004); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012); Jraisat, 
Jreisat e Hattar (2016); Shishodia, 
Dixit e Verma (2018) 

Previsão imprecisa de clima e solo 

Oliveira et al (2004); Karimiazari 
et al (2011); Ökmen e  Öztas 
(2015); Mhatre, Thakkar e Maiti 
(2017) 

Dificuldade de mensuração 

Haupt e Whiteman (2004); Oliveira 
et al (2004); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Abdul-Rahman, 
Wang e Lee (2013); Zhao et al 
(2014) 

Dificuldade do reconhecimento das perdas Harrington, Voehl e Wiggin (2012) 

Alta produção de documentação física Haupt e Whiteman (2004) 

Subjetividade da avaliação do produto e 
variedade de avaliadores 
(ponto de vista do dono, do designer, do 
funcionário, do fornecedor) 

Jraisat, Jreisat e Hattar (2016) 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

A negligência quanto a essas dificuldades acarreta em riscos que podem comprometer 

os resultados organizacionais. Por exemplo, as dificuldades relacionadas à mão de obra 

representam riscos diretos na qualidade do produto, pela alta dependência da execução humana, 

e isto ainda acarreta em novos riscos quanto à percepção dos clientes sobre o produto 

(WALKER e KENIGER, 2002; HAUPT e WHITEMAN, 2004). Em contrapartida, deve-se 

buscar os fatores que conduzem ao sucesso da implantação do TQM na construção civil, a saber, 

os representados no Quadro 3 (2). 
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Quadro 3 (2) - Fatores de sucesso para a implantação de um sistema de gestão da qualidade na 
construção civil 

 FATORES DE SUCESSO FONTE 

C
ul

tu
ra

 d
a 

qu
al

id
ad

e 
 

Foco no trabalhador 
(satisfação do funcionário; abertura para dar 
opiniões) 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); Haupt e 
Whiteman (2004); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012); 

Trabalho em equipe Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012) 

Bom relacionamento com parceiros 
(stakeholders; clientes internos; órgãos 
competentes; parceiros; foco na qualidade por 
parte destes) 

Delgado-Hernandez e Aspinwall 
(2008); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Huang et al 
(2014); Jraisat, Jreisat e Hattar 
(2016) 

Educação e Treinamento 

Walker e Keniger (2002); Haupt 
e Whiteman (2004); Delgado-
Hernandez e Aspinwall (2008); 
Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012); Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014) 

Comprometimento da equipe Suipheng e Ke-Wei (1996) 

Visão holística 
(organização, negócio) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Conti (2010) 

Satisfação do Cliente 
(valorização do cliente) 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); Haupt e 
Whiteman (2004); Ahmed et al 
(2005); Forsythe (2006);   Maher 
Altayeb e Bashir Alhasanat 
(2014); Jraisat, Jreisat e Hattar 
(2016) 

Liderança 
(comprometimento, compromisso e 
envolvimento da gerência) 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); Ahmed et 
al (2005); Delgado-Hernandez e 
Aspinwall (2008); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012);  Jraisat 
e Sawalha (2013); Maher 
Altayeb e Bashir Alhasanat 
(2014); Haupt e Whiteman, 
2004; Jraisat, Jreisat e Hattar 
(2016) 
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Fonte: elaborado pela autora (2018) 

Uma vez que os fatores de sucesso são desenvolvidos, além dos benefícios incorridos 

da sua existência, também geram: (1) melhor controle do processo, resultando em consistência 

desde o design até a entrega, (2) redução do tempo de construção, (3) redução na quantidade de 

refugo em todo o processo de construção, (4) harmonia da cadeia de suprimentos, (5) 

diminuição da precipitação de produtos químicos, (6) melhoria da percepção dos clientes sobre 

a empresa, (7) maior produtividade, (8) capacitação e (9) qualidade de vida aos colaboradores 

(MADU, 1997; ALOLAYYAN et al, 2011; HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012). O 

ambiente da qualidade somado a um programa de gestão de riscos acelera a redução desses 

riscos e, por vezes, os elimina, melhorando os resultados organizacionais (ISO 31000, 2009). 

Planejamento da qualidade 

Haupt e Whiteman (2004); 
Delgado-Hernandez e Aspinwall 
(2008); Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014) 

Gestão de recursos 
Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014); Jraisat, Jreisat 
e Hattar (2016) 

Melhoria contínua 
(processos, produtos, sistema) 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); Haupt e 
Whiteman (2004); Delgado-
Hernandez e Aspinwall (2008); 
Harrington, Voehl e Wiggin 
(2012); Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014) 

Mensuração e análise 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); Ahmed et 
al (2005); Delgado-Hernandez e 
Aspinwall (2008); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012) 

Comunicação 
Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014) 

Ferramentas e Técnicas de TQM 

Sureshchandar, Rajendran e 
Anantharaman (2003); 
Aspinwall (2008); Zhao et al 
(2014) 
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2.2 GESTÃO DE RISCOS 

Risco (BERNSTEIN, 1997; ROVAI, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008) é definido 

como “o efeito da incerteza nos objetivos” (ISO 31000, 2009, p.1). Sendo a incerteza 

(MORGAN e HENRION, 1992; BERNSTEIN, 1997; ROVAI, 2005; RITCHIE e BRINDLEY, 

2007) “o estado, mesmo que parcial, da deficiência das informações relacionadas a um evento, 

sua compreensão, seu conhecimento, sua consequência ou sua probabilidade2” (ISO 31000, 

2009, p.1).  

A origem da palavra risco – riscare, italiano antigo – conduz a uma visão positiva sobre 

o risco, pois significa ousar, ou seja, o risco não é um destino, mas uma opção, uma escolha 

(BERNSTEIN, 1997; MASSINGHAM, 2010; ARAÚJO, 2012). Sendo assim, o risco tem 

origem na tomada de decisão (DUARTE JR, 1997; PATÉ CORNELL e DILLON, 2006; PATÉ 

CORNELL, 2007; MASSINGHAM, 2010; PURDY, 2010; LALONDE e BOIRAL, 2012; 

REIM, PARIDA e SJÖDIN, 2016; DE OLIVEIRA et al, 2017; SZYMAŃSKI, 2017 

BORGONOVO, 2018). Apesar de poderem representar ameaças (ROVAI, 2005; 

MASSINGHAM, 2010; MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; ARAÚJO, 2012), 

também podem retratar oportunidades positivas para o negócio (SCHUMPETER, 1934; 

AKINTOYE e MACLEOD, 1997; ISO 31000, 2009; KARIMIAZARI et al, 2011; 

SZYMAŃSKI, 2017). Szymański (2017) afirma que o arriscado é potencialmente lucrativo e o 

não arriscado pode não trazer benefícios tangíveis para as organizações.  

A Gestão de riscos (GR) entra nesse contexto como “atividades coordenadas para dirigir 

e controlar uma organização no que se refere a riscos” (ISO 31000, 2009, p.2).  Objetiva 

                                                
2 Probabilidade (likelihood) - chance de algo acontecer 
Nesta dissertação, assim como na versão em português da ISO 31000:2009, a palavra “probabilidade” é utilizada para traduzir 
a palavra “likelihood”, visto que esta não possui equivalente direto na língua portuguesa.  
A ABNT ISO GUIA 73:2009, definição 3.6.1.1, afirma que “likelihood” refere-se à “chance de algo acontecer, não importando 
se definida, medida ou determinada objetiva ou subjetivamente, qualitativa ou quantitativamente, ou se descrita utilizando-se 
termos gerais ou matemáticos (tal como probabilidade ou frequência durante um determinado período de tempo).” 
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balancear os conflitos inerentes à exploração das oportunidades e evitar perdas, acidentes e 

desastres (AVEN, 2011) por meio de um processo sistemático de avaliação, controle, 

comunicação e revisão dos riscos de implantar, manter e melhorar continuamente (KIRAN, 

2016). 

Essa preocupação em conhecer e gerir os riscos teve origem nas instituições financeiras 

e de seguros (GJERDRUM e PETER, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; CALLAHAN e 

SOILEAU, 2017; CARTER, 2017). Mas hoje, gestão de riscos é reconhecida como um desafio 

estratégico que contribui para o sucesso e longevidade de todos os tipos de organizações 

(KEITH, 1992; GJERDRUM e PETER, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; CALLAHAN e 

SOILEAU, 2017). Pois com a globalização do mercado, riscos se tornaram uma variável 

inerente e perceptível nas atividades de qualquer negócio, acarretando no aumento no foco em 

GR por parte de outras indústrias, assim como o aumento do nível de consciência 

organizacional sobre as responsabilidades coorporativas e sociais (ROVAI, 2005; 

MASSINGHAM, 2010; AVEN, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; CALLAHAN e 

SOILEAU, 2017; GOERLANDT, KHAKZAD e RENIERS, 2017; LATHROP e EZELL, 

2017).  

Além do aspecto quantitativo probabilístico em que se predomina os estudos em riscos 

(MILLS, 2001; LALONDE e BOIRAL, 2012; MASSINGHAM, 2010), no tratamento de risco 

também existe a subjetividade (AKINTOYE e MACLEOD, 1997; ROVAI, 2005; 

EMBLEMSVÅG, 2010; TAYLAN et al, 2014; YILDIZ, 2014), pois os indivíduos percebem a 

realidade de maneiras diferentes (PARKIN, 1996; MASSINGHAM, 2010; JIN et al, 2017). 

Essa percepção pode ser distorcida pelo medo ou pelo nível de controle que o indivíduo acredita 

ter sobre o evento (ROVAI, 2005; KARIMIAZARI et al, 2011). Ou ainda pode alterar de acordo 

com a situação em que o indivíduo se encontra e as experiências que já viveu (ROVAI, 2005; 

KARIMIAZARI et al, 2011), principalmente em culturas diferentes (DOUGLAS e 
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WIDALVSKY,1982; MALENFANT, 2009; BABATUNDE e SUI PHENG, 2015; 

BARAFORT e MESQUIDA, 2017).  

Além disso, seres humanos são cognitivamente incapazes de perceber e processar todas 

as informações do ambiente ao mesmo tempo, por isso é interessante a participação de pessoas 

com diferentes perfis na GR (JANIS, 1989; DE CARVALHO, VIEIRA e DIAS, 1999; 

BAZERMAN e MOORE, 2009; MASSINGHAM, 2010). A análise de risco qualitativa auxilia 

na detecção dos riscos, na determinação dos critérios de análise e de classificação de risco, na 

tomada de decisão sobre quais riscos serão tratados e em que momento, na escolha dos 

responsáveis no processo de GR, na elaboração de ações e no reconhecimento de fatores que 

não podem ser conhecidos apenas por uma visão estritamente probabilística (ALVES, 2009; 

LALONDE e BOIRAL, 2012; SZYMAŃSKI, 2017). 

A implantação e a utilização da GR requerem conhecimento sobre os tipos de riscos que 

a empresa é exposta (MATOOK, LASCH e TAMASCHKE, 2009). O conceito de risco possui 

múltiplas dimensões, portanto, pode ser estudado em pelo menos 4 grandes grupos (DUARTE 

JR, 1997; OLIVEIRA, 2005), a saber: 

(1) Risco de Mercado: dependentes das condições de mercado, como (a) risco do 

mercado acionário, (b) do mercado de juros, (c) do mercado de câmbio e (d) do 

mercado de commodities; 

(2) Risco de Crédito: “relacionado a possíveis perdas quando um dos contratantes não 

honra seus compromissos” (DUARTE JR, 1997 p.4), ou seja, recursos que não serão 

recebidos. Exemplos são (a) riscos do país, (b) riscos políticos e (c) riscos de falta 

de pagamento; 

(3) Risco Legal: “relacionado a possíveis perdas quando um contrato não pode ser 

legalmente amparado” (DUARTE JR, 1997 p.5). Dessa forma pode incluir “riscos 

de perdas por documentação insuficiente, insolvência, ilegalidade, falta de 
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representatividade e/ou autoridade por parte de um negociador, etc” (DUARTE JR, 

1997 p.5); 

(4) Risco Operacional: diferente dos outros tipos de risco, este lida com processos 

estabelecidos em vez de circunstâncias não conhecidas (AKPOLAT e 

PITINANONDHA, 2009). “É relacionado a possíveis perdas como resultado de 

sistemas e/ou controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros humanos” 

(DUARTE JR, 1997 p.4). Sua abrangência subdivide os riscos operacionais em três 

grupos (DUARTE JR, 1997; OLIVEIRA, 2005): 

a. Risco organizacional: envolve organização ineficiente, administração 

inconstante, objetivos em longo prazo não claros, comunicação falha nos 

fluxos internos e externos, má definição de responsabilidades, fraudes, 

vazamento de informações, dentre outros; 

b. Risco de operações: envolve sobrecargas em sistemas, fragilidades no 

armazenamento de dados, tornando-os passíveis à fraudes e erros, baixa 

credibilidade nas confirmações; e 

c. Risco de pessoal: relaciona-se com a qualificação, motivação, personalidade 

e atitudes dos funcionários. 

Assim, é possível identificar riscos operacionais mais frequentes, estes incluem: 

fraude interna e externa (fraudar, apropriar-se indevidamente de propriedade ou 

contornar os regulamentos, a lei ou a política da empresa); práticas do empregador e do 

ambiente de trabalho (ato inconsistente com leis do trabalho, de saúde, de segurança ou 

de acordos com o pessoal); práticas do cliente, produto e negócios (falha não intencional 

ou negligente de cumprir uma obrigação ou atividade em um desses pontos); danos 

físicos nos ativos (perda ou dano por desastre e outros); falências (Interrupção de falhas 

nos negócios ou no sistema); e falhas em sistemas gestão de execução, entrega e 
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processo (falha ou interrupção nessas atividades; falhas em hardwares e softwares) 

(FATEMI e GLAUM , 2000; MANNING e GURNEY, 2005; AKPOLAT e 

PITINANONDHA, 2009; ABDULLAH, SHAHIMI e GHAFAR ISMAIL, 2011; 

SHARIFI, HALDAR e RAO, 2016). 

A classificação dos riscos nesses grupos nem sempre é simples e pode variar de acordo 

com a ótica em que o risco é analisado (DUARTE JR, 1997). Por exemplo, muitas vezes é 

difícil separar os riscos operacionais de outras categorias de riscos, pois uma falha operacional 

pode gerar consequências que envolvem outros tipos de riscos que não aconteceriam sem não 

fossem pela ocorrência do risco anterior (MANNING e GURNEY, 2005). Outra dificuldade é 

que frequentemente riscos residuais que não se enquadram na categoria de mercado, crédito ou 

legal, são alocados como riscos operacionais (MAHAMA e YU MING, 2009; ABDULLAH, 

SHAHIMI e GHAFAR ISMAIL, 2011). 

2.2.1. Gestão de riscos operacionais na construção civil 

Estudos sobre o setor da construção civil, afirmam que construtoras possuem uma 

natureza volátil, visto a variedade de projetos, alteração de leis, rotatividade de pessoas e de 

postos de trabalho, (HAUPT e WHITEMAN, 2004; ÖZTAŞ e ÖKMEN, 2005; 

HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016) e é 

propensa à incerteza (OLSSON, 2006; IDRUS, NURUDDIN e ROHMAN, 2011; 

KARIMIAZARI, 2011; TAYLAN et al, 2014; LAM e SIWINGWA, 2017; MHATRE, 

THAKKAR e MAITI, 2017; ROSTAMI e ODUOZA, 2017; SHISHODIA, DIXIT e VERMA, 

2018).  Mills (2001) e Rostami e Oduza (2017) afirmam que a construção civil está entre os 

setores mais dinâmicos, arriscados e desafiadores do mercado. Firmenich (2017) concorda 

argumentando que em projetos de construção há várias empresas envolvidas, alta demanda 

técnica, necessidade de grande investimento de capital e têm empreendimentos complexos. 
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Os riscos operacionais na construção civil podem ser identificados através de controles 

internos, inspetores de serviço, reporte dos clientes internos e externos, conforme orientado pela 

política de GR de casa empresa (CARPINETTI, 2016; KIRAN, 2016; WECKENMANN, 

AKKASOGLU e WERNER, 2015). Essas fontes podem fornecer dados da qualidade do 

produto, do processo de trabalho, da produtividade, dos recursos, do estado de equipamentos, 

execução e produção das tarefas, que, em algum nível, também impactam mais uma vez na 

qualidade do produto (PADALINI, 2011a; P. KAFETZOPOULOS, GOTZAMANI e 

PSOMAS, 2014; CHEN et al, 2018). Esses riscos devem ser trabalhados desde antes do início 

do empreendimento considerando suas características e a chance de ocorrência para evitar que 

cheguem nos clientes (SZYMAŃSKI, 2017). Também devem ser considerados fatores do 

ambiente interno e externos, tais como qualidade esperada do produto e recursos políticos, 

legais, culturais, sociológicos, tecnológicos e econômicos (ROSTAMI e ODUOZA, 2017).  As 

dificuldades da construção civil para a implantação de um SGQ, Quadro 2 (2), representam 

áreas de vulnerabilidade e exposições a riscos operacionais com relação à qualidade. 

Dessa forma, o sucesso das construtoras depende da qualidade da preparação e do 

planejamento prévio de seus projetos (DE ALMEIDA FERREIRA, 2013; KHAMENEH, 

TAHERI e ERSHADI, 2016; OLECHOWSKI et al, 2016). Isso abarca a necessidade de uma 

GR eficaz (MILLS, 2001; REIM, PARIDA e SJÖDIN, 2016; DE OLIVEIRA et al, 2017; 

FIRMENICH, 2017; ROSTAMI e ODUOZA, 2017; BORGONOVO, 2018). A percepção dessa 

necessidade é clara para o Governo Federal, que nos anos 80 começou a impulsionar programas 

de gestão da qualidade e de riscos através de mandatos obrigatórios relacionados ao tema e 

requisitos de construção que são válidos até hoje (SANTOS e POWELL, 2001; CNM, 2017; 

PORTARIA Nº 13, 2017; PORTARIA Nº 267, 2017; LEGISLAÇÃO FAR, 2017; PBQP-h, 

2017). 

Apesar desse cenário, assim como ainda há resistência de gestores na implantação de 

um programa sólido de TQM, também há com relação à GR (HAUPT e WHITEMAN, 2004; 
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HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016; 

WILLAR, TRIGUNARSYAH e COFFEY, 2016; ROSTAMI e ODUOZA, 2017). Contudo, 

uma das condições para eficácia da GR é a participação ativa dos gestores, pois estes conhecem 

bem o negócio e podem conduzir a equipe a um maior engajamento (DE CARVALHO, 

VIEIRA e DIAS, 2003; FLYBVJERG, BRUZELIUS e ROTHENGATTER, 2003; BARNEY 

e HESTERLY, 2004; FERNÁNDEZ-LAVIADA, 2007; BAZERMAN e MOORE, 2009; 

SHIMIZU, WON PARK e HONG, 2012). Outra condição é que o tratamento de riscos esteja 

em conexão com as demais áreas da empresa (ISO 31000, 2009; ROSTAMI e ODUOZA, 2017; 

XIA et al, 2018). Pois tanto os riscos aparentes e não aparentes de diferentes áreas, como os 

ligados à relacionamento com o staff, por exemplo (MILLS, 2001; JIN et al, 2017), podem gerar 

consequências que venham a afetar desde a produtividade até a performance, a qualidade e o 

orçamento do projeto (PHENG LOW e FAIZATHY OMAR, 1997; MILLS, 2001; 

FLYBVJERG, BRUZELIUS e ROTHENGATTER, 2003; FIRMENICH, 2017). 

2.2.2. Gestão de riscos – princípios e diretrizes (ISO 31000:2009) 

A ISO 31000 (2009) é uma norma que fornece princípios e diretrizes genéricas para a 

gestão de riscos, tanto para guiar a implantação em empresas que não possuem GR quanto para 

desenvolver uma visão crítica naquelas que já possuem (GJERDRUM e PETER, 2011). 

Objetiva impulsionar a gestão de riscos e aumentar a performance organizacional a partir da 

sua integração com a cultura e a estratégia empresarial e com o sistema de gestão da qualidade 

(SGQ) e a governança (ISO 31000, 2009; GJERDRUM e PETER, 2011; IBÁÑEZ et al, 2016). 

Ela pode ser aplicada em qualquer tipo de empresa, área, atividade e projeto, pois é flexível 

para ser contextualizada a cada realidade (ISO 31000, 2009; LEITCH, 2010; PURDY, 2010; 

GJERDRUM e PETER, 2011; LALONDE e BOIRAL, 2012; NEVES, 2015; CHOO e GOH, 

2015; IBÁÑEZ et al, 2016; OLECHOWSKI et al, 2016). 
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A ISO 31000:2009 não é uma norma certificadora, portanto não existem mandatos 

obrigatórios (BARAFORT e MESQUIDA, 2017). Foi desenvolvida em Genebra por um grupo 

de técnicos de 28 países (ISO 31000, 2009; GJERDRUM e PETER, 2011; OLECHOWSKI et 

al, 2016). Teve como base para a sua criação a Australian and New Zealand Standard - Norma 

AS/NZS 4360 (2004) de Gestão de Riscos e o PDCA (AVEN, 2011; DEMING, 1986; PURDY, 

2010; GJERDRUM e PETER, 2011). É indicado que sua utilização seja acompanhada de 

consultas às normas apoio como a ISO 31010 (2012) de avaliação de riscos, que sugere mais 

de 30 ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas no processo de gestão de riscos e a ISO 

Guide 73 (2009) - Vocabulary for Risk Management que alinha o vocabulário da gestão de 

riscos (PURDY, 2010; AVEN, 2011; GJERDRUM e PETER, 2011; DE OLIVEIRA et al, 

2017). 

A norma ISO 31000 inicia com a definição dos termos, primeiramente com “riscos” 

(PURDY, 2010). A norma segue o seguinte raciocínio para desenvolver essa definição: (1) 

todas as organizações existem para atingir objetivos, (2) há vários fatores internos e externos 

que afetam esses objetivos, gerando incerteza, dessa forma, (3) “risco é o efeito da incerteza 

nos objetivos” (ISO 31000, 2009, p.1; GJERDRUM e PETER, 2011). 

Leitch (2010), um dos principais críticos da norma e outros (AVEN, 2011; GORZEŃ-

MITIKA, 2013; CHOO e GOH, 2015) afirmam que as definições propostas pela ISO, 

principalmente a de riscos, são vagas, abstratas e não aplicáveis a todas as situações. Afirmam 

que seus diagramas são confusos e o fato de ser muito genérica torna a sua aplicação desafiadora 

para as organizações (CHOO e GOH, 2015). Contudo, Olechowski et al (2016) afirmam que se 

é um requisito da norma sua aplicabilidade generalizada, certo nível de abstração é 

compreensível e necessário. 

Outra crítica à norma é que ela não diz até onde o risco pode ser tolerado (AVEN, 2011), 

nem como seus princípios devem ser aplicados (LEITCH, 2010; LALONDE e BOIRAL, 2012; 
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CHOO e GOH, 2015). Tais comentários indicam a necessidade de esclarecimentos sobre a sua 

aplicação. 

Positivamente, pesquisadores valorizam a observância da norma quanto à necessidade 

do alinhamento de GR com objetivos estratégicos da organização e com o seu SGQ, o que 

promove unidade na empresa na busca pelos objetivos e evita duplicidade de ações 

(GJERDRUM e PETER, 2011). 

A ISO 31000 (2009) estabelece princípios (GJERDRUM e PETER, 2011) que devem 

estar presentes durante todo o processo de GR para a obtenção de resultados eficazes. São eles: 

a) A gestão de riscos cria e protege valor; 

b) A gestão de riscos é parte integrante de todos os processos organizacionais; 

c) A gestão de riscos é parte da tomada de decisões; 

d) A gestão de riscos abordada explicitamente a incerteza; 

e) A gestão de riscos é sistemática, estruturada e oportuna; 

f) A gestão de riscos baseia-se nas melhores informações disponíveis;  

g) A gestão de riscos é feita sob medida;  

h) A gestão de riscos considera fatores humanos e culturais; 

i) A gestão de riscos é transparente e inclusiva;  

j) A gestão de riscos é dinâmica, interativa e capaz de reagir a mudanças;  

k) A gestão de riscos facilita a melhoria contínua da organização. 

A norma afirma que, além dos seus princípios, o sucesso da GR depende da estrutura de 

gestão. A Figura 1 (2) relaciona os componentes da estrutura sugerida por ela com os códigos 

que apontam onde cada item é encontrado nela.  
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Figura 1 (2) – Relacionamento entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos 

Fonte: ISO 31000 (2009, p.9) 

O primeiro condicionante dessa estrutura é o “mandato e comprometimento”, no qual 

todos os envolvidos no processo de GR devem estar alinhados com a cultura organizacional e 

com os princípios da gestão de riscos (LATHROP e EZELL, 2017). Na concepção da estrutura 

propriamente dita, ela aponta a necessidade do (1) entendimento da organização e do contexto, 

uma vez que eles podem influenciar seu formato; (2) do estabelecimento de uma política de 

GR, para que se tenha a clara definição dos objetivos, processo de comunicação e 

comportamentos esperados com relação aos riscos; (3) da responsabilização de cada 

participante e papéis na estrutura – nesse passo programas de educação e treinamento podem 

impulsionar os resultados (GJERDRUM e PETER, 2011); (4) da integração dos processos 

organizacionais, ou seja, GR ser incorporada a todas as práticas e processos da organização; (5) 

do levantamento e alocação dos recursos necessários para o funcionamento da GR; e (6) do 

estabelecimento de mecanismos de comunicação e reportes internos e (7) externos, a fim de 

comunicar as pessoas quanto ao processo e engajá-las. Essa estrutura deve ser criada com a 
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complexidade e quantidade de documentações adequadas para os riscos de cada organização 

(KIRAN, 2016). 

Em seguida, com relação à implementação da GR, a norma indica que a estrutura seja 

introduzida no tempo apropriado e de acordo com a estratégia da empresa, integrada aos demais 

processos, de acordo com os requisitos legais e que o processo de GR “seja aplicado, através 

de um plano de gestão de riscos, em todos os níveis e funções pertinentes da organização, como 

parte de suas práticas e processos” (ISO 31000, 2009, p.13). A norma também ratifica a 

importância de haver monitoramento constante para o acompanhamento do desempenho, a 

garantia da eficácia e para que seja possível a realização de análises críticas da estrutura 

resultando em melhoria contínua. 

Os componentes da estrutura sugerida devem interagir continuamente, a fim de 

assegurar uma comunicação eficaz no processo de GR. Essa relação também está representada 

na Figura 1 (2) com as setas que ligam os pontos 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6. 

2.2.2.1. Processo de GR da ISO 31000:2009 

O processo sugerido pela ISO 31000 (2009) para gestão de riscos está representado na 

Figura 2 (2) junto com os códigos com os quais os itens são encontrados na norma. 

A norma sugere o estabelecimento do contexto, no qual são definidos os parâmetros do 

contexto interno e externo que serão considerados durante o processo e estabelecimento dos 

critérios de avaliação dos riscos. Quando são estabelecidos limites na análise, tem-se redução 

de complexidade, limitando o alcance das possibilidades e facilitando a lida com os riscos 

(RAMOS, 1965; SEIDL, 2007; MASSINGHAM, 2010). Dessa forma é possível aumentar o 

conhecimento sobre o risco (MASSINGHAM, 2010). A relevância desse passo está na escolha 

da abordagem de GR para o risco (GJERDRUM e PETER, 2011). 
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Figura 2 (2) – Processo de gestão de riscos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: ISO 31000 (2009, p.14) 

Tendo estabelecido o contexto, há a identificação, seleção (LATHROP e EZELL, 2017) e 

analise dos riscos com o auxílio de métodos e ferramentas da qualidade (SZYMAŃSKI, 2017). 

A relevância desses passos está no fato de que quanto maior o conhecimento sobre os riscos 

maior a objetividade, o que torna o processo mais simples (MASSINGHAM, 2010). 

Primeiramente os riscos são identificados, assim como as suas fontes, áreas de impacto, 

eventos, causas e consequências potenciais (LALONDE e BOIRAL, 2012). Depois esses 

achados são analisados para que sejam de fato compreendidos e para que se possam ser 

identificados os potenciais efeitos (positivos e negativos) (GJERDRUM e PETER, 2011).  

Para que a decisão sobre o tratamento de cada risco seja tomada e sua priorização, eles 

passam por um processo de avaliação (ISO 31000, 2009), objeto escolhido por este trabalho. A 

avaliação de riscos é um passo crítico na gestão de riscos (KARIMIAZARI et al, 2011; 

MHATRE; THAKKAR e MAITI, 2017). Ele objetiva medir o risco, o que proporciona uma 
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visão geral do projeto (MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010). Dessa forma é possível 

gerir o canteiro com a priorização do tratamento dos riscos, facilitando a tomada de decisão 

(MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; PUNNIYAMOORTHY, THAMARAISELVAN 

e MANIKANDAN, 2013; TAYLAN et al, 2014).  

Para uma boa avaliação de riscos, é necessário aumentar o nível de conhecimento do risco 

(ABDUL-RAHAMAN, WANG e LEE, 2013; MAHER ALTAYEB e BASHIR 

ALHASANAT, 2014; TAYLAN et al, 2014; ZHAO et al, 2014; ISO 9001, 2015; KIRAN, 

2016; RUSO, 2016; MHATRE; THAKKAR e MAITI, 2017). O estabelecimento de critérios 

contribui nesse contexto para uma avaliação mais objetiva (ISO 31000, 2009; MASSINGHAM, 

2010; GJERDRUM e PETER, 2011; ARAÚJO, 2012; MHATRE; KIRAN, 2016; THAKKAR 

e MAITI, 2017).  

Quanto ao tratamento dos riscos, ele envolve a decisão sobre o risco, a avaliação dos riscos 

já tratados, decisão sobre se os ricos residuais são toleráveis ou se necessitam de um novo 

tratamento e avaliação de eficácia do tratamento. Na norma há sugestões de medidas a serem 

seguidas, são elas: (1) evitar o risco, (2) aumentar o risco, (3) remover fonte do risco, (4) 

alteração da probabilidade, (5) alteração das consequências, (6) compartilhamento do risco ou 

(7) retenção do risco. Ela alerta que o próprio tratamento do risco pode introduzir novos riscos. 

Um risco significativo pode ser consequência de um tratamento de risco ineficiente, por 

exemplo. Dessa forma, esta questão deve ser considerada no planejamento do tratamento do 

risco. 

O processo de GR sugerido pela ISO 31000 indica duas ações que interagem com os demais 

passos em todas as fases da GR: o monitoramento e a análise crítica do processo e a 

comunicação e consulta (GJERDRUM e PETER, 2011). O primeiro alimenta todo o processo 

com atualizações sobre a efetividade e impacto decorrentes de cada parte do processo e dele 

como um todo. O segundo objetiva manter o canal de comunicação aberto e transparente. A 

norma orienta que devem ser considerados aspectos da comunicação com as partes interessadas 
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internas e externas para que as políticas de GR, suas causas, benefícios e medidas sejam 

conhecidas (DE OLIVEIRA et al, 2017; ISO 31000, 2009). Também afirma ser importante 

manter a comunicação aberta para a realização de consultas sobre o processo e sobre o risco. 

Comunicação e consulta alinham os julgamentos e percepções sobre os riscos e facilitam a troca 

de informações (ISO 31000, 2009). 

A norma segue a linha das demais ISOs ao ressaltar a importância da formalização do 

processo e produção de registros que sejam rastreáveis (GJERDRUM e PETER, 2011; KIRAN, 

2016). Para construtoras que já possuem uma GR e buscam aperfeiçoá-las a norma propõe que 

busquem uma GR avançada, na qual é necessário desenvolver com maior maturidade os 

atributos de melhoria contínua (metas, mensuração e análise crítica), responsabilização 

(abrangente e facilmente aceita, consciência plena dos riscos), aplicação da gestão de riscos em 

todas as tomadas de decisão, comunicação contínua e total integração com a estrutura de 

governança da organização. 
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3 REVISÃO SISTEMÁTICA 
 

Para investigar como os critérios da qualidade do produto são utilizados para a avaliação 

de riscos operacionais na construção civil, foi realizada uma revisão sistemática da literatura 

para que eles fossem primeiramente levantados. Todos os critérios encontrados estão em 

alinhamento com a norma base da dissertação, a ISO 31000. 

Critérios são “termos de referência contra os quais a significância de um risco é 

avaliada” (ISO 31000, 2009 p5). Dessa forma, a avaliação por critérios move avaliador de riscos 

da incerteza para um espectro de maior certeza (MASSINGHAM, 2010; MHATRE; 

THAKKAR e MAITI, 2017).  

A avaliação por critérios pode envolver medidas quantitativas ou qualitativas, mesmo 

que os critérios em si costumem ser apresentados através termos linguísticos (MOJTAHEDI, 

MOUSAVI e MAKUI, 2010; KARIMIAZARI et al, 2011). Esta dissertação, contudo, 

concentra-se em identificar como os critérios de qualidade para a avaliação de riscos 

operacionais são utilizados na construção civil, com base na ISO 31000. 

Na literatura, encontram-se autores que reconhecem a qualidade do produto/serviço 

como um critério importante de ser avaliado na GR (TAN e LU, 1995; ÖZTAS e ÖKMEN, 

2005; DELGADO-HERNANDEZ e ASPINWALL, 2008; SEYEDHOSEINI, NOORI e 

HATEFI, 2009; MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; CHOUDHY et al, 2012; 

ABDULl-RAHMAN, WANG e LEE, 2013; LING e THENG ANG, 2013; TAYLAN et al, 

2014; EBRAHIMIAN et al, 2015; ÖKMEN e ÖZTAS, 2015; YU e HUO, 2017). Porém, 

“qualidade” é um conceito amplo e abrangente (vide seção 2.1). Por essa razão, esta pesquisa 

lida com critérios específicos de qualidade para que mais pontos possam ser avaliados ao invés 

de uma avaliação genérica. No Quadro 4 (3), está a listagem desses critérios encontrados na 

literatura. 
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Quadro 4 (3) – Critérios de qualidade do produto para a avaliação de riscos operacionais na 
construção civil com base na ISO 31000 (2009) 

CRITÉRIO FONTE 

1. Conformidade com os requisitos  
(atendimento aos requisitos e expectativas 
quanto ao produto/serviço no qual o risco 
se envolve) 

Tan e Lu (1995); ISO 31000 (2009); Zhu, Gao 
e Cai (2015); Carpinetti (2016); Jraisat, Jreisat 
e Hattar (2016); Kiran (2016); Nilsson, Sundin 
e Lindahl (2018) 

2.  Funcionalidade 
(implicação do risco na funcionalidade do 
produto ou serviço; adequação ao uso) 

Tan e Lu (1995); Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Pheng Low e Faizathy Omar (1997); José Tarí 
e Molina (2002); Haupt e Whiteman (2004); 
Ahmed et al (2005); ISO 31000 (2009); Wang, 
Liu e Elhag (2008); Karimiazari et al (2011); 
Harrington, Voehl e Wiggin (2012); Ökmen e 
Öztas (2015); Carpinetti (2016); Jraisat, Jreisat 
e Hattar (2016); Kiran (2016); Cheaitou, Larbi 
e Al Housani (2018) 

3. Habilidade técnica 
(habilidade técnica/expertise dos 
envolvidos em lidar com o risco em 
avaliação) 

Suipheng e Ke-Wei (1996); Duarte JR (1997); 
Pheng Low e Faizathy Omar (1997); Haupt e 
Whiteman (2004); Oliveira (2005); Hsueh et al 
(2007); Bassioni, Hassan e Price (2008); ISO 
31000 (2009); Cheaitou, Larbi e Al Housani 
(2012); Choudhry et al (2012); Harrington, 
Voehl e Wiggin (2012); Huang et al (2014); 
Zhao et al (2014); Ökmen e  Öztas (2015); 
Carpinetti (2016); Kiran (2016); Firmenich  
(2017) 

4. Recurso 
(disponibilidade de recursos para o 
tratamento do risco) 

Pheng Low e Faizathy Omar (1997); Abdul-
Aziz (2002); Hsueh et al (2007); Bassioni, 
Hassan e Price (2008);  ISO 31000 (2009); 
Choudhry et al (2012); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Maher Altayeb e Bashir 
Alhasanat (2014); Zhao et al (2014); Jraisat, 
Jreisat e Hattar (2016) 

5. Cliente 
(interferência do risco na percepção e 
satisfação dos clientes quanto ao 
produto/serviço) 

José Tarí e Molina (2002); Walker e Keniger 
(2002); Battikha (2003); Haupt e Whiteman 
(2004); Ahmed et al (2005); Sui Pheng e Hui 
Hong (2005); Forsythe (2006); Bassioni, 
Hassan e Price (2008); Delgado-Hernandez e 
Aspinwall (2008);  Auchterlounie (2009); 
Maher Altayeb e Bashir Alhasanat (2014); 
Albogamy e Dawood (2015); ISO 9001 
(2015); Weckenmann (2015); Carpinetti 
(2016); Jraisat, Jreisat e Hattar (2016); Kiran 
(2016) 
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6. Legislação 
(implicações legais do risco) 

Tan e Lu (1995); Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Fatemi e Glaum (2000); Manning e Gurney 
(2005); Hsueh et al (2007); Akpolat e 
Pitinanindha (2009); ISO 31000 (2009); 
Abdullah, Shahimi e Ghafar Ismail (2011); 
Karimiazari et al (2011); Jraisat, Jreisat e 
Hattar (2016); Sharifi, Haldar e Rao (2016) 

7. Frequência  
(intervalo/ritmo/periodicidade em que o 
risco ocorre) 

Rovai (2005); Manuj e Mentzer (2008); ISO 
31000 (2009); Lalonde e Boiral (2012); 
Albogamy e Dawood (2015) 

8. Tempo 
(tempo de exposição ao impacto do risco, 
período de tempo do impacto, tempo até a 
solução) 

Tan e Lu (1995); Suipheng e Ke-Wei (1996); 
Öztas e Ökmen (2005); Rovai (2005); Hsueh 
et al (2007); Manuj e Mentzer (2008); ISO 
31000 (2009); Seyedhoseini, Noori e Hatefi 
(2009); Mojtahedi e Mousavi (2010); 
Karimiazari et al (2011); Harrington, Voehl e 
Wiggin (2012); Lalonde e Boiral (2012); 
Abdul-Rahman, Wang e  Lee (2013); Ling e 
Theng Ang (2013); Taylan et al (2014); 
Ökmen e Öztas (2015); Forteza et al (2016); 
Jraisat, Jreisat e Hattar (2016); Firmenich 
(2017); Mhatre, Thakkar e Maiti (2017); 
Portugal-Pereira et al (2018); Shishodia, Dixit 
e Verma (2018) 

9. Consequência 
(resultado de uma causa) 

ISO 31000 (2009); Mojtahedi, Mousavi e 
Makui (2010); Karimiazari et al (2011); 
Abdul-Rahman, Wang e Lee (2013); 
Albogamy e Dawood (2015) 

10. Impacto 
(efeito negativos e positivos da 
consequência) 

Rovai (2005); ISO 31000 (2009); Manuj e 
Mentzer (2008); Mojtahedi, Mousavi e Makui 
(2010); Karimiazari et al (2011); Lalonde e 
Boiral (2012); De Almeira (2015); El-Sayegh 
e Mansour (2015); Grigsby (2016) 

11. Severidade 
(magnitude da falha ou oportunidade) 

ISO 31000 (2009); Zourrig, Hedhli e Chebat 
(2014); Albogamy e Dawood (2015); Ghadge 
et al (2017) 

12. Abrangência 
(Interna - parceiros, dentro da empresa X 
Externa - governos, mercado)  

ISO 31000 (2009); Hsueh et al (2007); Ling e 
Theng Ang (2013) 

13. Custo 
(do tratamento do risco; impactos 
financeiros) 

Tillery e Rutledge (1991); Tan e Lu (1995);  
Hsueh et al (2007); ISO 31000 (2009); 
Seyedhoseini, Noori e Hatefl (2009); 
Mojtahedi,  Mousavi e Makui (2010); 
Karimiazari et al (2011); Choudhry et al 
(2012); Abdul-Rahman, Wang e  Lee (2013); 
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Ling e Theng Ang (2013); Taulan et al (2014); 
Ebrahimian et al (2015); Wecknman, 
Akkasoglu e werner (2015); Ökmen e Öztas 
(2015); Carpinetti (2016); Bourke e Roper 
(2017); Cheaitou, Larbi e  Al Housani (2018) 

14. Nível de aceitação do risco / 
Tolerância ao risco 

 ISO 31000 (2009); Gjerdrum e Peter (2011); 
Kiran (2016); Szymański (2017) 

15. Viabilidade do tratamento do risco  ISO 31000 (2009); Gjerdrum e Peter (2011); 
Kiran (2016); Szymański (2017) 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

 (1) Conformidade com os requisitos. Este critério versa sobre o impacto do risco nos 

requisitos do produto, ou seja, nas especificações do projeto (TAN e LU, 1995; ISO 31000, 

2009; CARPINETTI, 2016; JRAISAT, JREISAT e HATTAR, 2016; KIRAN, 2016). 

Requisitos são declarações que traduzem ou expressam uma necessidade, assim como restrições 

e condições (NILSSON, SUNDIN e LINDAHL, 2018). O estabelecimento dos requisitos 

impacta em outras dimensões da qualidade como a satisfação dos clientes e a colocação da 

empresa no mercado. Por isso é necessário que se considere requisitos da engenharia do 

produto, dos clientes e funcionais (ZHU, GAO e CAI, 2015; NILSSON, SUNDIN e LINDAHL, 

2018). Pois alguns requisitos podem não ser percebidos pelos clientes, mas ter impacto no 

processo produtivo, adequação final do produto, no seu ciclo de vida, no próprio SGQ ou na 

posição da empresa no mercado. Da mesma forma podem impactar em requisitos não 

importantes para a funcionalidade ou para o SGQ, mas que são valorados pelos clientes (ZHU, 

GAO e CAI, 2015; CARPINETTI, 2016; NILSSON, SUNDIN e LINDAHL, 2018). A 

construção civil possui dificuldades na especificação de seus projetos, acarretando em aumento 

dos riscos operacionais nessa área (vide Quadro 2 (2)). Por esta razão ao menos os elementos 

básicos requisitados para o produto devem estar claros para a avaliação deste critério. 

(2) Funcionalidade. Este critério versa sobre o impacto                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

do risco na funcionalidade e adequação do produto ao uso. Nele se visita o conceito básico de 

qualidade, que é o atendimento às necessidades dos clientes (DELGADO-HERNANDEZ e 
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ASPINWALL, 2008; PALADINI 2011b; WECKENMANN, 2015; JRAISAT, JREISAT e 

HATTAR, 2016; KIRAN, 2016). A funcionalidade refere-se ao quanto que o produto cumpre 

com a sua função básica, ou seja, o quanto que ele é efetivo no que se propôs a fazer. Também 

está considerado neste critério a sua adequação ao uso, ou seja, o grau em que o produto cumpre 

funções secundárias de suporte à função básica e a confiabilidade dessas funções 

(CARPINETTI, 2016; KIRAN, 2016). Um erro não inspecionado na paginação de colunas e 

vigas, por exemplo, pode acarretar em estas vigas estarem em lugares inconvenientes para os 

serviços domésticos. Outra situação que pode ilustrar esse critério é de uma inclinação no piso 

do banheiro acima do padrão ou do lado oposto do ralo, o que dificulta o escorrimento de água.                                                                                                                        

(3) Habilidade técnica. Este critério versa sobre a habilidade técnica do staff em lidar 

com o risco em avaliação. Todos os envolvidos na GR devem ser devidamente treinados e 

capacitados em todo o processo (ISO 31000, 2009; GJERDRUM e PETER, 2011). Somado a 

isso, a equipe precisa ser formada por pessoas tecnicamente capazes de solucionar questões 

relacionadas aos riscos e produtos específicos (JONES e RYAN, 2002; FISSCHER, e NIJHOF, 

2005; CONTI, 2010). 

A habilidade técnica, portanto, é um indicador determinante para a responsabilização 

das ações e para a escolha da resposta ao risco, sendo essencial para a as respostas que requerem 

ações e medidas, para que sejam feitas com qualidade. Em algumas situações a construtora 

poderá não ter o corpo técnico para solucionar um risco, nesse caso deve ser avaliado o custo 

benefício de tolerar o risco ou a contratação de terceirizados, consultorias ou a capacitação e 

treinamento interno para assim lidar com o risco (ISO 31000, 2009; KIRAN, 2016; 

SZYMAŃSKI, 2017). Essa decisão é auxiliada pelo resultado final da análise dos critérios de 

qualidade na GR, com ênfase no critério “recurso” e “tolerância ao risco”. 

 (4) Recurso. Este critério versa sobre a cesta de recursos disponíveis para o tratamento 

dos riscos. Estes recursos englobam bens e materiais tangíveis e intangíveis, como tempo e 

capacitação (SUI PHENG e KE-WEI, 1996; PHENG LOW e FAIZATHY OMAR, 1997; 
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HARRINGTON, VOEHL e WIGGIN, 2012; MAHER ALTAYEB e BASHIR ALHASANAT, 

2014; REIM, PARIDA e SJÖDIN, 2016). A ISO 31000 (2009) valoriza esta questão quando 

orienta a avaliação dos recursos ainda no estabelecimento do contexto interno. Este item 

também é ratificado quando a norma fala sobre o papel da direção (neste caso em fornecer os 

recursos) e o coloca entre os tópicos que devem constar na política de  

GR. 

A norma sugere que este critério seja avaliado levando em consideração o orçamento, o 

tempo (de execução e de pessoas disponíveis para a execução), os processos, as ferramentas e 

as tecnologias disponíveis, o próprio sistema de gestão existente e demais recursos para as 

etapas da GR. Além disso, ratifica a importância de incluir nessa avaliação o conhecimento 

técnico sobre o risco e sobre a área de impacto do risco (envolvendo: pessoas, habilidades, 

experiências e competências). Contudo, nesta dissertação, o item habilidade técnica foi 

estabelecido como um critério separado dos demais recursos (vide critério 3) a fim de que fosse 

dada maior ênfase, já que a construção civil é complexa e plural tecnicamente (MILLS, 2001; 

FIRMENICH, 2017; ROSTANI e ODUOZA, 2017). A necessidade da ênfase da habilidade 

técnica também pode ser percebida ao identificar a grande quantidade de stakeholders e de 

terceirizados do setor (vide Quadro 2 (2)). 

(5) Cliente. Este critério versa sobre o impacto do risco na satisfação do cliente.  

A palavra “cliente” não é encontrada na ISO 31000 (2009) e a palavra “consumidor” é 

encontrada apenas uma vez no prefácio nacional. Contudo, é um item crítico para a 

comercialização e demanda futura do produto/serviço, fundamental no estudo da TQM e é um 

dos pilares que regem todas as normas ISO (TILLERY e RUTLWDGE, 1991; BEAUMONT e 

SOHAL, 1999; OLIVEIRA et al, 2004; JOSÉ TARÍ e MOLINA, 2002; FORSYTHE, 2006; 

PALADINI, 2011a, PALADINI 2011b; ISO 9001, 2015; WECKENMANN, 2015; KIRAN, 

2016; CARPINETTI, 2016). 
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A avaliação do risco deve levar em conta o ajuste do produto à demanda, a relação entre 

expectativa e característica do produto e percepção da qualidade por parte dos clientes 

(PALADINI, 2011a; DE PAULA BAPTISTA, DA SILVA e GOSS, 2011; CERIBELI, 

MERLO e MORAES, 2012). Sensação de segurança e conforto, por exemplo, são itens 

valorados em construção civil (AUCHTERLOUNIE, 2009). Todavia, mesmo que a qualidade 

seja assegurada, se não houver essa percepção por parte dos clientes possivelmente haverá 

impactos negativos nas vendas. A qualidade percebida tem um forte vínculo com a satisfação 

dos clientes e é determinada pela relação entre expectativa (no momento da aquisição) e a 

percepção adquirida (no momento do consumo) tanto por elementos intrínsecos (produto em 

si) quanto extrínsecos (sua apresentação) ao produto (DE MAEYER e ESTELAMI, 2011; 

PALADINI, 2011a; CERIBELI, MERLO e MORAES, 2012; CARPINETTI, 2016).  

 (6) Legislação. Este critério versa sobre o atendimento à legalidade e implicações legais 

do risco. Este é um requisito superior àqueles especificados pela empresa e pelos clientes, pois 

viabiliza a comercialização legal do produto/serviço. A ISO 31000 (2009) reconhece essa 

importância quando orienta que seja considerada a legalidade na análise do contexto externo na 

fase de criação de escopo do framework de GR. Também no seu princípio de criação e proteção 

de valor a norma orienta a consulta à legalidade e à regulamentação. A construção civil é 

fortemente regulamentada e auditada (DA COSTA e DE MELO FAJARDO, 2011; PBQP-h, 

2017; PORTARIA Nº 13, 2017; PORTARIA Nº 267, 2017; ABNT, 2018) sendo, portanto, 

inviável a sua operacionalização sem o atendimento à esse critério. 

(7) Frequência. Este critério versa sobre a frequência em que o risco ocorre. Frequência 

diz respeito à repetição periódica. No caso de GR, é a repetição periódica de riscos similares, 

ou seja, diz em quanto tempo a empresa/produto é submetido novamente àquele (tipo de) risco 

(ROVAI, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008). Em uma atividade, pode se calcular momentos 

em que os riscos são mais suscetíveis de acontecer, como falhas na execução em picos de 

cansaço ou fadiga do operador, por exemplo. Em outros casos esse critério pode não se aplicar, 
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pois os riscos são pontuais, como, por exemplo, ameaça quanto ao término do PMCMV ou uma 

pancada de chuva não prevista. A utilização deste critério varia, portanto, de caso a caso 

(ALBOGAMY e DAWOOD, 2015). 

(8) Tempo. Há diferentes abordagens quanto ao critério “tempo”, por exemplo: tempo 

como um recurso (DE ALMEIDA, 2015) ou como indicador de performance - produtividade 

(CHOUDHRY et al, 2012; LING e THENG ANG, 2013). Contudo, nesta dissertação este 

critério versa sobre o tempo de exposição ao risco até o seu tratamento (MOJTAHEDI e 

MOUSAVI, 2010). Leva em consideração, portanto, a velocidade das mudanças e celeridade 

dos processos. A relevância deste critério está no fato de que o tempo necessário para o 

tratamento dos riscos pode aumentar a magnitude do risco (MOJTAHEDI e MOUSAVI, 2010). 

O risco de desabamento identificado pela presença de uma fissura estrutural, por exemplo, se 

torna mais provável na medida em que o tempo para tratamento aumenta, ameaçando a 

segurança dos moradores. 

 (9) Consequência. Este critério versa sobre a consequência do risco, ou seja, sobre o 

seu resultado ou potencial implicação (MOJTAHEDI e MOUSAVI, 2010). As consequências 

(ABDUL-RAHMAN, WANG e LEE, 2013) podem apresentar diversas perspectivas 

simultaneamente, pois vários efeitos podem ser gerados a partir de um risco (RITCHIE e 

BRINDLEY, 2017). Um risco que ameaça a qualidade de um material, por exemplo, pode gerar 

consequências em retrabalho, na durabilidade do produto, assistência técnica – para nomear 

algumas. Este critério deve ser avaliado, portanto, considerando diferentes áreas que podem ser 

impactadas e sob diferentes pontos de vistas. Esta é uma das razões pelas quais a GR preza por 

equipes de especialistas de diferentes áreas (JONES e RYAN, 2002; FIRMENICH, 2017). 

(10) Impacto. Este critério versa sobre o impacto do risco, ou seja, sobre o efeito 

potencial de um risco, seja ele negativo ou positivo (MOJTAHEDI e MOUSAVI, 2010). Esta 

é uma dimensão usual para se conhecer os riscos (ROVAI, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008; 

LALONDE e BOIRAL, 2012). O critério impacto pode levar em consideração efeitos internos 
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e externos à organização/projeto (KARIMIAZARI et al, 2011; LING e THENG ANG, 2013). 

Usando como base o exemplo dado no critério anterior, os possíveis impactos podem ser 

aumento dos custos, gasto de tempo, insatisfação dos consumidores e má percepção dos clientes 

em potencial. 

 (11) Severidade. Este critério versa sobre o grau de severidade do risco, ou seja, a 

magnitude/gravidade da falha ou oportunidade (ZOURRIG, HEDHLI e CHEBAT, 2014; 

GHADGE et al, 2017). A severidade mede a gravidade tanto em aspectos tangíveis, como 

impactos no maquinário e no aspecto do produto, quanto intangíveis como satisfação dos 

funcionários e imagem (ZOURRIG, HEDHLI e CHEBAT, 2014). 

 (12) Abrangência. Este critério versa sobre a abrangência do impacto do risco, se 

interna ou externa. A avaliação da abrangência permite ao decisor ter uma maior noção as áreas 

de impacto do risco. Fatores como relacionamento com clientes internos, finanças da empresa, 

satisfação interna, por exemplo, são aqueles que compreendem a abrangência interna, já fatores 

como posicionamento no mercado, questões quanto à funcionalidade do produto, demanda e 

competição representam fatores da abrangência externa (HSUEH et al, 2007; YAN YING 

LING e THENG ANG, 2013). Alguns riscos podem repercutir em impactos dentro e fora da 

organização. Um risco operacional com repercussão na qualidade do produto, por exemplo, 

pode implicar externamente na percepção dos clientes e internamente em retrabalho ou 

assistência técnica. 

(13) Custo. Este critério versa sobre o custo do tratamento do risco, portanto, o 

investimento financeiro (ECKENMANN, AKKASOGLU e WERNER, 2015). O custo é 

comumente valorado em decisões sobre o risco e nele devem ser considerados todos os 

elementos para o tratamento do risco, desde materiais, a consultorias e horas de trabalho fora 

da produção (SEYEDHOSEINI, NOORI e HATEFI, 2009; ABDUL-RAHMAN, WANG e 

LEE, 2013; ÖKMEN e ÖZTAŞ, 2015; MHATRE; THAKKAR e MAITI, 2017). A avaliação 

deste critério auxilia na avaliação do critério 15 – viabilidade do tratamento do risco, pois 
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analisa com maior detalhamento o custo financeiro do tratamento do risco (KARIMIAZARI et 

al, 2011; KIRAN, 2016; SZYMAŃSKI, 2017) ou, em caso de oportunidade, os custos para se 

obter os benefícios do risco. 

(14) Nível de aceitação do risco/Tolerância ao risco. Este critério versa sobre o nível 

de aceitação/tolerância ao risco. É necessário que para cada risco seja avaliado o quanto que ele 

pode ser tolerado/aceito dentro da organização (ISO 31000, 2009; PURDY, 2010; AVEN, 

2011).  Visto que foi dissertado que os riscos podem tanto representarem ameaças 

(MASSINGHAM, 2010; MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; ARAÚJO, 2012), 

quanto oportunidades de desenvolvimento e crescimento (AKINTOYE e MACLEOD, 1997; 

SCHUMPETER, 1934; ISO 31000, 2009; KARIMIAZARI et al, 2011; SZYMAŃSKI, 2017). 

Além de que decisões mais arriscadas geralmente possuem um maior potencial retorno 

(SZYMAŃSKI, 2017). Em algumas situações, a empresa pode optar por assumir um risco por 

ele ter uma baixa probabilidade de acontecer, mesmo que tenha grande severidade, por exemplo 

(ISO 31000, 2009). 

Uma forma popular de medir tolerância ao risco em produtos é através do 

estabelecimento de níveis de qualidade aceitáveis e níveis de qualidade máxima, conforme os 

riscos dos consumidores (risco de aprovar um lote defeituoso) e dos fornecedores (risco de 

rejeitar um lote bom) (COSTA, EPPRECHT e CARPINETTI, 2005; PALADINI, 2011a; 

PÉREZ-GONZÁLEZ e FERNÁNDEZ, 2013; SUBRAMANI e HARIDOSS, 2013; PEARN, 

WU e CHUANG, 2014; HARIDOSS e SUBRAMANI, 2016; BALAMURALI, JEYADURGA 

e USHA, 2018; WU e LIU, 2018).  

(15) Viabilidade do tratamento do risco. Este critério versa sobre o quanto é viável o 

tratamento do risco em questão (GJERDRUM e PETER, 2011; KIRAN, 2016; SZYMAŃSKI, 

2017). Como se pode observar no critério 14, nível de aceitação do risco, nem todos os riscos 

necessitam de tratamento. Szymański (2017), afirma que para tomar uma decisão sobre o risco 

é necessário pesar o investimento que será feito e os benefícios tangíveis resultantes. Ou seja, 
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deve ser analisada a viabilidade financeira, a disponibilização de capital humano, momento da 

empresa e os benefícios resultantes para decidir sobre a resposta ao risco e tratamento do risco 

(ISO 31000, 2009; KIRAN, 2016; SZYMAŃSKI, 2017). A avaliação prévia dos outros critérios 

auxilia na avaliação desde.  
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

Em resposta ao objetivo desta pesquisa, foram selecionados métodos para compor a 

metodologia deste trabalho. Essa sessão esclarece o paradigma qualitativo de pesquisa e os 

métodos de coleta de dados e análise dos resultados. 

4.1 PARADIGMA E ESCOLHAS METODOLÓGICAS 

A presente pesquisa segue a linha qualitativa, portanto percebe a realidade e a ciência como 

construídas socialmente. Dessa forma a identificação de como os critérios de qualidade do 

produto para avaliação de riscos operacionais são utilizados na construção civil, com base na 

ISO 31000, foi realizada por meio de um estudo de caso com recorte transversal, análise 

descritiva e análise de conteúdo (GIL, 2010). A realidade pôde ser observada e descrita dentro 

contexto de uma empresa de serviço em construção de casas populares através da observação, 

registro e análise dos fatos (CERVO, BERVIAN e SILVA, 2007) e coleta por questionário e 

entrevistas (CRESWELL, 2010; FLICK, 2013). 

A metodologia qualitativa existe em resposta à lacuna metodológica que a pesquisa 

quantitativa tradicional não abrange, como a particularidade dos casos e a semântica dos dados, 

além de trazer uma visão diferente sobre o que é ciência e sobre como enxergar a realidade 

(MORGAN e SMIRCICH, 1980; COOPER et al, 2011; LEKO, 2014). Nela “há aceitação 

explícita da influência de crenças e valores [humanos] sobre a teoria, sobre a escolha de tópicos 

de pesquisa, sobre o método e sobre a interpretação de resultados” (GUNTHER, 2006). Sujeitos 

e pesquisadores são participantes em diferentes níveis da produção do conhecimento, a 

depender do método escolhido (MORGAN e SMIRCICH, 1980; GUNTHER, 2006). Por esse 

motivo, foram selecionados onze (11) profissionais para responder o questionário e doze (12) 

para as entrevistas, sendo representantes das áreas que influenciam diretamente no produto e 

que são auditadas pela ISO na empresa estudo de caso. Isso possibilitou que o “como” que os 
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critérios são utilizados fosse descoberto. Suas opiniões e crenças foram valoradas e estudadas 

através dos meios de coleta de dados. 

4.2 MÉTODOS E COLETA DE DADOS 

Em alinhamento com a escolha paradigmática e metodológica, sucedeu a seleção de 

métodos e ferramentas para proporcionar o acesso ao campo (construtora estudo de caso), coleta 

(questionário, entrevistas e documentos) e análise de dados (análise descritiva e análise de 

conteúdo). O escopo metodológico deste trabalho está representado na figura 3 (4). 

Figura 3 (4) – Escopo metodológico da dissertação 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

O questionário e as entrevistas semiestruturadas foram selecionados como meios primários 
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adaptadas a cada contexto descoberto com a finalidade de aprofundamento dos dados 

(GUNTHER, 2006; CRESWELL, 2010; FLICK, 2013; DANTAS, 2016).  

4.2.1 Acesso ao campo e população analisada 

A empresa selecionada para o estudo de caso satisfez os requisitos da pesquisa quanto ao 

setor (construção civil em habitação), filiação ao PMCMV, maturidade em gestão da qualidade, 

ter um programa de gestão de riscos implantado e concessão de abertura para a pesquisa.  

Alinhada ao objetivo geral do trabalho, a amostra foi selecionada sob os seguintes critérios: 

(1) acessibilidade, (2) profissionais que já participaram do processo de GR na empresa, (3) 

membros de áreas que tivessem ligação direta com o produto casa, (4) membros de áreas 

auditadas pela ISO. A seleção da amostra por esses critérios possibilitou a coleta de 

posicionamentos de profissionais que ao avaliarem riscos, influenciam em suas diferentes 

atividades a qualidade do produto casa, além de estarem familiarizados com a norma ISO. 

Dessa forma, obteve-se sete (7) áreas participantes: (1) Gestão da Qualidade (GQ), (2) 

Gestão Estratégica de Pessoas (GEP – Recursos humanos), (3) Projetos (responsável pela 

elaboração dos projetos de arquitetura e engenharia da casa), (4) Processos Industriais 

(responsável pela relação entre o projeto e a realidade do canteiro), (5) Suprimentos Escritório 

Central (Suprimentos EC - responsável pela compra dos materiais), (6) Suprimentos de Obra 

(responsável pelo recebimento e distribuição dos materiais no canteiro de obras) e (7) 

Relacionamento com o Cliente (responsável pelo pós-venda e assistência técnica). Foram 

selecionados doze (12) profissionais para o preenchimento do questionário, sendo dois (2) de 

cada equipe, com exceção de Relacionamento com o Cliente e Processos industriais, os quais 

participaram apenas uma pessoa por não ter mais que um membro na equipe. Catorze (14) 

profissionais para participarem das entrevistas, sendo todos os respondentes do questionário 

mais dois (2) profissionais de GQ. No entanto, foi possível a participação de 11 profissionais 

no questionário e 12 nas entrevistas. 
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A empresa concedeu acesso total às documentações e total abertura para a realização da 

pesquisa. Isto foi viabilizado pelos colaboradores que compõem a área de Gestão da Qualidade 

da empresa, equipe que criou o processo interno de GR da construtora. Estes viabilizaram o 

acesso aos profissionais e disponibilizaram material para analise documental. 

4.2.1.1. Estudo de caso 

A fim de contribuir com constatações práticas sobre como os critérios de qualidade do 

produto são utilizados para avaliação de riscos operacionais na construção civil com base na 

ISO 31000, a estratégia do estudo de caso descritivo (YIN, 2001) foi escolhida. Pois viabiliza 

o conhecimento e análise detalhada da realidade explorada (YIN 2001). 

O estudo de caso “contribui de forma inigualável, para a compreensão que temos dos 

fenômenos individuais, organizacionais, sociais e políticos” (YIN 2001, p.21). Ele “tenta 

esclarecer uma decisão ou um conjunto de decisões: o motivo pelo qual foram tomadas, como 

foram implementadas e com quais resultados” (YIN, 2001 apud SCHRAMM,1971, p. 31). 

Dessa forma contribui para a finalidade desta pesquisa ao possibilitar o esclarecimento da 

utilização de cada critério através evidências empíricas (LEITCH, 2010; LALONDE e 

BOIRAL, 2012; CHOO e GOH, 2015). Esta estratégia também agrega no entendimento sobre 

o processo (como?) e o significado (por que?) dos fatos que ocorreram (COOPER et al, 2011).  

4.2.2 Coleta de dados 

A coleta de dados ocorreu pela visita à literatura e empiricamente, dentro da empresa estudo 

de caso, por meio da aplicação de questionário e de entrevistas. Estes foram coletados no quarto 

trimestre de 2018.  

Dados auxiliares também foram utilizados para enriquecer a análise, a saber: (1) observação 

e anotações de campo (FRANCO, 2005; CRESWELL, 2010) viabilizadas pela participação em 

reuniões internas da construtora de estudo sistemático sobre GR (CAMPOS, 2004) e sessões de 
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brainstorming sobre melhorias no processo de GR da empresa; e (2) análise de documental 

(GUNTHER, 2006) dos arquivos de avaliação de riscos já produzidos pela construtora. 

4.2.2.1. Questionário 

O questionário utilizado foi criado para o fim desta pesquisa e foi submetido à pré-teste 

com três pessoas que não tiveram suas respostas consideradas nos resultados e nas análises. Foi 

aplicado com os onze (11) profissionais de forma on line, pelo Google Froms (FLICK, 2013). 

A maioria das questões são proposições que requerem como resposta a escolha entre cinco (5) 

opções da escala Likert: 1 - discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - nem concordo 

nem discordo; 4 - concordo parcialmente; e 5 - concordo totalmente, a fim de identificar o grau 

de concordância dos respondentes em cada uma delas. Essa escolha se deu pela existência do 

ponto neutro, pela possibilidade de escolha entre diferentes medidas de concordância e número 

pequeno de opções, o que facilita o preenchimento (DALMORO e VIEIRA, 2014).  

A elaboração do questionário se baseou nos critérios de qualidade do produto para 

avaliação de riscos operacionais encontrados na literatura, incluindo a norma base de GR dessa 

dissertação, a ISO 31000 (vide capítulo 3). O desdobramento desses critérios, conforme as 

características encontradas em suas definições, deu origem a pelo menos uma pergunta do 

questionário. Os desdobramentos dos critérios e o questionário estão disponíveis nos apêndices 

A e B, respectivamente. 

4.2.2.2 Entrevista  

90% dos profissionais que responderam o questionário foram em seguida entrevistados com 

material semiestruturado (FRASER, 2004; FERREIRA, 2014). A entrevista semiestruturada foi 

submetida a pré-teste com dois profissionais com experiência em GR que não tiveram suas 

respostas consideradas nos resultados e nas análises.  
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Este tipo de entrevista possui objetivos previamente traçados e utiliza perguntas que 

direcionam as conversas para as informações que se visa obter, contando com a flexibilidade 

de ser moldada de acordo com a interação com os entrevistados e os achados (COOPER et al, 

2011). Os tópicos selecionados como base das entrevistas são relacionados à utilização dos 

critérios de qualidade do produto para avaliação de riscos operacionais na construção civil, com 

base na ISO 31000 e estão disponíveis no apêndice C. 

4.2.3 Análise dos dados 

A análise descritiva dos dados se deu com o auxílio das ferramentas Google Forms e 

Excel (HAIR, 2005). Foram calculadas as médias e modas das questões para indicarem os 

resultados gerais e os desvios padrão e variâncias para identificar as dispersões das respostas, 

representando as maiores dispersões, áreas de maior risco na análise de riscos operacionais. 

Esta representa uma das primeiras formas de mensuração de riscos e pode ser replicada pela 

empresa para sinalizar tanto critérios com maior risco de serem avaliados de forma distinta, 

quanto os riscos operacionais em si. As respostas abertas foram analisadas pelo uso da técnica 

da análise de conteúdo (AC) (MORAES, 1999; CAREGNATO e MUTTI, 2006; BARDIN, 

2011), também chamada de análise temática de texto em pesquisas sociais (ROBERTS, 2015). 

A AC foi conduzida seguindo uma abordagem indutiva (GUNTHER, 2006; 

GRANEHEN, LINDGREN e LUNDMAN, 2017) e foi realizada tanto no aspecto quantitativo, 

com o auxílio da ferramenta Iramuteq, quanto qualitativo do método. No primeiro caso, com o 

foco na identificação da repetição e frequência dos conteúdos e, no segundo, a identificação de 

presença ou ausência de palavras, o sentido da combinação entre elas e o conteúdo propriamente 

(CAREGNATO e MUTTI, 2006). Sendo a primeira análise utilizada como base para um 

posterior aprofundamento na segunda (DANTAS, 2016). 

BARDIN (2011) enfatiza a característica empírica da AC quando fala que ela “depende 

do tipo de ‘fala’ a que se dedica e do tipo de interpretação que se pretende com o objetivo” e, 
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por isso, afirma também que não existe uma forma única de se fazer AC: “Não existe coisa 

pronta em análise de conteúdo, mas somente algumas regras de base, por vezes dificilmente 

transponíveis. [...] [é] adequada ao domínio e ao objetivo pretendidos tem que ser reinventada 

a cada momento” (BARDIN, 2011). Dessa forma, para essa dissertação foram utilizados os 

passos sugeridos por Moraes (1999), após verificação da adequação para a pesquisa e 

contemporaneidade de sua sugestão visto o alinhamento com autores mais recentes 

(GRANEHEIM e LUNDMAN, 2004; BARDIN, 2011; BENGTSSON, 2016, DANTAS, 2016; 

GRANEHEN, LINDGREN e  LUNDMAN,  2017). A Figura 4 (4) representa os passos de AC 

adotados. 

Figura 4 (4) – Passos da análise de conteúdo adotados na dissertação 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

4.2.4 Cuidados metodológicos 

 Todo material da empresa utilizado e todo material produzido empiricamente por esta 

dissertação foi disponibilizado e realizado com o consentimento da construtora estudo de caso. 

Teve-se o cuidado da não exposição da empresa e dos seus colaboradores a fim de evitar 

desconfortos. Na coleta de dados com os participantes, houve a preocupação em deixar claro 

que a finalidade da pesquisa era estritamente acadêmica e não avaliativa quanto aos seus 

desempenhos. As gravações de entrevistas foram devidamente autorizadas. 
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A coleta de dados por múltiplas fontes enriqueceu a análise e serviu como triangulação 

de dados (CRESWELL, 2010). 
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5    ANÁLISE DOS RESULTADOS 
Neste capítulo se encontra os dados advindos da coleta de dados e resultados e 

discussões decorrentes das análises realizadas. 

5.1 DADOS DE IDENTIFICAÇÃO DA AMOSTRA 

Foram recebidos onze (11) questionários e realizadas doze (12) entrevistas. A referência 

sobre as perguntas do questionário a respeito dos critérios foi realizada segundo os códigos das 

questões disponíveis no Apêndice A e nos quadros de resultado dispostos ao longo da seção. A 

referência aos entrevistados foi realizada segundo exposto no Quadro 5 (5) abaixo. 

Quadro 5 (5) – Códigos dos entrevistados 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

5.1.1 Questionário 

A Figura 5 (5) expõe os dados que caracterizam a amostra obtida nos questionários. 

Obteve-se respostas de todas as áreas auditadas pela ISO na empresa e que entram no escopo 

de avaliação de riscos (AR). Foi priorizada a participação de pessoas que exerciam cargos de 

liderança (72% da amostra) e de analistas especialistas (36% da amostra), sendo profissionais 

mais maduros e que tinham em média 6,45 anos de empresa. Dessa forma, obteve-se a 
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quantidade máxima de respondentes disponível, sendo dois de casa área (GEP, PROJ, SEC e 

SO), menos nas que não possuíam mais de um colaborador apto para a responder o questionário 

(GQ, PI e RC), totalizando onze (11) respostas. A formação predominante dos participantes é 

em administração de empresas (64% da amostra). 73% da amostra foi do sexo feminino e 27% 

do masculino, com idades entre 25 e 38 anos. 

Figura 5 (5) – Dados de identificação da amostra do questionário 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

5.1.2 Entrevista 

O questionário e as entrevistas obtiveram amostras diferentes dada a disponibilidade dos 

participantes. Contudo, a maioria de 83,33% dos entrevistados participou de ambas as coletas. 

A Figura 6 (5) expõe os dados que caracterizam a amostra obtida nas entrevistas. 

Obteve-se respostas de todas as áreas auditadas pela ISO na empresa e que entram no escopo 

de AR. Também foi priorizada a participação de pessoas que exerciam cargos de liderança 

(66,99% da amostra) e de analistas especialistas (33% da amostra), sendo profissionais mais 

maduros e que tinham em média 6,58 anos de empresa. Dessa forma, obteve-se a quantidade 
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máxima de respondentes disponível: dois (2) de cada área em GEP, PROJ e SEC, um (1) de 

cada área em SO, RI e RC e três (3) em GQ, totalizando doze (12) respostas. 

A formação predominante das pessoas é em administração de empresas (82% da 

amostra). 75% da amostra foi do sexo feminino e 25% do masculino, com idades entre 25 e 38 

anos. 

Figura 6 (5) – Dados de identificação da amostra das entrevistas 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

5.2 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

O Quadro 6 (5) expõe resultados de concordância dos respondentes sobre crenças 

quanto à análise de risco. A análise de riscos foi considerada uma etapa importante da GR por 

todos os respondentes (vide CAR5), tendo 100% de concordância. E 82% da amostra afirmou 

buscar fazer as avaliações em grupo (vide CAR4) para uma maior diversidade de pontos de 

vista na análise e por ser um estímulo da empresa. Esta atitude é alinhada com as orientações 

da literatura sobre formar uma equipe tecnicamente qualificada para lidar com os riscos 

(JONES e RYAN, 2002; FISSCHER, e NIJHOF, 2005; CONTI, 2010).  
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O resultado da CAR6 “uso aspectos da qualidade na avaliação de riscos”, também foi 

confirmado nos relatos da entrevista e nos Gráficos 2 (5) e 3 (5), os quais expõem os critérios 

da qualidade que os usuários utilizam. 

Quadro 6 (5) – Crenças sobre AR: resultados concordância  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

Quanto ao direcionamento da avaliação de riscos, apesar de a moda da CAR7 ter sido 

“concordo totalmente” e seus níveis de dispersão estarem abaixo de 1, nem todas as áreas focam 

no produto casa quando estão fazendo GR. Em uma maior investigação, nas entrevistas, 

constatou-se que apenas 57% das áreas (Projetos, Processos industriais, Suprimentos Escritório 

Central e Suprimentos Obra) de fato realizam as ARs com o foco no produto casa. As demais 

áreas costumam fazer as avaliações focadas apenas nos processos internos, mesmo sendo áreas 

que impactam diretamente a qualidade do produto conforme os critérios da ISO 9001 (2015). 

Dessa forma estas podem estar despendendo esforços em melhorar processos que não 
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contribuem para o resultado final da empresa. Fazer AR focada no produto casa, guia a 

avaliação de riscos de forma estratégica para os processos mais importantes para a garantia da 

qualidade do produto, tendo maior relevância e potencial de ganhos. 

De todas as questões avaliadas no Quadro 6 (5) apenas a CAR3 “Avalio os riscos 

instintivamente, não utilizando a padrões de avaliação” teve resultado na zona de discordância. 

Esta questão se contrapõe com a moda e média das afirmativas CAR1 e CAR2 “Faço uma 

análise detalhada do cenário ao avaliar os riscos” e “Avalio os riscos utilizando sempre os 

mesmos critérios”. Isso indicaria uma tendência à padronização na AR. Contudo, tiveram altos 

indicadores de dispersão, principalmente a CAR2, indicando, juntamente com os demais 

resultados da pesquisa, uma não padronização no uso dos critérios da qualidade para avaliação 

dos riscos operacionais (vide subseção 5.2.1 e Figura 7 (6)).  

Analisando as dispersões, pode-se observar que existem alguns riscos no processo de 

AR (vide Quadro 6 (5)): (1) a utilização de diferentes critérios nas avaliações (CAR2), (2) a 

formação das equipes nem sempre são multifuncionais (CAR4) e (3) as avaliação de risco não 

são conduzidas sob o mesmo foco (CAR7). 

5.2.1 Utilização dos critérios da qualidade do produto na avaliação 

de riscos operacionais na construção civil, com base na ISO 31000 

A empresa estudo de caso considera formalmente em suas avaliações de riscos apenas 

os critérios: 

• Consequência: campo aberto, sem alternativas padronizadas, para anotações 

sobre as consequências do risco. Sendo assim, não interfere diretamente na 

pontuação final do risco, mas serve como um momento de discussões que 

embasam a escolha do nível do impacto; 
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• Probabilidade: apesar do termo distinto, este critério é utilizado com a mesma 

definição do critério Frequência apresentado no capítulo 3. Os usuários optam 

entre três alternativas com os seguintes pesos: 1 - raramente; 3 -eventualmente 

e 5 – Sempre, sugerindo uma avaliação subjetiva; e 

• Impacto: o impacto é formalmente medido como abrangência e severidade. Os 

usuários optam entre três alternativas com os seguintes pesos: 1 – Impacto 

dentro do setor ou gravidade baixa, 3 - Impacto intersetorial ou gravidade 

moderada e 5 - Impacto na gestão estratégica/negócio da empresa ou gravidade 

alta. 

É possível observar que as gradações sugeridas pela empresa levam em consideração 

outros critérios os quais a literatura lida separadamente. Além disso, os resultados apontam que 

os quinze (15) critérios do capítulo 3 também são utilizados e considerados (vide próximas 

subseções). Estes são utilizados indiretamente, pois não possuem campo específico de 

avaliação. Por vezes são avaliados dentro dos critérios padrão da empresa e por vezes estão 

presentes em outros momentos da GR, como identificação de riscos e elaboração do plano de 

ação. 

A utilização desses outros critérios é subjetiva e informal, sem garantia de que sempre 

utilizam os mesmos critérios e que pessoas menos experientes fariam a avaliação da mesma 

forma. Nas entrevistas, alguns participantes como o PI7 atribuíram essa dinamicidade às 

características do próprio risco: “Não necessariamente na análise de um risco a gente utiliza 

tudo [todos os critérios]. Eu acho que em alguma medida, em alguma análise vai ter critérios 

aqui que vão se sobressair (informação verbal)3”. Outros, como o caso da maioria, atribuem ao 

não registro dos critérios adicionais que são importantes para cada setor, como o PROJ12 

                                                
3 Entrevista concedida por PI7. Entrevista VII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (36min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice K disponível em CD. 
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“Agora tipo, uma pessoa que for fazer análise de risco e que não conhecer todo o processo, né... 

por não conhecer diretamente [pode ser que] fuja um pouquinho do objetivo esperado 

(informação verbal)4” e como GQ9 “É como ele [o usuário] acha que deveria colocar. Eu ainda 

não estou muito segura não que vai tudo ser feito da mesma forma, padronizada e avaliando 

tudo do mesmo jeito (informação verbal)5”.  

No questionário, os respondentes atribuíram uma nota de zero (0) a dez (10) para 

expressar a importância que eles dão para cada um dos 15 critérios, os resultados estão no 

Gráfico 1 (5). Em seguida eles indicaram os critérios que eles efetivamente utilizavam no dia a 

dia, os resultados estão no Gráfico 2 (5). Essa mesma pergunta foi feita na entrevista, o que 

gerou o Gráfico 3 (5) que também expõe os critérios que eles efetivamente utilizavam no dia a 

dia. A Figura 7 (5) representa a comparação entre os Gráficos. 

Gráfico 1 (5) – Nível de importância dos critérios (Questionário) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

                                                
4 Entrevista concedida por PROJ12. Entrevista XII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (52min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice P disponível em CD. 
5 Entrevista concedida por GQ9. Entrevista IX. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
2 arquivos .mp3 (32min/8min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice M disponível em CD. 
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Observando o Gráfico 1 (5) é possível perceber que todos os critérios são valorados 

pelos participantes, uma vez que a nota de importância mais baixa foi 8,36. Todavia, 

observando os resultados de todas as análises, alguns critérios se sobressaem em termos de 

importância, são eles: Impacto, Clientes, Legislação e Conformidade com os requisitos (vide 

subseções 5.2.1.2, 5.2.1.3 e 5.2.1.4). 

Gráfico 2 (5) – Critérios efetivamente utilizados pelos usuários (Questionário)  

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

Gráfico 3 (5) – Critérios efetivamente utilizados pelos usuários (Entrevista) 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 



 75 

Comparando os Gráficos 2 (5) e 3 (5) (vide Figura 7 (5)), é possível perceber que os 

percentuais de utilização respondidos no questionário aumentaram nas entrevistas e que alguns 

critérios mudaram de colocação no ranking. 

Quadro 7 (5) – Comparativo critérios: avaliados como importantes X efetivamente utilizados 

Fonte: elaborado pela autora (2019) 

Isto é atribuído à maior reflexão provocada pelas entrevistas. Nelas os participantes 

puderam falar sobre suas rotinas e assim perceber o uso dos critérios em seu dia a dia. O Nível 

Critério 
Nível de importância 
dos critérios (Gráfico 2 

(5) Questionário) 

Critérios 
efetivamente 

utilizados pelos 
usuários (Gráfico 1 (5) 

Questionário) 

Critérios 
efetivamente 

utilizados pelos 
usuários (Gráfico 3 (5) 

Entrevista) 

Legislação 1º 
(10) 

1º  
(100%) 

1º  
(100%) 

Conformidade com 
os requisitos 

2º 
(9,55) 

2º 
(91%) 

1º  
(100%) 

Cliente 4º 
(9,36) 

3º 
(82%) 

2º  
(91%) 

Custo 5º 
(9,27) 

3º 
(82%) 

4º 
(83%) 

Consequência 3º 
(9,45) 

4º 
(73%) 

1º  
(100%) 

Impacto 4º 
(9,36) 

4º 
(73%) 

1º  
(100%) 

Funcionalidade 8º 
(8,91) 

5º 
(64%) 

8º 
(50%) 

Recurso 2º 
(9,55) 

5º 
(64%) 

5º 
(82%) 

Frequência 9º 
(8,82) 

6º 
(55%) 

2º  
(91%) 

Viabilidade do 
tratamento do risco 

8º 
(8,91) 

6º 
(55%) 

6º 
(80%) 

Abrangência 6º 
(9,18) 

7º 
(45%) 

3º  
(90%) 

Habilidade Técnica 7º 
(9) 

7º 
(45%) 

7º 
(58%) 

Nível de aceitação 
do risco 

10º 
(8,36) 

8º 
(36%) 

3º  
(90%) 

Tempo 4º 
(9,36) 

8º 
(36%) 

9º 
(42%) 

Severidade 4º 
(9,36) 

9º 
(27%) 

8º 
(50%) 
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de aceitação do risco, por exemplo, obteve 36% de respostas positivas quanto a sua utilização 

no questionário e 90% nas entrevistas. Isso ocorreu porque nas entrevistas os participantes 

buscaram localizar o uso de cada critério dentro do processo de GR e não necessariamente 

apenas dentro da etapa de AR, o que expandiu as suas percepções. Os critérios Abrangência e 

Frequência também obtiveram aumento em seus percentuais, isso se atribui ao fato de serem 

critérios avaliados como menos importantes em comparação aos outros e apenas com a visita 

feita ao formulário formal de GR, perceberam mais claramente suas utilizações.  

Ainda com a observação da Quadro 7 (5), fica evidente que não necessariamente os 

critérios tidos como mais importantes são os mais utilizados. Apenas os critérios Legislação, 

Conformidade com os requisitos e Impacto obtiveram graus proporcionais de importância e 

utilização e também foram os critérios que obtiveram resultados mais uniformes nas questões 

de concordância do questionário e nas respostas das entrevistas (vide seções 5.2.1.2, 5.2.1.3 e 

5.2.1.4, respectivamente). Com relação aos demais critérios, em uma maior investigação, nas 

entrevistas, os profissionais afirmaram que conheceram novos critérios ao participar da 

pesquisa e que gostariam de incorporar alguns deles em sua rotina. O Quadro 8 (5) expõe 

aqueles que os respondentes acreditam que agregariam se fossem padronizados dentro processo 

da empresa. Os índices de repetições nessas respostas foram baixos, pois cada respondente citou 

o que seria importante para a sua realidade de trabalho. Isso indica que a gestão de riscos da 

empresa ainda precisa ser esclarecida quanto aos seus objetivos e integrada ao SQG e cultura 

da empresarial. Uma das formas disso ser realizado é estimular a realização frequente do 

processo de GR, não só quando acionado pela área de GQ, e acompanhar com indicadores, o 

que ficou evidente nas entrevistas que não é realizado atualmente. 

Quando 8 (5) – AC questão 8 entrevista: quais critérios poderiam ser utilizados  

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 
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As próximas subseções expõem os resultados sobre a utilização desses critérios de 

acordo com os grupos de critérios estabelecidos no questionário. Nelas os resultados dos 

questionários são confrontados com os da entrevista. 

5.2.1.1 Habilidade técnica da equipe e recursos 

O Quadro 9 (5) expõe resultados de concordância a respeito das opiniões dos 

respondentes do questionário sobre os critérios: Habilidade técnica da equipe e Recursos. 

Quadro 9 (5) – Habilidade técnica da equipe e Recursos: resultados concordância  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fonte: elaborado pela autora (2018) 

As afirmativas HT8, HT9 e HT11 obtiveram graus positivos de concordância enquanto 

a HT12 obteve um grau negativo, indicando que há uma preocupação predominante em 
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envolver pessoas tecnicamente capazes no processo de AR e nos riscos em si.  Sendo a 

preocupação maior em selecionar pessoas com capacidade técnica sobre o risco do que sobre o 

processo. Essa sinalização está alinhada com o resultado da afirmação HT10 que indica que o 

processo de AR pode ser aprendido satisfatoriamente com a experiência prática. Contudo, como 

foi introduzido na seção anterior, há o risco de nem todas as formações de equipes acontecerem 

com essa preocupação, dada a dispersão obtida nas questões HT8, HT9 e HT12. 

As afirmativas sobre Recurso buscam registrar o quanto que os respondentes se sentem 

à vontade na solicitação de recursos para o tratamento de riscos. A R13 obteve 72% de 

concordância, resultado em primeira vista alinhado com a R14, que obteve 54% de 

discordância. Naquela, as respostas estiveram na zona de concordância, já nesta, houve uma 

dispersão maior das respostas indicando diferença de sentimentos entre os participantes. 

Na questão sobre Habilidade técnica das entrevistas, 17% dos respondentes indicaram 

que consideravam este critério como um recurso (VOEHL e WIGGIN, 2012; MAHER 

ALTAYEB e BASHIR ALHASANAT, 2014; REIM, PARIDA e SJÖDIN, 2016). 25% dos 

respondentes afirmam que utilizam esse critério para realizar a manutenção da capacitação 

técnica da equipe (GJERDRUM e PETER, 2011). 17% dos respondentes afirmaram formar 

uma equipe de especialistas para o tratamento de cada risco (JONES e RYAN, 2002; 

FISSCHER, e NIJHOF, 2005; CONTI, 2010; FIRMENICH, 2017) e apenas 8% dos 

respondentes afirmaram que não formar uma equipe multidisciplinar para o tratamento dos 

riscos, por tratar riscos localizados.  58% dos respondentes informaram que utilizam este 

critério, muitas vezes de forma inconsciente, na etapa de resposta ao risco ao distribuir 

responsabilidades sobre as ações, conforme descrito no capítulo 3. 

Sobre Recurso, as entrevistas indicaram uma tendência ao tratamento dos riscos 

utilizando os recursos já existentes e de evitar a solicitação de novos recursos. Os respondentes 

costumam descartar tratamentos que vão requerer recursos além dos que já possuem (GQ10: 
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“Geralmente a gente já descarta no nível de aceitação (informação verbal)6”) pela possibilidade 

terem a solicitação indeferida ou de morosidade na resposta (GQ9: “Se eles [os diretores] não 

concordarem pode demorar ou não ser aceito (informação verbal)7”). Então, pensam em 

soluções alternativas dentro da realidade que possuem (PROJ5: “Quando eu analiso os riscos, 

eu analiso o risco de acordo com o quadro e com cenário que eu tenho (informação verbal)8” / 

SEC2: “a gente trabalha com o recurso que tem. Tem que ser algo nosso, que a própria área 

execute (informação verbal)9”). As dispersões da R14 mostram que não há uniformidade entre 

os sentimentos das pessoas com relação à solicitação de mais recursos. Para algumas delas, isso 

se trata de algo fora do alcance e para outras, menos. 

A área que demonstrou maior segurança na solicitação de recursos para o tratamento de 

riscos foi a de Processos Industriais que é a que tem um impacto mais perceptível no produto 

casa e com isso tem com maior apoio da diretoria. PI7, em sua experiência, afirma que: 

“Quando [o risco] chega e quando tem um impacto muito forte a gente vai atrás,  a 

gente busca, a gente pede recurso na cara de pau mesmo, diz que não vai dar e também 

assim, além de pedir, lógico, a gente mostra porque que a gente precisa do recurso e 

se não for disponibilizado o recurso, qual o risco que a gente corre também... se for 

um risco que tenha um impacto muito significante, que tenha uma magnitude 

extremamente ruim para a empresa, a gente avalia a possibilidade de aumentar recurso 

para poder tratar aquilo (informação verbal)10”. 

As respostas indicaram que o Recurso é um critério utilizado em diferentes momentos 

da GR. 9% dos respondentes indicaram que o utilizam na resposta ao risco, 18% 

especificamente na elaboração das ações, 9% utilizam ao discutirem as consequências de um 

                                                
6 Entrevista concedida por GQ10. Entrevista X. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (27min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice N disponível em CD.. 
7 Entrevista concedida por GQ9. Entrevista IX. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
2 arquivos .mp3 (32min/8min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice M disponível em CD. 
8 Entrevista concedida por PROJ5. Entrevista V. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (33min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice I disponível em CD. 
9 Entrevista concedida por SEC2. Entrevista II. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (46min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice F disponível em CD. 
10 Entrevista concedida por PI7. Entrevista VII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (36min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice K disponível em CD. 
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risco, analisando se algum recurso é afetado, e a maioria dos respondentes (27%) disse que 

utiliza este critério para identificar os riscos, considerando se algum recurso da empresa 

representa uma ameaça ou oportunidade. 

 Ambos os critérios tiveram índices irrelevantes de citação dentro dos demais critérios, 

indicando baixa influência deles sobre os demais (vide Apêndice D). 

5.2.1.2 Custo, tempo e legislação 

O Quadro 10 (5) expõe resultados de concordância a respeito das opiniões dos 

respondentes do questionário sobre os critérios: Custo, Tempo e Legislação. 

Quadro 10 (5) – Custo, Tempo e Legislação: resultados concordância  

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

Quanto à Legislação, 100% das opiniões não neutras estão na zona de concordância. 

Esse foi o critério que teve maior uniformidade nas respostas considerando todas as análises: 

média 10 em nível de importância (vide Gráfico 1 (5)) e índice de 100% de utilização de acordo 

com o questionário e as entrevistas (vide Gráfico 2 (5) e Gráfico 3 (5) respectivamente). A 

justificativa disso é o caráter imperativo e por vezes coercitivo das leis e normas, como afirma 

o entrevistado GQ1: “coisas que envolvem legalidade elas automaticamente têm uma grande 
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relevância, um grande impacto. Não é que a gente tenha opção... ‘ah, a gente cumpre ou não 

cumpre, tá conforme ou não conforme’, é algo que é lei, então é como se não tivesse opção 

(informação verbal)11” e o entrevistado GEP6: “eu acho que legislação é um dos principais. 

Não tem como você deixar de fazer análise de legislação quando você está avaliando risco, né? 

(informação verbal)12”. O desvio padrão e variância são devidos às variações dentro do espectro 

da concordância, ou seja, há um entendimento uniformizado da importância desse critério e 

suas variações são decorrentes do quanto cada área e cada cargo participantes são envolvidos 

diretamente com esse critério. 

Nas entrevistas, todos os entrevistados enxergam os aspectos legais deste critério, mas 

além disso 66% da amostra também demonstrou considerar as normas ISO e os requisitos 

internos da casa dentro deste critério. Pois o próprio projeto da casa e padrões internos são feitos 

em alinhamento com normas do PMCMV, da Caixa Econômica, do PBQP-h, das prefeituras 

locais, da ISO e demais regulamentações. Dessa forma vêm ligação do critério Legislação e 

com Conformidade com os requisitos e com Funcionalidade (vide subseção 5.2.1.3).  

Sobre Custo, este critério teve uma das mais altas dispersões de todos os outros critérios, 

indicando que não há um alinhamento das pessoas sobre a priorização dos tratamentos dos 

riscos quanto ao custo.  Analisando a predominância nas respostas, a CT15 teve resultados na 

zona de discordância. A justificativa deste resultado está na alta relevância do critério Impacto 

para os respondentes, apontada pelas entrevistas (vide subseção 5.2.1.4). Dessa forma, mesmo 

se deparando com custos de tratamento inviáveis, os profissionais buscam soluções alternativas 

lidar com os riscos, como afirma o entrevistado GEP4: “Tem custo? Aí a gente começa a 

pensar... vamos ver uma forma que a gente possa tratar o mesmo risco, pensar em eliminar 

                                                
11 Entrevista concedida por GQ1. Entrevista I. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (49min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice E disponível em CD. 
12 Entrevista concedida por GEP6. Entrevista VI. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (41min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice J disponível em CD. 
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aquele risco que não tenha custo, sabe? (informação verbal)13”. O resultado obtido na CT16 

confirma essa postura. O mesmo acontece com relação ao critério Tempo em que os usuários 

afirmaram ter uma preocupação maior com a resolução do risco do que com o investimento de 

tempo para o tratamento (T17 e T18). 

Nas entrevistas, alinhado com os resultados de variância e desvio padrão, os 

respondentes mostraram ter uma visão expandida sobre o Custo, englobando além do aspecto 

financeiro, aspectos intangíveis como satisfação do cliente. Ou seja, dentro do critério Custo 

eles fazem ligação com outros critérios ao ponto de misturar as avaliações. Isso aponta para a 

necessidade de maior conhecimento sobre os critérios por parte das empresas, para que as 

avaliações de riscos se tornem mais objetivas e uniformizadas. 

O critério Custo descrito nesta dissertação versa sobre o investimento financeiro 

necessário para o tratamento do risco. Contudo, alguns entrevistados também apontaram a 

perspectiva de avaliar o quanto que risco custa monetariamente para a empresa.  A avaliação 

de riscos deve ser adaptada para as empresas de forma que atendam suas necessidades (ISO 

31000, 2009; GJERDRUM e PETER, 2011; IBÁÑEZ et al, 2016). Todavia, no caso de expandir 

o uso de um critério é importante que haja a clara delimitação sobre o que o critério engloba 

(RAMOS, 1965; SEIDL, 2007; MASSINGHAM, 2010). Portanto, essas duas avaliações não 

devem ocorrer simultaneamente, pois não garantem homogeneidade nas análises. Nesse caso 

seria necessária a criação de um segundo critério com a delimitação clara e assim ter duas 

avaliações sobre o custo. 

Assim como no Recurso, os respondentes apontaram que o Custo pode ser avaliado em 

diferentes formas e momentos da GR. Como um recurso financeiro (8% das respostas), dentro 

do passo de identificação dos riscos (17% das respostas), dentro do tratamento do risco - ao 

                                                
13 Entrevista concedida por GEP4. Entrevista IV. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (21min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice H disponível em CD. 
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estabelecer as ações (25% das respostas) e dentro dos critérios de consequência e impacto (42% 

das respostas). 

Quanto ao critério Tempo, os resultados da T17 e da T18 indicam que os profissionais 

não priorizam os riscos para tratamento buscando abranger a maior a quantidade de riscos que 

podem ser resolvidos em menos tempo, mas sim de acordo com a relevância da gravidade do 

tempo de exposição ao risco de cada um. 

Nas entrevistas, 50% da amostra afirmou que não utiliza esse critério formalmente como 

um item separado na AR. Contudo 50% dos respondentes conseguiram vincular o uso desse 

critério à elaboração dos prazos dos planos de ação e 8% deles entendem ainda que esse critério 

pode ser considerado dentro da análise do impacto. 

5.2.1.3 Conformidade com os requisitos, funcionalidade e clientes 

O Quadro 11 (5) expõe resultados de concordância a respeito das opiniões dos 

respondentes do questionário sobre os critérios: Conformidade com os requisitos, 

Funcionalidade e Clientes. 

Todas as questões sobre Conformidades com os requisitos ficaram 100% na zona de 

concordância, com moda em “concordo totalmente”, média próxima de cinco e dispersões 

abaixo de 0,5. Nessa análise, este foi o critério que obteve maior uniformidade nas respostas, 

inclusive, maior do que o critério Legislação. 

Semelhantemente, as questões sobre Clientes e Funcionalidade também ficaram 

predominantemente na zona de concordância, com destaque para a satisfação (CL27) e 

confiabilidade (FU24) do cliente quanto à casa. Das demais questões, a CL26 teve as maiores 

dispersões do Quadro 11 (5), com pontuações acima de 1. Isso acontece porque apesar de ser 

importante, a estética não é uma prioridade pois, por se tratar de casas populares, o produto é 

padronizado e precisa ter um baixo custo. 
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Quadro 11 (5) –Conformidade com os requisitos, Funcionalidade e Clientes: resultados 
concordância 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

De qualquer forma, esse grupo de critérios foi que obteve maiores níveis de 

concordância e com menores dispersões.  A razão para esse resultado é a própria cultura 

organizacional da empresa estudo de caso (ROVAI, 2005; KARIMIAZARI et al, 2011; 

ROSTAMI e ODUOZA, 2017). Esta tem uma cultura forte voltada para a gestão da qualidade 

e para os clientes e possui várias características da cultura da qualidade representadas no Quadro 

3 (2), como foco no trabalhador, educação e treinamento, melhoria contínua e ferramentas e 

técnicas de TQM. A amostra foi predominantemente de pessoas mais experientes na empresa 

(de 5 anos em diante), o que poderia justificar o maior alinhamento com a cultura, contudo os 

respondentes que possuem 2 anos de empresa, seguiram o mesmo alinhamento nas respostas, 

confirmando a justificativa de uma cultura forte. 

Conformidade com os requisitos, Clientes e Funcionalidade são, portanto, integrados 

com a cultura e estratégia empresarial e com o SQG (ISO 31000, 2009; GJERDRUM e PETER, 
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2011; IBÁÑEZ et al, 2016; KERZNER, 2016; WILLAR, TRIGUNARSYAH, e COFFEY, 

2016). Sendo assim, os planejamentos, as tomadas de decisões, as elaborações e revisões dos 

processos internos e demais atividades são realizadas considerando cada um desses critérios. 

Dessa forma, mesmo que avaliados indiretamente na GR, são valorados pelos colaboradores 

por terem sido internalizados por eles com alto grau de importância. 

No caso específico da Funcionalidade, apesar de ter tido graus de concordância 

significativos (vide Quadro 11 (5)), 50% dos respondentes nas entrevistas disseram que não 

utilizam esse critério especificamente. Contudo, na categorização geral das respostas obteve-se 

que 60% dos respondentes consideram que Funcionalidade pode ser avaliada dentro do critério 

Conformidade com os requisitos (PI7: “Eu vejo esse item dentro de Conformidade porque se 

agente tiver em conformidade com todos os requisitos legais e ambientais, implicitamente o 

produto da gente está funcional (informação verbal)14”) e 20% consideram ainda dentro do 

critério Clientes, já que há consulta aos clientes nas fases de teste do produto (PROJ12: “Então 

quando a gente avalia uma coisa e permite a participação do próprio cliente em novos produtos 

a gente de certa forma garante a funcionalidade (informação verbal)15”). Por essa razão, 

Funcionalidade é considerada um elemento cultural. 

Quanto à Conformidade com os requisitos, alinhado com o que foi introduzido na 

subseção anterior, os respondentes das entrevistas afirmaram considerar dentro desse critério 

questões legais e normativas (presente em 42% das respostas) e requisitos internos (presente 

em 42% das respostas) (GEP6: “...todas as questões de requisitos tanto técnicos, com relação 

aos procedimentos de construção das casas, quanto a questão dos procedimentos dos POPs 

mesmo, POP, OS, manual... eu acredito que é uma das coisas  que a empresa mais preza 

                                                
14 Entrevista concedida por PI7. Entrevista VII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (36min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice K disponível em CD. 
15 Entrevista concedida por PROJ12. Entrevista XII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (52min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice P disponível em CD. 
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(informação verbal)16”). Isso justifica alto índice de citação deste critério dentro dos critérios 

de Legislação e de Funcionalidade (vide Apêndice D). 

Na questão sobre o critério Cliente da entrevista, toda a equipe de Suprimentos 

Escritório Central (Compras) e de Projetos afirmou que usa esse critério nos testes de material 

e de produto e não necessariamente nas análises de risco. Contudo 91% dos respondentes 

afirmaram considerar esse critério na AR, alegando que a satisfação dos clientes é uma 

prioridade para a empresa (PI7: “A cultura da empresa, a política de qualidade da empresa, a 

missão da empresa, tudo dela gira em torno do cliente.  Então eu acredito que esse é um peso 

extremamente relevante sim para a empresa (informação verbal)17”). Além de que o cliente é o 

principal marketing da empresa (GEP6: “hoje o nosso principal marketing é o boca a boca, 

então é, eu acho que é bem importante esse item (informação verbal) 6” / PI7: “O nosso 

marketing é o nosso cliente então uma vez que o cliente está satisfeito com o produto ele vai 

fazer um marketing positivo e consequentemente a empresa vai ter um resultado melhor e o 

contrário também é verdadeiro (informação verbal) 7”).  

A equipe de Projetos, responsável pelos projetos de engenharia e arquitetura da casa, 

também afirmou que quando há um desejo muito forte do cliente que vai de encontro com 

alguma norma ou legislação, eles buscam alinhamento com os órgãos competentes para buscar 

adequação das normas às necessidades do cliente, o que confirma o elevado grau de importância 

representado no Gráfico 1 (5) (PROJ5: “Em algum momento possa ser que apareça [...] tipo 

“cliente quer meia parede”, então a gente tem que se conformar e fazer de alguma forma que 

aquilo exista e a gente consiga estar de acordo, seja alinhado com a prefeitura, seja mudando 

lei, seja conversando, mudando projeto... (informação verbal)”18/ PROJ12: “Muitas vezes 

                                                
16 Entrevista concedida por GEP6. Entrevista VI. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (41min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice J disponível em CD.. 
17 Entrevista concedida por PI7. Entrevista VII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 2018. 
1 arquivo .mp3 (36min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice K disponível em CD. 
18 Entrevista concedida por PROJ5. Entrevista V. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (33min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice I disponível em CD. 
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assim, a gente abre mão de algumas coisas até normativas em função da satisfação do cliente 

(informação verbal)19”). 

5.2.1.4 Frequência, consequência, impacto, severidade e abrangência  

A pergunta 1 da entrevista (“Qual critério é mais priorizado por você? Por que?” - vide 

Apêndice C), objetiva identificar, dentre os critérios formais de medição de risco da empresa 

(Probabilidade e Impacto), qual é o mais priorizado na AR. Como respostas, obteve-se que 

33,33% da amostra não faz distinção dentre os critérios, mas que seguia a ordem de prioridade 

de acordo com o resultado da relação Probabilidade X Impacto. A maioria de 66,66% da 

amostra, indicou que priorizava o Impacto (ROVAI, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008; 

LALONDE e BOIRAL, 2012). Com comentários como o de SO11: “Impacto para mim é um 

vicio, com certeza, sem duvidas”. 

Desses, 33% afirmaram ainda que a Probabilidade por vezes é preterida e os demais 

falaram se tratava mais de uma questão de priorização do que de não valorização da 

probabilidade.  

O Impacto também foi o critério mais citado (vide Quadro 14 (6)) e mais citado dentro 

de outros critérios como Severidade, Tempo de impacto, Abrangência, Custo, Frequência, 

Legislação e outros (vide Apêndice D). Isso ocorre, além da preferência declarada, pelo fato de 

o Impacto ser o critério que os respondentes possuem uma visão mais abrangente e menos 

delimitada da sua definição. Incluindo aspectos de outros critérios em seu conceito. Na análise 

de conteúdo, cada respondente atrelou sua mensuração à um aspecto diferente como, Custo, 

Legislação, saúde do colaborador e principalmente Clientes (citado em 44% das respostas). 

Além disso, as métricas sugeridas pela empresa para avaliar o Impacto,  por si só misturam o 

seu conceito com o de Severidade e Abrangência, uma vez que o usuário classifica o risco com 

                                                
19 Entrevista concedida por PROJ12. Entrevista XII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (52min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice P disponível em CD. 
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métricas alinhadas com esses conceitos e não com  o conceito de Impacto exclusivamente (vide 

início da subseção 5.2.1) (KARIMIAZARI et al, 2011; LING e THENG ANG, 2013).  

O Quadro 12 (5), expõe resultados de concordância a respeito das opiniões dos 

respondentes do questionário sobre os critérios: Frequência, Consequência, Impacto, 

Severidade e Abrangência. 

Alinhadas com as discussões sobre Impacto, as respostas obtidas sobre o critério (I32, 

I33 e I34) indicam que os usuários priorizam para o tratamento os riscos com maior impacto. 

Contudo, por mais que haja critérios com maiores dispersões, seus índices não são baixos, o 

que confirma a avaliação descontrolada e sem padrão deste critério. 

Quando 12 (5) – Frequência, Consequência, Impacto, Severidade e Abrangência: resultados 
concordância 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 
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Os resultados das questões FE28 e FE29 indicam que os respondentes priorizam riscos 

de maior frequência e que não colocam tanta atenção em riscos menos frequentes. Contudo, 

com os resultados das entrevistas, constatou-se que na prática, os respondentes optam por tratar 

ou não tratar os riscos considerando o Impacto, em detrimento da Frequência, como verifica-se 

nos comentários a seguir:  

• SO11 “A gente não foca muito nisso não. A não ser que tenha um grande impacto 

(informação verbal)”20; 

• PI7: “[sobre um risco com alta frequência e baixo impacto] Ele poderia ser tratado, mas 

não de maneira prioritária. É um risco pequeno... e que não vai ter um impacto tão 

relevante para o cliente, enquanto outros podem ter uma probabilidade menor de o risco 

acontecer e o impacto ser muito grande (informação verbal)”21; 

• GQ10: “A probabilidade se for alta que não tenha o impacto tão grande acho que não 

tem tanta interferência nas atividades gerais, tanto na empresa quanto na segurança ou 

no colaborador em si. O impacto se ele acontecer uma vez, dependendo desse impacto 

pode ser muito mais sério (informação verbal)”22. 

Esse critério é mais utilizado para desempate na seleção de riscos para o tratamento (quando 

mais de um risco possui o mesmo nível de impacto) do que como um fator decisivo de 

avaliação. Contudo, um risco com baixo impacto e com muita incidência pode ser prejudicial a 

longo prazo. Um risco de baixo impacto que atinja os clientes ou os colaboradores, por exemplo, 

pode gerar insatisfação com a recorrência. Os indicadores de dispersão confirmam essa variação 

em seu uso. 

                                                
20 Entrevista concedida por SO11. Entrevista XI. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (40min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice O disponível em CD. 
21 Entrevista concedida por PI7. Entrevista VII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (37min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice K disponível em CD. 
22 Entrevista concedida por GQ10. Entrevista X. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (27min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice N disponível em CD. 
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Quanto ao critério Consequência, o resultado da questão CS30 aponta para o uso de 

ferramentas da qualidade para o levantamento das consequências dos riscos. Esta é uma prática 

positiva, especialmente para o caso da empresa estudo de caso pelo fato de eles não medirem a 

Consequência, mas apenas descrevê-la. Dessa forma as ferramentas da qualidade auxiliam para 

uma descrição mais completa e guiam a discussão sobre o risco (SURESHCHANDAR, 

RAJENDRAN e ANANTHARAMAN, 2003; ASPINWALL, 2008; ZHAO et al, 2014; 

RITCHIE e BRINDLEY, 2017). Isso prepara os usuários para a avalição do impacto (GQ9: 

...porque ele [o critério Consequência] vai clarear o que que aquele risco pode causar e vai 

clarear para a gente entender qual o impacto que aquilo vai ter (informação verbal)”23 / GQ10: 

“Consequência vem antes de a gente definir o impacto (informação verbal)”24) e os permitem 

ter uma visualização prévia do que precisarão englobar no plano de ações (PROJ5: “Essa 

consequência eu já tento vê-la como base para minhas ações (informação verbal)”25 / SO11: “A 

gente tenta prever e já procura ações para trabalhar aquilo (informação verbal)”26). A forma 

como esse critério é utilizado satisfaz a etapa de análise de risco proposta pela ISO 31000, que 

consiste em uma análise prévia dos riscos antes que eles sejam de fato avaliados (vide subseção 

2.2.2.1). 

O resultado da questão CS31 indica que tanto ocorre levantamento das consequências 

prováveis quanto das não prováveis (vide indicadores de dispersão). Isso ocorre devido à 

supervalorização do Impacto em detrimento da Frequência (probabilidade de ocorrência) por 

parte dos respondentes conforme comentado no início desta subseção. 

                                                
23 Entrevista concedida por GQ9. Entrevista IX. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 2 arquivos .mp3 (32min/8min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice M disponível 
em CD. 
24 Entrevista concedida por GQ10. Entrevista X. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (27min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice N disponível em CD. 
25 Entrevista concedida por PROJ5. Entrevista V. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (33min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice I disponível em CD. 
26 Entrevista concedida por SO11. Entrevista XI. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (40min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice O disponível em CD. 
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Com relação à Severidade, assim como foi para o Tempo e o Impacto, as respostas 

obtidas no Quadro 12 (5) indicam que as pessoas priorizam os riscos para tratamento não 

buscando abranger a maior a quantidade possível de riscos, mas sim de acordo com a relevância 

da gravidade de cada um. Todavia, os resultados sobre o critério Viabilidade do tratamento do 

risco apontam que os profissionais não possuem um padrão de escolha sobre quais riscos tratar, 

mas buscam tratar todos eles obedecendo a ordem de prioridade estabelecida. Dessa forma 

podem colocar atenção e esforços em riscos que não darão retorno satisfatório à empresa (vide 

subseção 5.2.1.5). 

Quanto aos resultados das entrevistas, observou-se que na empresa estudo de caso, 

Severidade tem sido medida dentro do critério Impacto, uma vez que faz parte da escala de 

mensuração deste critério. Isso leva o usuário a entender que os dois critérios são a mesma 

coisa, enquanto, na realidade, tratam de aspectos diferentes do risco (vide capítulo 3). Apesar 

disso, 54% de todos os entrevistados afirmaram não utilizar esse critério ou utilizar 

informalmente. Esse percentual foi obtido porque os respondentes não tinham conhecimento 

desse critério e do que ele engloba. 83,33%. dos respondentes não souberam diferenciar 

Severidade de Impacto. Ainda depois das devidas explicações, o critério foi considerado difícil 

de entender por 57% da amostra de pessoas que sinalizaram dúvidas sobre algum critério.   Na 

prática, os usuários misturam o conceito dos dois critérios (GQ1: “A gente botou o nome 

[impacto] aqui, mas não interpretou como o impacto que tu descreveu aqui, a gente talvez tenha 

trocado as bolas... usou a palavra impacto quando na verdade a gente estava tratando gravidade 

(informação verbal)”27). 

A questão A37 teve predominância de respostas nos campos discordo e concordo 

parcialmente e altas dispersões, o que indica que há preocupação em tanto em tratar riscos 

externos quanto internos. Como foi visto no início da seção, Abrangência é tida como uma 

                                                
27 Entrevista concedida por GQ1. Entrevista I. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (49min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice E disponível em CD. 
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medida do Impacto no formulário da empresa. Contudo, os usuários não percebem o uso desse 

critério, uma vez que, nas entrevistas, apenas a equipe de GQ o reconheceu como um ponto 

fixo da avaliação. O restante dos entrevistados ou citou a utilização com exemplos de riscos 

que impactavam interna e externamente à organização (75% dos respondentes) ou afirmou que 

não utilizava o critério (25% dos respondentes). 

5.2.1.5 Tolerância ao risco e viabilidade do tratamento do risco 

O Quadro 13 (5) expõe resultados de concordância a respeito das opiniões dos 

respondentes do questionário sobre os critérios: Tolerância ao risco e Viabilidade do tratamento 

do risco. 

Quando 13 (5) –Tolerância ao risco e Viabilidade do tratamento do risco: resultados 
concordância 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

As questões NAR38 e VTR40 versam sobre a possibilidade não tratamento do risco, a 

primeira quanto à aceitação do risco e a segunda quando à inviabilidade do tratamento do risco. 

Apesar de essas serem possibilidades respaldadas pela literatura e pela norma ISO 31000 (ISO 

31000, 2009; PURDY, 2010; AVEN, 2011; KIRAN, 2016; SZYMAŃSKI, 2017), o nível de 

concordância dessas afirmações foi variado. É possível observar as altas dispersões, 

principalmente na VTR40, que foi a questão com maior desvio padrão e variância de todo o 

questionário, ou seja, com maior divergência de opiniões dentre as respostas. A relação entre a 

moda e média nesse quadro não indicam um padrão nas respostas, assim como os índices de 
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dispersão, indicando que ainda não há um alinhamento sobre essa postura para os respondentes. 

Opostamente, as questões NAR39 e VTR41, que são crenças voltadas para não deixar o risco 

sem tratamento, obtiveram resultados uniformes que indicam maior consenso entre as respostas. 

Na questão sobre Tolerância ao risco da entrevista, 80% dos entrevistados fizeram uma 

conexão desse critério com a fase de resposta ao risco do framework da ISO 31000 (vide 

subseção 2.2.2.1), que também está presente na ferramenta de gestão da empresa. Foi observado 

que a resposta “aceitar o risco” é mais utilizada quando não se tem poder de influência sobre o 

risco e para oportunidades. Sendo utilizada para riscos negativos poucas vezes, apenas quando 

o risco é pouco provável de acontecer (GQ10: “Tem umas situações que tem um risco que é 

inerente ao processo... aí a gente tem que aceitar (informação verbal)”28/ GQ1: “A gente 

entendeu que aceitar e potencializar pode ser para os riscos positivos e mitigar, evitar e transferir 

para os negativos” / “[em casos de impacto considerável e baixa frequência] A gente registra e 

coloca para aceitar o risco” (informações verbais)29). 

Apesar do forte vinculo da Tolerância ao risco com a resposta ao risco, eles não são a 

mesma coisa. A discussão sobre o nível de Tolerância ao risco guia a escolha da resposta ao 

risco, contudo, se a resposta ao risco for escolhida sem que antes esse critério seja avaliado, 

pode haver uma incoerência na opção escolhida. Por exemplo, se os avaliadores acharem que 

não conseguirão recursos para tratar o risco eles podem optar pela resposta “aceitar” ou 

“monitorar”. Contudo se houvesse uma discussão prévia sobre o nível de Tolerância ao risco, 

talvez percebessem que este não pode ficar sem tratamento.  

Na questão sobre Viabilidade do tratamento do risco da entrevista, o critério também foi 

vinculado com a fase de resposta ao risco da GR, mas por uma quantidade menor de 

respondentes (20% da amostra). Verificou-se que ele é pouco considerado como um critério, 

                                                
28 Entrevista concedida por GQ10. Entrevista X. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (27min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice N disponível em CD. 
29 Entrevista concedida por GQ1. Entrevista I. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (49min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice E disponível em CD. 
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tanto que obteve apenas nove (9) citações ao longo nas discussões sobre os critérios (vide 

Quadro 14 (6)). Isso ocorre porque esse critério se manifesta predominantemente como uma 

avaliação final, após toda a AR ter sido realizada e diferentes critérios terem sido utilizados 

(vide capítulo 3) (ISO 31000, 2009; KIRAN, 2016; SZYMAŃSKI, 2017). Ou seja, depois que 

o risco é avaliado por diferentes perspectivas, se tem uma visão mais expandida do risco. Assim, 

tem-se condições de visualizar qual será tratamento e decidir sobre sua viabilidade.  

Além disso a sua relevância está no planejamento, por não permitir que ações sejam 

criadas sem terem condições de serem concluídas. Na entrevista, afirmações indicaram que não 

há um padrão de seleção para o tratamento dos riscos, mas predomina a crença de que todos os 

riscos devem ter tratamento independente do cenário (GQ9: “porque a gente as vezes coloca 

uma meta, uma super meta, que tem vários pontos dentro e que a gente não consegue cumprir 

... a gente quer tratar tudo que aparece (informação verbal)”30 / SEC3: “muitas vezes a gente 

tem que tratar, a gente tem que lidar com isso sem ter muito pra onde correr (informação 

verbal)”31 / SEC2: “tudo a gente tem que correr atrás, né ?! (informação verbal)”32). Essa 

postura deve ser revista uma vez que tratar vários riscos sem uma seleção mais criteriosa pode 

gerar planos de ações que não serão concluídos, metas não atingidas, fazer com que o 

gerenciamento de riscos fique disperso, com muitas frentes de trabalho, e que os tratamentos 

sejam feitos com uma má qualidade (MOJTAHEDI, MOUSAVI e MAKUI, 2010; 

PUNNIYAMOORTHY, THAMARAISELVAN e MANIKANDAN, 2013; TAYLAN et al, 

2014). 

Outras afirmações sobre Viabilidade do tratamento do risco também apontam o uso 

inadequado desse critério: o decidir sobre a viabilidade do tratamento do risco sem antes avaliá-

                                                
30 Entrevista concedida por GQ9. Entrevista IX. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 2 arquivos .mp3 (32min/8min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice M d disponível 
em CD. 
31 Entrevista concedida por SEC3. Entrevista III. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (39min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice G disponível em CD. 
32 Entrevista concedida por SEC2. Entrevista II. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (46min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice F disponível em CD. 
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lo formalmente (PROJ5: “A gente acaba listando [apenas] os riscos que a gente acha que é 

possível de tratamento (informação verbal)33 / GQ10: “Geralmente a gente já descarta no nível 

de aceitação (informação verbal)”34). Essa postura possibilita que um risco seja descartado antes 

mesmo de ser propriamente analisado, ou seja, possibilita que um risco relevante e possível de 

ser tratado ou impulsionado, seja excluído no processo de gestão de riscos. A não utilização 

deste critério pode ocasionar na negligência de riscos relevantes para a organização. 

5.2.2 Avaliação de riscos para oportunidades 

Os entrevistados já eram cientes de que os riscos podem representar oportunidades (ISO 

31000, 2009; KARIMIAZARI et al, 2011; SZYMAŃSKI, 2017), contudo, todos afirmaram que 

a frequência em que avaliam oportunidades é muito menor do que a que avaliam riscos 

negativos. 

Também informaram que encontrar os riscos negativos é mais fácil do que encontrar os 

positivos. Algumas pessoas afirmaram que por vezes procuram oportunidades para fazer uma 

avaliação mais completa, mesmo que ela não seja evidente (PROJ5: “As vezes é difícil de a 

gente tentar encontrar o positivo quando a gente está nessa análise, mas a gente sempre tenta 

encontrar” 33/ PROJ12: “Vê, a gente faz ... mas sendo bem sincera, não sei se é a tendência do 

ser humano de pensar sempre no problema, mas a gente meio que fica forçando assim: ‘vamos 

ver coisa positiva!’”35). 

Houve depoimentos que demonstraram certa dificuldade para avaliação das 

oportunidades dentro dos critérios, sob a justificativa de falta de prática (SEC3: “Existe o 

seguinte, como a gente usa menos e usa pouco existe uma dificuldade para você tentar encaixar 

                                                
33 Entrevista concedida por PROJ5. Entrevista V. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (33min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice I disponível em CD. 
34 Entrevista concedida por GQ10. Entrevista X. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (27min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice N disponível em CD. 
35 Entrevista concedida por PROJ12. Entrevista XII. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. 
Recife, 2018. 1 arquivo .mp3 (52min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice P disponível 
em CD. 
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os critérios, entendesse? ...eu acho que é uma questão de treinamento mesmo de o fato de não 

usar tanto”36) e outros sobre o conceito da oportunidade em si e o que fazer quando ela é 

identificada, como afirma o entrevistado GQ1: 

“Eu tenho poucas memórias, mas eu sei que o positivo gerava discussões e 

entendimentos diferentes das pessoas que estavam participando do processo. 

A gente colocou assim, vê [mostrou uma avaliação passada]: ‘o risco de áreas 

mais autônomas em gestão’. Isso já gerou discussão! Isso é um risco mesmo? 

Aí como é que é? O risco fica lá e a gente faz alguma coisa ou isso acontece 

normalmente? Ou ele pode acontecer e a gente vai dar um empurrãozinho para 

ele acontecer.... ?”37 

Este último depoimento foi de um dos líderes da área de Gestão da Qualidade, que é 

responsável pelo desenvolvimento e comunicação do processo. Isso indica que não há padrão 

nem orientação formal sobre esse assunto na empresa. Contudo, isso não reflete 

necessariamente uma dificuldade na utilização dos critérios, mas uma falha no estabelecimento 

do contexto (vide subseção 2.2.2.1). Não há respostas imutáveis para as perguntas feitas por 

GQ1. A ISO 31000, orienta que a própria empresa deve estabelecer o seu contexto, ou seja, os 

limites da sua gestão de riscos (RAMOS, 1965; SEIDL, 2007; MASSINGHAM, 2010; 

GJERDRUM e PETER, 2011) e depois disso criar um processo que seja fácil e intuitivo para 

melhor uso. 

 

 

 

                                                
36 Entrevista concedida por SEC3. Entrevista III. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (39min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice G disponível em CD. 
37 Entrevista concedida por GQ1. Entrevista I. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (49min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice E disponível em CD. 
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6    DISCUSSÕES 
 

Neste capítulo são realizadas as discussões finais sobre a pesquisa através da exposição 

dos achados. 

6.1 ACHADOS DA PESQUISA 

Nessa seção são sumarizados os achados da pesquisa e discussões finais sobre esses 

resultados. 

6.1.1 Confronto dos resultados com o objetivo geral e com os 

objetivos específicos 

Para o confronto dos resultados com o objetivo geral e específicos dessa pesquisa, tem-

se a Figura 7 (6).  Ela representa a utilização de todos os critérios, que foram expostos 

separadamente na subseção 5.2.1, dentro do processo de GR sugerido pela ISO 31000 (vide 

figura 2 (2)). Na figura, cada critério está com a borda de uma cor para que fique mais fácil a 

visualização de sua repetição ao longo do processo. 

O objetivo específico um (1) (identificar na literatura critérios da qualidade do produto 

para avaliação de risco operacional através de revisão sistemática), foi alcançado no capítulo 3, 

a qual expõe a revisão da literatura realizada e os 15 critérios encontrados.  

Na Figura 7 (6) tem-se o resultado do objetivo específico dois (2) (identificar na literatura 

critérios da qualidade do produto para avaliação de risco operacional através de revisão 

sistemática). Nela é possível confirmar que todos os critérios levantados na pesquisa são de fato 

utilizados de alguma forma dentro do processo de GR. Somado a análise do Gráfico 1 (5), no 

qual o critério com menor nota de importância atingiu a média de 8,36, é possível concluir que 

todos eles possuem relevância para o processo, mesmo que não sejam avaliados de forma 

explicita nos formulários padrões da empresa estudo de caso. 
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Figura 7 (6) – Utilização dos critérios de qualidade do produto para a avaliação de riscos 
operacionais na construção civil, com base na ISO 31000 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2019) 
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critérios de qualidade do produto para avaliação de riscos operacionais, são utilizados na 

construção civil). 

Ainda na Figura 7 (6) observa-se que nem todos os critérios são utilizados apenas na 

fase de avaliação de riscos. Alguns deles também são utilizados na identificação, na análise e 

no tratamento dos riscos. Também é possível identificar que alguns critérios são avaliados 

dentro de outros, como subcritérios (representados da figura com tamanhos menores e setas 

ligando ao critério no qual ele é avaliado). Este é o caso da Funcionalidade que é avaliada dentro 

do critério Cliente e Conformidade com os requisitos. Também é o caso de todos os critérios 

que podem ser avaliados dentro do critério Impacto (vide subseção 6.1.2). 

Outros critérios podem ser avaliados de diferentes formas durante o processo de GR. 

Como o caso do Recurso, que é utilizado como um critério separadamente na identificação dos 

riscos, é um subcritério na análise e avaliação de risco e mesmo nessa condição ainda tem 

subcritérios ligados a ele na AR (Habilidade técnica e Custo).Nesse mesmo contexto, observa-

se que o Custo é um critério que também pode ser utilizado em todas as etapas da GR. Isso 

reflete a importância desses critérios na gestão administrativa.  

O critério Consequência se mostrou crítico para a fase de análise de riscos tanto nas 

descrições da ISO 31000 (2009), quanto na prática para os respondentes. Além disso, também 

se faz presente dentro da análise do Impacto. A maioria dos critérios se concentram na etapa de 

avaliação de riscos da GR, como a abrangência, Legislação, Severidade, Tempo, Conformidade 

com os requisitos, Funcionalidade, Frequência e Clientes. Contudo, por mais que concentrados, 

mostraram ser utilizados com diferente pesos e formas durante as avaliações. 

Observa-se também que alguns critérios têm uma maior dependência de outros ou de 

fases específicas da GR, sendo avaliados apenas quando acionados por eles, como 

Funcionalidade e Habilidade Técnica, respectivamente.   
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Na Figura 7 (6) é possível identificar a repetição desses critérios dentro do processo de 

GR, contudo, isso não significa que os critérios que aparecem mais vezes são os mais citados 

dentro de outros critérios. Figura 8 (6) faz essa representação assim como aproxima os critérios 

mais relacionados. 

Figura 8 (6) – AC entrevista (questão 7): nuvem de palavras 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2019) 

Esses resultados refletem o uso desordenado e sem padronização dos critérios. Cada 

avaliador tem uma preferência por critérios diferentes ou optam pelos critérios a serem 

avaliados conforme sua experiência tornando a avaliação mais pessoal e menos objetiva 

(ROVAI, 2005; KARIMIAZARI et al, 2011). Foi visto na seção 2.2 que a subjetividade é 

enriquecedora para a GR, pois expande e aprofunda a análise ao discutir riscos sobre diferentes 

pontos de vista (EMBLEMSVÅG, 2010; MASSINGHAM, 2010; TAYLAN et al, 2014; 

YILDIZ, 2014; JIN et al, 2017). Contudo, essa situação se trata de uma disfunção da 

subjetividade, pois ela tem superado o próprio método quando adiciona às métricas propostas 

pela empresa outros fatores de avaliação (MHATRE; KIRAN, 2016; THAKKAR e MAITI, 

2017). Dessa forma não é possível identificar um padrão nas avaliações e consequentemente 

avaliar se elas têm sido feitas conforme o esperado pela organização. A subjetividade é benéfica 

e enriquecedora quando é controlada por um padrão, pois apenas dessa forma é possível 
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comparação entre os resultados e tomada de decisões seguras (ABDUL-RAHMAN, WANG e 

LEE, 2013; ROSTAMI e ODUZA, 2017; BORGONOVO, 2018). 

Portanto, o resultado mostra que não basta apenas ter um processo de GR, mas que ele 

precisa ser completo, conforme as necessidades da empresa, claro e monitorado (ISO 31000, 

2009; GJERDRUM e PETER, 2011; HARRINGTON VOEHL e WIGGIN, 2012; ZHAO et al, 

2014; IBÁÑEZ et al, 2016). Essas três características não foram encontradas no estudo de caso. 

Pois os entrevistados afirmaram sentir falta de alguns critérios (vide quadro 8 (4)), 

demonstraram não ter clareza sobre os critérios que utilizam, visto que nem todos os 

participantes reconheceram os critérios formais utilizados pela empresa para medir os riscos 

operacionais (vide Gráfico 2 (5)), e afirmam não ter monitoramento das ARs realizadas. 

6.1.2 Impacto 

Ao longo a exposição e análise dos resultados, ficou evidente o vínculo do Impacto com 

os demais critérios. O Quadro 14 (6) expõe a quantidade de citação de cada critério dentro da 

discussão sobre outros critérios nas entrevistas. O Impacto obteve a maior pontuação, com uma 

diferença de 39% para o segundo colocado.  

Quando 14 (6) – AC entrevista (questão 7): contagem de palavras 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2018) 

Esta é mais uma evidência da discussão iniciada na subseção 4.2.1.4, a qual trata da 

utilização dos demais critérios dentro do critério Impacto e da expansão do seu conceito. Este 
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resultado aponta que há um entendimento comum entre os participantes que, ao invés de o 

Impacto ser avaliado pelo levantamento dos efeitos (MOJTAHEDI e MOUSAVI, 2010), ele 

pode ser avaliado pela própria relevância dos efeitos. Ou seja, ao invés de avaliar se um risco 

tem impacto no cliente e no custo, por exemplo, ele é avaliado sobre o quanto que os clientes e 

os custos são impactados. 

A Figura 9 (6) ilustra o achado sobre o uso do Impacto. Nela ele está em evidência e todos 

os outros critérios estão ligados a ele e contribuem para a sua mensuração, sendo considerados 

dentro dele como subcritérios. 

Figura 9 (6) – Relação do critério Impacto com os demais 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2019) 

Quando, na análise de uma situação, esses subcritérios existem e podem ser avaliados, 

tem-se o risco. Ao avaliar diferentes riscos, cada subcritério terá uma relevância diferente, tendo 

um peso maior ou menor de acordo com as características dos riscos. Nas discussões geradas 

por essa análise, é possível prever se o risco representa uma possibilidade negativa para a 

empresa ou positiva – oportunidade e assim tomar decisões sobre ele. Em ambas as situações, 

a materialização do risco gera impacto em diferentes locais apontados pelos subcritérios. Dessa 

forma, o impacto tem origem na soma de todos os outros critérios. 
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Essa forma de avaliação do Impacto credita a ele um peso maior e dispensa a utilização 

dos outros critérios separadamente. Contudo, quando não há o levantamento prévio e 

padronização dos critérios que serão considerados dentro do Impacto, as avaliações dos riscos 

não ficam padronizadas, podendo cada risco ser avaliado de uma forma e peso diferentes. Isso 

fornece uma avaliação dos riscos não confiável para a priorização dos tratamentos e utilização 

dos recursos da empresa. Dessa forma, tendo conhecimento dessa supervalorização do Impacto, 

as empresas devem optar por incluir nos seus SGQs a avaliação expandida desse critério, 

adicionando métricas que englobem todos os critérios que devem ser considerados dentro dele. 

Ou elas podem delimitar o conceito de Impacto e dos demais critérios e investir em educação e 

treinamento para a garantia do uso adequado pelos usuários. 

6.1.3 Habilidade técnica e clientes 

Dos critérios pesquisados, Habilidade técnica e Clientes foram enfatizados pelos 

entrevistados quanto à utilização deles dentro e fora do processo de GR. Habilidade Técnica é 

utilizada para (1) a capacitação e desenvolvimento dos colaboradores para realizar a GR e para 

realizar as ações decorrentes dela e (2) para a seleção da equipe de GR. O critério Cliente é 

utilizado (1) previamente a para coletar informações sobre as preferências e os requisitos dos 

clientes para que isso seja considerado na GR e (2) depois também é considerado no tratamento 

dos riscos e ações. Dessa forma os dois critérios são utilizados como entradas e saídas do 

processo de avaliação de riscos, conforme representa a Figura 10 (6). 
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Figura 10 (6) – Relação dos critérios Habilidade técnica e clientes com a gestão de riscos 

 

 

Fonte: elaborado pela autora (2019) 
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internos mais relevantes. Já o contrário pode não trazer ganhos perceptíveis para a empresa e 

para os clientes. 
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7    CONCLUSÕES 
 

Neste capítulo são destacadas as contribuições da pesquisa (7.1). Também são 

apresentadas as limitações da pesquisa (7.2) e indicações para estudos futuros (7.3). 

7.1 CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

Esta pesquisa confrontou as orientações da literatura com a realidade prática de uma 

construtora. Foi possível identificar o uso dos critérios de avaliação de riscos operacionais e 

com isso descobrir falhas na sua utilização, critérios que são complementares uns dos outros, 

melhores momentos da GR para a utilização de cada um deles e conhecer qual o entendimento 

que as pessoas têm tido sobre AR. Ao expor a realidade e analisá-la é possível olhar para a 

gestão de riscos com uma visão mais crítica quanto ao processo e a qualidade das avaliações. 

Dessa forma sistemáticas podem ser melhoradas, pessoas são melhor orientadas e a GR pode 

alcançar resultados com maior assertividade e eficiência. Os achados desta pesquisa 

representam, portanto, contribuições acadêmicas e implicações práticas para a gestão de riscos 

das organizações. A seguir listagem de contribuições: 

• Pesquisa em uma lacuna teórica 

No levantamento bibliográfico para essa pesquisa, a lacuna teórica dos 

estudos sobre gestão de riscos operacionais na construção civil ficou evidente. 

Sendo necessário visita às literaturas correlatas para iniciar o estudo sobre este 

recorte da temática. Com isso há contribuição de nova pesquisa para esse grupo 

de interesse, proporcionando melhor compreensão da gestão de riscos 

operacionais na perspectiva da Gestão da Qualidade. 

• Conhecimento de novos critérios e possibilidade de aprimoramento das 

ferramentas de gestão 
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A exposição de quinze (15) critérios da qualidade do produto para a 

avaliação de riscos operacionais na construção reunidos através de um 

levantamento bibliográfico, concentra as informações e facilita o acesso aos 

usuários de GR e estudiosos da área. Ter consciência dos critérios que podem 

ser utilizados na gestão de riscos estimula o pensamento crítico para criação ou 

ajuste de processos de gestão de riscos. Como afirma SEC2:  

“Achei ótimo ver outros pontos de vista sobre os critérios.... [vou] usar como 

base para fazer minha próxima análise de risco. Porque realmente você olhar 

o risco sobre esses pontos de vista traz muito mais coisas, que hoje a gente 

não está registrando aqui.”38 

•  Conhecimento da aplicação da GR no mercado e possibilidade de 

aprimoramento das ferramentas de gestão 

Além da exposição dos critérios, saber como eles são articulados permite 

reconhecer boas e más práticas da AR e com isso criar ou tornar processos 

existentes mais robustos e a prova de falhas. O uso despadronizado dos critérios, 

o mau entendimento de suas definições, a supervalorização do Impacto e o 

direcionamento do foco da GR para o produto são exemplos de saídas relevantes 

para a criação e manutenção de gerenciamento de riscos. 

• Esclarecimento e orientações sobre o atendimento ao requisito de GR das 

normas ISO e PBQP-h 

Esta pesquisa também tem utilidade orientativa para construtoras que 

desejam atender ao requisito de GR do PMCMV. Pois expõe as exigências, 

explica o processo de GR da ISO 31000, exemplifica sua aplicação pelo uso dos 

                                                
38 Entrevista concedida por SEC2. Entrevista II. [Dez. 2018]. Entrevistador: Clarissa Frade de Araújo. Recife, 
2018. 1 arquivo .mp3 (46min). A entrevista na íntegra encontra-se transcrita no Apêndice F disponível em CD. 
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critérios de qualidade do produto para a avaliação de riscos operacionais e faz 

considerações sobre os resultados. 

7.2 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

A pesquisa possui limitação quanto a generalização, visto que foi realizada com apenas 

uma construtora vinculada ao PMCMV e que tinha uma experiência ainda pequena com gestão 

de riscos. 

A escassez da literatura sobre de riscos operacionais na construção civil também foi uma 

limitação. Dessa forma foi preciso consultar literaturas correlatas para elencar os critérios e 

criar o questionário e a entrevista. 

7.3 ESTUDOS FUTUROS 

Para estudos futuros, sobre gestão de riscos, indica-se aprofundamento no uso do critério 

Impacto, a proposição de um modelo que delimite a utilização de cada critério apresentado e o 

uso da gestão de riscos para avaliação de oportunidades. 

Também se indica estudos na construção civil sobre as novas exigências da revisão 2015 

da ISO 9001, como gestão de mudança e gestão de recursos. 
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APÊNDICE A - Desdobramentos dos critérios da qualidade do 

produto para avaliação de riscos operacionais 
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APÊNDICE B - Questionário da pesquisa 

Como os critérios da qualidade para avaliação de riscos operacionais são utilizados na 
construção civil, com base na ISO 31000 

Prezado(a) Senhor(a), 

Venho por meio deste convidá-lo (a) para participar, de forma voluntária, de uma pesquisa de 

Mestrado em Administração do Programa de Pós Graduação em Administração - PROPAD, da 

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, sob a orientação da Prof. Drª. Taciana Barros 

Jerônimo. O objetivo da pesquisa é identificar como os critérios da qualidade para avaliação de 

riscos operacionais são utilizados na construção civil, com base na ISO 31000. 

As informações fornecidas tem caráter sigiloso e terão finalidades exclusivamente acadêmicas. 

A previsão é de que o questionário não levará mais 20 minutos para ser preenchido. 

Estou à disposição para eventuais esclarecimentos. Desde já agradeço sua participação,  

Clarissa Frade de Araújo 

IDENTIFICAÇÃO 

Nome:___________________________________________________     Idade:___________ 

Sexo: (   ) Feminino  (   ) Masculino 

Formação (ex.: graduação em engenharia civil, pós em estradas):_______________________ 

Tempo de empresa (escreva o número e o indicador de tempo. Ex.: 4 anos): _______________ 

Área em que atua: 
(   ) Gestão Estratégica de Pessoas  (   ) Gestão da Qualidade I  (   ) Processos industriais  (   ) 
Projetos  (   ) Suprimentos EC  (   ) Relacionamento com o Cliente  (   ) Suprimentos Obra 

Cargo: ______________________________ 

AVALIAÇÃO DE RISCOS 

De acordo com a sua prática na organização, assinale uma alternativa na escala de concordância 
para cada afirmação:  

1 - discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - nem concordo nem discordo; 4 - concordo 
parcialmente; e 5 - concordo totalmente 

1. Faço uma análise detalhada do cenário ao avaliar os riscos (   ) 
2. Avalio os riscos utilizando sempre os mesmos critérios (   ) 
3. Avalio os riscos instintivamente, não utilizando a padrões de avaliação (   ) 
4. Busco avaliar riscos com a equipe (   ) 
5. A etapa de avaliação de riscos da gestão de riscos é importante (   ) 
6. Utilizo aspectos da qualidade na avaliação de riscos (   ) 
7. Avalio riscos levando em consideração questões relacionadas à qualidade do produto 

(   ) 
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CRITÉRIOS DE QUALIDADE NA AVALIAÇÃO DE RISCOS OPERACIONAIS 

De acordo com a sua prática na organização, assinale uma alternativa na escala de concordância 
para cada afirmação:  

1 - discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - nem concordo nem discordo; 4 - concordo 
parcialmente; e 5 - concordo totalmente 

I - HABILIDADE TÉCNICA DA EQUIPE E RECURSOS 

AFIRMAÇÃO 1 2 3 4 5 

8. Seleciono a equipe de gestão de riscos 
considerando a capacitação técnica das pessoas 
sobre o processo de gestão de riscos 

     

9. Seleciono a equipe de gestão de riscos 
considerando o conhecimento das pessoas sobre o 
risco 

     

10. Praticar gestão de riscos gera maior 
aprendizado sobre o processo do que um 
treinamento formal 

     

11. Em riscos mais complexos coloco pessoas 
com mais experiência em gestão de riscos para 
lidar com eles 

     

12. Gerencio riscos com a equipe mesmo ela não 
tenha capacitação técnica sobre o risco 

     

13. Quando julgo necessário, solicito mais 
recursos a fim de tratar melhor os riscos (pessoas, 
materiais, maquinários, tecnologias, processos, 
tempo, Sistema de Gestão de Riscos, Sistema de 
Gestão da Qualidade) 

     

14. Não me sinto confortável em solicitar recursos 
extras para tratamento de riscos (pessoas, 
materiais, maquinários, tecnologias, processos, 
tempo, Sistema de Gestão de Riscos, Sistema de 
Gestão da Qualidade) 

     

 

II - CUSTO, TEMPO E LEGALIDADE 
AFIRMAÇÃO 1 2 3 4 5 

15. Priorizo os riscos de baixo investimento e/ou 
custos de tratamento 

     

16. Riscos devem ser tratados não importando o 
valor do tratamento 

     

17. Foco mais na necessidade do tratamento do 
risco do que no tempo que precisarei gastar para 
gerenciá-lo 
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18. Priorizo os riscos com menor 
cronograma/tempo de tratamento 

     

19. Priorizo tratar riscos que têm implicações 
legais para a empresa (com o PMCMV, com a 
CEF, com a legislação e regulamentações...) 

     

 
III - CONFORMIDADE COM REQUISITOS, FUNCIONALIDADE E CLIENTES 

AFIRMAÇÃO 1 2 3 4 5 

20. Priorizo tratar riscos que interferem nas 
exigências e restrições técnicas do projeto da casa 

     

21. Priorizo tratar riscos que interferem nas 
necessidades e restrições dos clientes quanto à 
casa 

     

22. Priorizo tratar riscos que interferem na 
funcionalidade da casa para o cliente  

     

23.  No tratamento do risco evito estabelecer 
atividades que interfiram na usabilidade da casa 
para o cliente 

     

24. Priorizo tratar riscos que interferem na 
confiabilidade do cliente quanto a casa 

     

25. Priorizo tratar riscos que influenciam nas 
expectativas dos clientes quanto a casa 

     

26. Priorizo tratar riscos que influenciam na 
percepção do cliente quanto à estética da casa 

     

27. Priorizo tratar riscos que influenciam na 
satisfação do cliente 

     

 
IV - FREQUÊNCIA, CONSEQUÊNCIA, IMPACTO, SEVERIDADE E ABRANGÊNCIA 

AFIRMAÇÃO 1 2 3 4 5 

28. Priorizo tratar riscos de maior frequência 
     

29. Não me atenho em riscos pouco prováveis 
     

30. Utilizo ferramentas da qualidade para listar as 
consequências dos riscos (ex.: checklists, 
brainstorming, 6M...) 

     

31. Faço análise apenas das consequências mais 
prováveis, sem investir tanto tempo nas menos 
prováveis  

     

32.  Não coloco minha atenção em riscos com 
baixo impacto 

     

33. Priorizo tratar riscos com maior potencial de 
efeitos 

     

34. Priorizo tratar vários riscos com menor 
potencial de efeitos do que apenas um com maior 
potencial de efeito 
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35. Priorizo tratar riscos com maior gravidade 
     

36. Priorizo tratar vários riscos menos graves do 
que apenas um mais grave 

     

37. Priorizo tratar os riscos internos à organização 
do que os externos 

     

 
V - TOLERÂNCIA AO RISCO E VIABILIDADE DE TRATAMENTO 

AFIRMAÇÃO 1 2 3 4 5 

38. Nem todos os riscos precisam ser tratados 
     

39. Todos os riscos devem ser tratados ou estar 
em observação 

     

40.  Algumas vezes é melhor tolerar o risco do que 
investir em seu tratamento  

     

41. Busco várias alternativas para tornar viável o 
tratamento dos riscos 

     

 
SISTEMÁTICA DE AVALIAÇÃO DE RISCOS 
42. De acordo com sua opinião, dê uma nota de importância de 0 a 10 para cada item de 
avaliação de risco  

(   ) Conformidade com os requisitos (atendimento aos requisitos do projeto e expectativas 
quanto ao produto/serviço no qual o risco se envolve) 

(   ) Funcionalidade (implicação do risco na funcionalidade do produto ou serviço; 
adequação ao uso) 

(   ) Habilidade técnica (habilidade técnica/expertise dos envolvidos em lidar com o risco 
em avaliação) 

(   ) Recurso (disponibilidade de recursos para o tratamento do risco - pessoas, materiais, 
maquinários, tecnologias, processos, tempo, Sistema de Gestão de Riscos, Sistema de 
Gestão da Qualidade) 

(   ) Cliente (interferência do risco na percepção e satisfação dos clientes quanto ao 
produto/serviço) 

(   ) Legislação (implicações legais do risco) 

(   ) Frequência (intervalo/ritmo/periodicidade em que o risco ocorre) 

(   ) Tempo (tempo de exposição ao  impacto do risco, período de tempo do impacto, 
tempo até a solução) 

(   ) Consequência (resultado de uma causa) 

(   ) Impacto (efeito negativos e positivos da consequência) 

(   ) Severidade (magnitude da falha ou oportunidade) 

(   ) Abrangência (Interna - parceiros, dentro da empresa X Externa - governos, mercado) 

(   ) Custo (do tratamento do risco; impactos financeiros) 

(   ) Nível de aceitação do risco 

(   ) Viabilidade do tratamento do risco 
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43. Assinale com um “X” quais dos critérios abaixo você efetivamente utiliza ao avaliar riscos 
(marque quantos itens julgar necessário) 

(   ) Conformidade com os requisitos (atendimento aos requisitos do projeto e expectativas 
quanto ao produto/serviço no qual o risco se envolve) 

(   ) Funcionalidade (implicação do risco na funcionalidade do produto ou serviço; 
adequação ao uso) 

(   ) Habilidade técnica (habilidade técnica/expertise dos envolvidos em lidar com o risco 
em avaliação) 

(   ) Recurso (disponibilidade de recursos para o tratamento do risco - pessoas, materiais, 
maquinários, tecnologias, processos, tempo, Sistema de Gestão de Riscos, Sistema de 
Gestão da Qualidade) 

(   ) Cliente (interferência do risco na percepção e satisfação dos clientes quanto ao 
produto/serviço) 

(   ) Legislação (implicações legais do risco) 

(   ) Frequência (intervalo/ritmo/periodicidade em que o risco ocorre) 

(   ) Tempo (tempo de exposição ao  impacto do risco, período de tempo do impacto, 
tempo até a solução) 

(   ) Consequência (resultado de uma causa) 

(   ) Impacto (efeito negativos e positivos da consequência) 

(   ) Severidade (magnitude da falha ou oportunidade) 

(   ) Abrangência (Interna - parceiros, dentro da empresa X Externa - governos, mercado) 

(   ) Custo (do tratamento do risco; impactos financeiros) 

(   ) Nível de aceitação do risco 

(   ) Viabilidade do tratamento do risco 

(   ) Outro _________________________________ 
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APÊNDICE C – Roteiro de entrevista semiestruturada da pesquisa 

Como os critérios da qualidade para avaliação de riscos operacionais são utilizados na 
construção civil, com base na ISO 31000 

Prezado(a) Senhor(a), 

Venho por meio deste convidá-lo (a) para participar, de forma voluntária, de uma pesquisa de 

Mestrado em Administração do Programa de Pós Graduação em Administração - PROPAD, da 

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, sob a orientação da Prof. Drª. Taciana Barros 

Jerônimo. O objetivo da pesquisa é identificar como os critérios da qualidade para avaliação de 

riscos operacionais são utilizados na construção civil, com base na ISO 31000. 

Com a sua autorização, esta entre vista será gravada. As informações fornecidas tem caráter 

sigiloso e terão finalidades exclusivamente acadêmicas. 

A previsão é de que esta entrevista tenha a duração de 1h. 

Estou à disposição para eventuais esclarecimentos. Desde já agradeço sua participação,  

Clarissa Frade de Araújo 

Orientações para o pesquisador: 

• Analisar previamente as respostas do questionário; 

• Levar questionário impresso; 

• Apresentar o objetivo da pesquisa ao entrevistado (usar texto introdutório); 

• Informar que a entrevista será gravada; 

• Relembrar ao entrevistado os seguintes conceitos: 

o Risco: o efeito da incerteza nos objetivos 

o Consequência: resultado da concretização do risco  

o Impacto: efeito negativos e positivos da consequência 

• Nas perguntas em que se faz necessário mostrar a lista de critérios, criar um 
ambiente em que o entrevistado se sinta a vontade para analisar sem pressa. 

Roteiro de entrevista semiestruturada: 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa? 

2. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

3. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você acha que isso 

ocorre? 
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4. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos critérios na 

avaliação de riscos? Quais? 

5. Qual critério é menos valorado por você? Por que? 

6. Quais critérios você percebe que não são valorados pela empresa? Por que você 

acha que isso ocorre? 

7. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os riscos? 

Qual (is)? (mostrar lista de critérios no questionário impresso)  

8. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é importante? 

Quais? Por que? (mostrar lista de critérios no questionário impresso) 

9. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? (critérios padrão da 

empresa + mostrar lista de critérios no questionário impresso). Qual (is)? Por 

que? 

10. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que frequência? 

11. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade para a 

avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em quais 

critérios? Por que? (mostrar lista de critérios no questionário impresso) 

12. Você de fato acredita no uso dos critérios escolhidos pela empresa para 

avaliação eficaz do risco operacional? Por que?  

13. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua equipe? 

14. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a empresa 

fornece? 

15. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade na 

avaliação de riscos operacionais? Quais? 
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APÊNDICE D – Análise de conteúdo: Citação de critérios dentro 

de outros 

 

 

 

 

Legenda: 
ABG: abrangência 
CL: cliente 
CR: conformidade com os requisitos 
CSQ:  consequência 
CUST: custo 
FR: frequência 
 
 

FU: funcionalidade 
HT: habilidade técnica 
I: impacto 
L: legislação 
NAR: nível de aceitação do 
risco 
 

R: recurso 
SEV: severidade 
IMP: impacto 
VAB: viabilidade do 
tratamento do risco 
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APÊNDICE E – Transcrição entrevista GQ1 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa?

A gente faz uma multiplicação, de probabilidade versus o impacto e chega, como 

se fosse em um nível do risco, aí a gente usa um parâmetro de “um, três, cinco” para 

classificar e fazer a multiplicação onde quando a gente avalia a probabilidade de ele 

acontecer, é pouco provável ou muito provável. E consequência? Vê, a gente uma 

consequência, no formulário tem, mas ele não interfere assim, não ele não tem peso, eu 

acho que a gente utiliza a consequência pra analisar como preencher a questão da 

gravidade, do impacto, mas ele não é uma variável, assim a gente coloca lá um texto, e 

eu acho que quando a gente avaliar a probabilidade desse impacto, ele acaba interferindo 

na classificação do impacto. 

2. Algum critério é mais priorizado por você? Por que?

 Acho que não porque ... a classificação do nível do risco, é a multiplicação dos dois 

com o mesmo peso, eu acho que eu não faço muita distinção não para falar a verdade. 

3. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você acha

que isso ocorre?

De cabeça eu não percebo que tenha alguma tendência para isso não. Acredito que 

sim [é equilibrado].  

4. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos critérios

na avaliação de riscos? Quais?

Existe, é justamente o que eu te disse do “Um, três, cinco”, a gente nomeou o quê 

que é um, o quê que é três e o quê que é cinco para dar... para não ficar uma coisa muito 

solta. Há alguma dificuldade no uso desses parâmetros? Tem um pouco, porque 

quando a gente aborda um determinado assunto, sempre surge alguma polêmica assim, 

não é uma coisa exata.  A cada critério que a gente cria é,  essa classificação não é muito 
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exata, sempre cai um pouco no juízo de valor.  Eu percebo que algumas pessoas quando 

vão analisar, principalmente a questão da probabilidade, as pessoas caem numa armadilha 

muito grande, assim, o impacto também na verdade. Tem algumas armadilhas nessa 

avaliação que eu consigo perceber uma certa tendência. por exemplo, as pessoas pensam 

assim: Mas tem o risco de acontecer tal coisa que é muito grave, exemplo, poxa essa sala 

aqui é segura? Vamos avaliar do ponto de vista de segurança, análise de risco de 

segurança, que a gente está fazendo. A pessoa faz: “Não pô, mas e se acontecer de alguém 

começar a martelar a parede do lado, soltar o parafuso desse ar condicionado e ele cair na 

tua cabeça, pode te matar”. Tá ligado? Porque quando você tá falando de risco o céu é o 

limite. Se você quiser imaginar uma situação muito específica, muito absurda, com a 

probabilidade baixíssima de acontecer mas que vai ocasionar uma morte a pessoa acha 

que isso é tipo.. “não, tem que colocar!” Mas a gente tem que filtrar muito quando vai 

fazer a análise de risco. Tem algum parâmetro para esse filtro? bom senso. É aí se 

alguém for por esse caminho, assim... tudo bem, eu entendi que realmente se uma 

condicionado cair na cabeça de alguém é muito grave, mas a chance disso acontecer é  

tão baixa que não deva ser considerado essa amostra, a gente tem que pensar no que é 

mais relevante, isso realmente é relevante? Faz esses questionamentos.  Não sei se tem 

uma forma mais fácil de as pessoas não caírem nessa armadilha daí, quando começam a 

pensar em consequências e riscos e etc, mas é bem comum dar umas viajadas assim, 

pensar situações muito específicas, muito pouco prováveis, e aí, enfim. Aí considera 

assim: por exemplo, a probabilidade é mínima, mas o impacto é gigante. E o contrário? 

A gente registra e coloca para aceitar o risco, nesses casos. Pronto, aí a classificação que 

a gente tem a seguinte a probabilidade: a gente colocou um como raramente, três 

eventualmente e cinco sempre. Eu nem sei se essas palavras são adequadas, mas a gente 

tenta não ser muito burocrático, isso aqui é para dar um Norte assim, sem muita 

burocracia. Sempre assim, tem uma vez que isso não acontece – é sempre. E impacto a 
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gente coloca um como sendo impacto dentro do setor ou que tem uma gravidade baixa, o 

três a gente coloca intersetorial ou uma gravidade moderada e o cinco, impactos na gestão 

estratégica ou do negócio por ter uma gravidade alta. Inicialmente a gente tinha colocado 

só dentro do setor, intersetorial, estratégico tananam, mas às vezes a gente enxerga que 

mesmo sendo dentro de um único setor pode ser uma coisa mais grave, então isso aí é 

uma coisa outra ou outra, dá esses dois parâmetros para avaliar o impacto das 

consequências.   

5. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os 

riscos? Qual (is)?  

Conformidade com os requisitos: Acontece de a gente identificar isso como um risco, 

coloca o risco de não atender a nananam, risco de não conformidade, a gente já usou 

dessa forma, não como um critério mas como sendo o próprio risco. 

Cliente: Eu acho que cliente é algo que a gente avalia dentro de impacto. Quando a gente 

vai ver essa questão da gravidade, indiretamente a gente já fez essa análise “não porque 

esse daí é muito grave porque chega no cliente”. Eu acho que a gente joga muita coisa 

dentro de impacto, é como se fosse assim, talvez a gente usasse outros critérios para 

definir o grau da gravidade, do impacto. Cliente a gente com certeza já utilizou. 

Habilidade técnica: eu acho que habilidade técnica não. Eu acho que vai mais para o ponto 

de recurso mesmo ou às vezes simplesmente é um problema que a gente não tem a solução 

mesmo e aí não é muito habilidade técnica é mais porque aquilo está passível acontecer 

mesmo e ok, tudo bem. 

Recurso: sim. Eu acho que recurso a gente considera na resposta ao risco, no tratamento. 

Acontece de não ter pernas para resolver um problema? Acho que não pelo menos 

das experiências que eu lembro se algo era muito relevante e a sabe que tem de alguma 

forma de atuar, mesmo que difícil, nem que a gente joga mais para frente a ação, mas 

acho que a gente pontua. A gente não tem burlado, no sentido de tirar. É difícil isso do 
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engavetar porque o próprio direcionamento que a gente dá no formulário não permitiria 

isso, a gente não conduziria isso, porque aqui a gente diz que quando o nível do risco é 

classificado como alto o tratamento esperado tomar ações para tratamento com 

prioridade, ter um monitoramento com a frequência definida e se aceitar o risco, precisa 

no mínimo ter monitoramento. Se aceitar por algum motivo, mas, assim, o próprio 

direcionamento que a gente dá é de engavetar. Inclusive, em termos de auditoria, se for 

visto algo assim é considerado inadequado, sabe? 

Agora tem uma coisa que eu acabei de perceber um erro aqui nesse formulário... um erro 

não, uma falha na verdade. A gente tá fazendo essa matriz de multiplicação da 

probabilidade vezes o impacto e a gente coloca a planilha para fazer a classificação. Você 

preenche probabilidade, impacto, multiplica e já dá classificação. Baixo, médio, alto. E o 

erro que eu percebi é que o baixo ele pode ser um ou três o médio ele pode ser 5 ou 9 e a 

gente não tá distinguindo isso, está tratando 1 e 3 como a mesma coisa, 5 e 9... talvez o 

resultado, por mais que mostre que é médio, devesse mostrar o número para dentre eles 

tem outra priorização. Até pode ser uma besteira, por exemplo, a data da ação que eu vou 

tomar, se esse aqui é mais importante eu boto esse primeiro. É uma besteira, mas talvez 

fosse importante, a pessoa vai diferenciando. Eu estou considerando tudo igual, por 

exemplo 15 e 25 tá igual a 3,5,9, 1 e 3 tá igual e quanto mais grave mais gritante a 

diferença.   

Legislação: Eu acho que legislação é, dependendo do setor quando é mais ligado assim... 

assim sustentabilidade, acaba pesando sim, mais uma vez na questão da gravidade do 

impacto. 

Impacto: esse aqui já é o próprio. 

Consequência:  A consequência que eu te disse. Não é um número. A gente descreve a 

consequência. Inclusive tem uma certa dificuldade em descrever a consequência, que é o 

seguinte: tem reações em cadeia. O que eu considero? Eu considero o que está na pronta? 
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a primeira?... e “pode” acontecer essa. A consequência vez ou outra ela já levou a gente 

ter algumas discussões, divergências e dúvidas. A gente presenciou isso, tem a 

consequência isso, ok, mas isso é a consequência final? acontece isso, que acontece isso, 

que pode acontecer isso, ou isso... aí as vezes fica essa coisa meio ... é difícil, nem sempre 

é uma relação direta causa-consequência.  

E o fato de ser descrito e não medido? eu nunca tinha pensado sendo medido.  Se 

fosse medido um número como os outros, a gente discutiria as possíveis consequências e 

faria uma análise mais global assim, menos detalhada: isso, que pode levar isso, que leva 

a isso... isso daí talvez, apesar de ser mais abstrato fosse mais adequado, porque as vezes 

dá uma certa dificuldade, você escrever assim que “isso leva a consequência, se esse risco 

acontecer a consequência vai ser tal”. Tem vezes que é muito direto, que você de cara 

assim... outras vezes não. E aí essas outras vezes fica um pouco complicado.  

Frequência: frequência tem haver com a probabilidade né que a gente colocou. 

Tempo de exposição: eu acho que a gente não considera, a gente nem avalia isso. Talvez 

tempo até a solução, mas eu acho que o tempo até a solução a gente considera mais no 

prazo da ação, sabe? “Isso aí já tá rolando, tem esse problema que já tá acontecendo, a 

gente tem que tratar isso logo, tem que correr com isso”, acho que acontece mais assim. 

Custo: rapaz... Na verdade eu tenho uma sensação de que as áreas que a gente rodou a 

análise de risco a gente nem sempre tem uma relação direta com o custo. Eu percebo 

algumas falhas nesse sistema, assim, por pouco conhecimento mesmo, a gente cometeu 

alguns errinhos. Do ponto de vista do custo, a gente estava avaliando muito assim: 

processo interno. E às vezes saindo do que é o principal, por exemplo, como é que a gente 

avalia processos muito específicos de áreas administrativas e análise risco do produto 

mesmo, o que acontece na ponta e a gente deixa passar isso meio frouxo.  

Vocês consideram a AR voltada ao produto ou a vila? Não a gente não faz essa 

consideração não e é bem importante. Tem sido mais para a descrição de negocio? 
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Muito mais, muito mais para a DN. É uma falha. É como se você não estivesse colocado 

foco no que é o principal, né? E aí tem coisas relacionadas a custo, mas como te disse, 

são coisas que estão mais ligadas a um produto mesmo uma coisa ou outra pode ter 

relação com o custo, mas não é tão direto. A questão... assim, eu fiquei pensando em custo 

um pouco parecido com recurso, em determinadas circunstâncias, mas o custo eu acho 

que dá para fazer dois tipos de avaliação em relação a isso: tanto sobre aquilo realmente 

tá gerando uma economia ou gasto se a gente resolver aquele problema ou então a gente 

está gastando x porque está comendo mosca com determinada coisa e aí poderia atuar 

nisso. Mas aí se for do ponto de vista de quanto aquilo me custa, a gente cai em recurso, 

né? não seria mais na Esfera do custo, né? Estas pensando em o quanto que o risco me 

custa e o quanto que preciso para resolver? Isso o quanto eu preciso para resolver 

entraria em recuso, né? 

Severidade: é o que a gente considera como impacto. Agora a diferença seria o quê? 

//explicação// Então o que a gente chamou de impacto, é gravidade. A gente hoje está 

tratando impacto como gravidade. A gente botou o nome aqui, mas não interpretou como 

o impacto que tu descreveu aqui, a gente talvez tenha trocado as bolas usou a palavra 

impacto quando na verdade a gente estava tratando gravidade. 

Abrangência: Abrangência é o que a gente colocou na classificação do impacto, que foi 

interna, intersetorial....  

Nível de aceitação do Risco: teve haver com a resposta ao risco na verdade, que a gente 

já determinou aqui algumas... as possíveis respostas. A gente colocou aceitar, mitigar, 

evitar, e aí a gente usou uma palavra que a gente viu que não era adequada, que era uma 

palavra anti-cultura, que é a palavra transferir.  Esqueci a gente viu no treinamento da 

ISO. Enfim, mas assim, a gente achou que era muito mais adequado do que todas, 

transferir é muito esquisita, parece se esquivar... e por último potencializar. Aí a gente 

entendeu que aceitar e potencializar pode ser para os riscos positivos e mitigar, evitar e 



 

 

143 

143 

transferir para os negativos. Aí nem sei se essa é a melhor lista de respostas, mas o 

transferir já é algo que a gente queria mexer.  

Vocês trabalham os positivos?  

Pouco, bem menos que os negativos. Ainda gera um pouco de dúvidas nas pessoas na 

hora de pensar e levantar. A pessoa: tem o risco de acontecer isso, mas se a gente já faz 

isso realmente é um risco? Enfim, o conceito gera dúvida, eu sinto... que na prática gera 

dúvida. 

Viabilidade do tratamento do risco: Tem Haver com a resposta. aí para esse inclusive a 

gente já sofreu uma revisão nesse formulário, que foi o seguinte: a gente deixou um 

campo livre chamado “outras considerações relevantes”.  O que é que é isso? É uma 

análise assim, as vezes a gente não levantou o risco formalmente, mas indiretamente a 

gente já tá trabalhando em alguma coisa em cima dele. Aí que que a gente faz? 

Dependendo a gente pode mudar a resposta porque já tem alguma coisa a ser feita sobre 

aquilo. Tem chance tal coisa, mas a ação que a gente está trabalhando em não sei o que 

isso já ajuda a mitigar. É como se fosse uma justificativa para a suas ações? Umhum. 

Aí quando você fala em viabilidade do tratamento, tem vezes que a gente coloca uma 

determinada análise “olha, a gente resolveu aceitar esse risco porque... enfim, é a chance 

de acontecer é muito baixa e não sei o que lá, e isso demandaria da gente um esforço 

muito grande/seria um esforço muito grande para um ganho muito pequeno...” 

Então na prática o impacto pesa mais? Deixa eu pensar. Eu não sinto que a gente faz 

dessa forma não, eu acho que é mais pelo problema específico que está sendo abordado, 

a gente pode analisar o que a gente pode fazer muitas vezes, eu acho que é mais pelo que 

a gente pode fazer “ah, isso aqui não tá muito na mão da gente e a gente vai ter que fazer 

esforço descomunal para não sei o que... acho que não vale a pena” acho que tem mais 

haver com a solução mesmo que a gente tem para aquilo ou não. Eu não vejo essa relação 

direta de dar mais peso para um do que para o outro. Pelo menos não que eu sinta. Agora 
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não sei se outros líderes nas suas análises estão tendenciado para isso. Faz um tempo que 

não eu estou aplicando com outras áreas, eu estou mais com o GQ mesmo, é mais a minha 

visão.  

6. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 

O primeiro foi cliente. 

Eu fiquei um pouco em dúvida sobre conformidade com os requisitos. 

//explicação//. Eu fiquei com sentimento de que ele é interessante também. 

 A questão do recurso eu não sei. A questão do recurso me deixa muito em dúvida, 

porque se a gente coloca ele como um critério a gente pode desbalancear algo por conta 

de recurso, assim, por exemplo, sei lá: isso é muito importante, isso é médio importante, 

o nível da classificação aqui da classificação deu médio, deu alto. aí quando a gente avalia 

o recurso disponível... “ah não esse que é alto a gente não, esse aqui a gente tem então a 

gente trata o médio e deixa de tratar o alto, sabe? É como se jogasse sujo eu acho... deixar 

de tratar algo mais importante por causa de recuso. Eu não sei se ele seja deveria pensar 

dessa forma mas eu não colocaria não. 

Legislação talvez fosse importante mais no sentido de coisas que envolvem legais 

elas automaticamente tem uma grande relevância, um grande impacto. Não é que a gente 

tenha opção... ah, a gente cumpre ou não cumpre, está conforme ou não conforme,  é algo 

que é lei, então é como se não tivesse opção. Não pode descumprir a lei. É como se ele já 

elevasse assim [o nível do risco]. Eu só não sei se ele entraria como um critério seguindo 

a mesma lógica dos outros ou se de outra forma já que nem sempre aplicável... aí para 

mim ele não é tão direto. 

 Talvez dar uma mesclada no conceito de impacto e severidade, eu achei muito 

correlacionados. 
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A consequência eu fiquei um pouco tentada a substituir o texto por um critério e o 

custo. O custo eu achei que pode ser interessante tb. 

Existe a questão de como os critério não são descritos, algum pondo pode deixar de 

ser avaliado? 

Existe, imagine que eu ache que tal coisa é uma besteirinha né, aí eu coloco que o 

impacto disso é baixo, aí alguém que conhece diz “oxe, mas você sabia que se a gente 

deixar de pagar o tributo, acontece não sei o que lá? Oxe, e é? .... então é alto, né?”. Eu 

acho que pode acontecer. 

7. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? Por 

que? 

Talvez conformidade com os requisitos, algo que não é diretamente ligado ao 

produto da empresa mas é um produto da área, um subproduto da área, aí a gente 

considera, aí eu não sei. //explicação//. Eu acho que a gente está tendo uma certa 

dificuldade para mapear encima do que a gente vai trabalhar. Não sei se a gente está 

fazendo da melhor forma... a primeira vez que a gente fez, o que foi que a gente fez, a 

gente não escolheu um processo da área, por exemplo, porque quando é falado em 

auditoria, hoje não se fala mais em áreas, fala em processo né? Teve essa mudança. A 

área de suprimentos... aí dentro do processo de compras, quais são os riscos?  Então você 

vai pensar no setor como a principal entrega deles sendo o processo de compras, o 

processo que é auditado por assim dizer. A gente sabe que dentro de suprimentos eles 

fazer uma inúmeras outras atividades, mas quando se fala em auditoria, é pensado no 

processo de compras então é diferente do que a gente tá fazendo. O que tá fazendo hoje 

assim: abre a descrição do negócio, e vê essas atividades e os riscos que isso inclui, e isso, 

inclusive, me gera uma dúvida muito grande no final do processo de avaliação de risco: 

a avaliação da eficácia, por que? quando eu estou trabalhando várias coisa...ah, estou 

trabalhando no lançamento de notas,  eu estou trabalhando qualificação dos fornecedores, 
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eu estou trabalhando não sei o que lá... em fim quando eu pego essas atividades, de 

repente  uma coisa que eu tratei de uma coisa foi eficaz, de outra não foi.... no final, qual 

foi a minha avaliação final em relação a isso? Fica uma grande mistura, fico avaliando 

coisas, vários riscos que as vezes eles nem são interligados, a gente não pensa no sentido 

mais amplo de risco, pega coisas específicas e trabalha com elas. Hoje a visão que eu 

tenho é que se a gente fosse fazer [exemplo] processo de compras seriam os riscos mais 

gerais possíveis e mais ligadas ao produto. O risco de o fornecedor não entregar no prazo, 

o risco de a gente não ter fornecedor qualificado, seria mais assim... e não é esse caminho 

que a gente tem seguido. 

8. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade 

para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em 

quais critérios? Por que? 

É de escorregar no conceito mesmo, isso é uma oportunidade ou é algo que a gente 

vai atuar? Enfim. [abriu um formulário] Olha o que a gente botou aqui, veja que confuso...  

eu tenho poucas memórias, mas eu sei que o positivo gerava discussões e entendimentos 

diferentes das pessoas que estavam participando do processo. a gente colocou assim, vê:  

o risco de áreas mais autônomas em gestão, isso já gerou discussão! isso é um risco 

mesmo? Aí como é que: o risco fica lá e a gente faz alguma coisa ou isso acontece 

normalmente? Ou ele pode acontecer e a gente vai dar um empurrãozinho para ele 

acontecer...? isso aí já gerou discussão, risco positivo das áreas serem mais autônomas 

em gestão. Aí nesse daqui a gente colocou como consequência:  que GQ poderia ficar 

mais direcionado em atividades, estratégicas, resolução e problemas... aí como é que eu 

analiso a probabilidade de isso acontecer? já começa a gerar uma discussão diferente... 

porque nesse caso não é a probabilidade. Se eu vou fazer alguma coisa para isso acontecer, 

como eu avalio a probabilidade desse caso? Vai acontecer sozinha? eu fazendo alguma 

coisa para isso acontecer? Ficou um pouco diferente assim. Aí qual é o impacto: esse a 
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gente conseguiu dizer que é um alto impacto. Aí a gente botou aqui outras considerações 

relevantes “acreditamos que algumas atividades operacionais demandam muito tempo 

(GQ) mas ao mesmo tempo nós não achamos adequado delegar 100% para outras áreas 

pois não conseguimos garantir a realização, a qualidade esperada.  Se GQ tivesse menos 

atividades operacionais poderia focar nas áreas de alto impacto” e a gente escolheu 

potencializar e foi delegando para algumas áreas. aí fica aquela coisa: isso é uma 

oportunidade? É algo que acontece naturalmente? Não sei, fica maio estranho.  

Aí outra coisa que a gente colocou aqui como risco, que também ficou um pouco 

na dúvida foi quando a gente estava... vê, isso aqui a gente percorreu a DN da gente e saiu 

pegando de todos os produtos da gente o que é que ia riscos mais relevantes. Aí na parte 

de plano de treino a gente colocou planos coincidentes, aí a gente colocou como 

consequência a redução do tempo de criação e revisão dos planos e maior padronização 

para cargos semelhantes [risco positivo] de ter um ganho de quando a gente vai fazer uma 

coisa.... perceber que alguns cargos têm as mesmas características, precisam dos mesmos 

treinamentos e ao invés de fazer um treinamento em um momento e outro em outro eu 

perceberia que eles são coincidentes e poderia ganhar tempo. Aí a gente colocou aqui nas 

considerações na análise que no controle do plano de Treinamento a gente pode colocar 

grupos identificando os planos que são coincidentes ou parecidos, para realizar sempre 

no mesmo momento. Aí a ação foi disso. 

9. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

 Mais ou menos, é porque a gente usa mais para balizar, mas não sei se... tem muita 

coisa que corre por fora na análise, eu coloco esse negócio, fica baixo médio alto, mas aí 

eu vejo o tratamento esperado, sigo a metodologia, mas muitas vezes a gente faz análises 

paralelas.  

10. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua equipe? 
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Não muito porque nem a gente ainda é maduro, se a gente não é as outras áreas que 

não são mesmo. Tem muita melhoria. Eu acho que o primeiro ponto é como a gente inicia, 

que é aquela questão de direcionamento, a forma que a gente está escolhendo os riscos 

que vai tratar, sabe? Isso está muito solto, é muito vago, está muito vago isso.  Eu acho 

que a primeira grande dificuldade é o que move o conteúdo do que a gente tá fazendo. E 

também assim, as que eu tive a oportunidade de dar o suporte, eu vejo que se eu não 

tivesse lá para direcionar as pessoas tendem a viajar na maionese.  

11. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade na 

avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Deixa eu pensar. Acho que tem tido resultados. É como se tivesse promovendo 

melhorias, a gente anda com algumas ações e tem efeito positivo. Eu estava falando mais 

pela própria área, das outras eu não tenho acompanhado como está o acompanhamento, 

talvez tenham áreas que não estejam executando ações. Aí se não tiver claramente não 

vai ter ganho. Abrindo a nossa primeira análise que a gente fez, tiveram muitas coisas 

importantes que a gente pontuou aqui como ações e que a gente andou, foram melhorias 

de processo mesmo. 

12. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a empresa 

fornece? 

Existe não. O que volta ao assunto é quando a gente chega no momento do 

calendário, né?  Ah na nova rodada de análise de risco a gente vai revisitar as antigas. Aí 

a gente pode descobrir que tem área que está quase concluída, concluída ou que teve gente 

que não andou com nada.  A gente não está tendo o acompanhamento não.  

Mais comentários: 

Não, só dúvidas assim das melhorias que poderiam ser aplicadas, quanto a definir 

o escopo, eu acho que esse é o primeiro grande desafio de mudança que a gente tem, mais 

do que o critério de mudança é o escopo que a gente trabalhar, porque é o que define o 
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conteúdo e eu tenho a impressão de que  a gente não está indo pelo caminho certo do 

escopo. 
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APÊNDICE F – Transcrição entrevista SEC2 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa? 

Os critérios? pelo menos vou olhar no ponto de vista de suprimentos né? que é que 

a gente em fazendo. Mas esse critério você fala para análise de risco? Sim. Lá a gente... 

pelo menos é mais recente para a gente acho que a gente está na segunda análise de risco 

né, que assim coisa mais recente. A gente observa voltado para o impacto financeiro 

empresa que vai ter, por exemplo, lá vai ter variações de preço como um risco, a não 

entrega de um fornecedor, né, a capacidade dele de entrega ser reduzida para aquele 

volume estimado que a gente colocou no ano para ele, então isso é um risco para a gente, 

porque apesar de a gente dizer “Ó, a gente vai estar negociando com você determinado o 

preço, para você atender 1400 casas ano dividido por obras... tudo isso direitinho, você 

tem capacidade para esse atendimento? Qual é a sua média mensal?” E a gente enxerga 

também quantos clientes ele tem porque ele pode ter uma média mensal de tantas telhas 

produzidas, mas dependendo da carteira dele, do leque de... ele pode não nos atender e 

isso gera parada em obra dependendo do que seja o produto, os meninos não conseguem 

remanejar, não consegue alocar o GA para outra, consequentemente o não cumprimento 

da meta, se não tem a casa entregue não tem vendas recebendo aquilo, que não gera o 

financeiro. Então vocês avaliam os riscos mais voltados de tanto para o custo, de se 

vai aumentar, se vai sobrar, se vai entregar o material. Tanto para isso quanto para o 

final mesmo, o impacto disso financeira na empresa né que a gente olha, porque uma 

coisinha aqui já vai gerar uma casa a menos, duas casas a menos e consequentemente 

menos entrada para gente também. 

2. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

A gente sempre... como a gente faz a escala também no formulário, tem uma 

escalazinha aqui (...) de acordo com aquela escala ali a gente vai fazendo os planos de 
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ação. Então geralmente aquele que tem uma grande consequência ou impacto, então a 

gente trabalha em cima dele. Como foram exatamente 2, por exemplo, quando a gente fez 

o primeiro, a gente viu que não alcançou tudo, tudo que estava descrito no análise risco e 

agora no segundo a gente viu que teve trazer... por exemplo a questão da telha hoje a 

gente tem um único Modelo de telha e o único fornecedor com modelo que a gente quer 

muito aquele modelo e que não tem mercado, não tem na região. Isso é muito ruim para 

a gente. Ela estava na primeira análise, ela está na segunda, a gente já tentou fazer testes 

com outras telhas, trouxe diferentes modelos mas não se encaixou para o nosso projeto 

ou mesmo o custo foi muito alto. Mas você atribui isso a ao processo que não foi bom 

de avaliação de riscos ou porque não foi possível completar as ações? Porque mesmo, 

porque eu imagino que seja algo mais a longo prazo, porque muda o projeto, muda a 

estética da nossa casa, porque telha é externa e isso tem também... porque todo teste que 

a gente faz em obra de alteração do produto, há uma entrevista com no mínimo 10 ou 20 

clientes. Então Fulaninha com a área de inovação agora, ela já puxa a isso, então a gente 

só passa adiante depois de uma pesquisa que é feita com cliente, o cliente olha telha a 

telha pelo modelo que hoje a gente usa que é a “sextavadozinha” da uma alegria e uma 

satisfação para o cliente, então eu acho que não é nem só querer mudar, tem outras coisas 

aí, juntas, que faz com que a gente esteja tentando ainda, que é satisfação do cliente, custo 

final daquilo, porque quando eu posso até reduzir material, mas posso a mão de obra de 

execução aumentar que vai aumentar o cronograma de execução, uma telha de concreto 

mesmo que a gente testou que eram mais pesadas, mas também foi ruim, mexe com saúde 

e tem uma série de outras coisas que quando a gente bota para executar mesmo é que a 

gente, vamos dizer assim, não enxergou aquela consequência, pela visão do todo, durante 

a análise de risco por isso que esse exemplo ele apareceu de novo... executar os testes, né, 

pra as telhas, tem que ter certificação, tudo isso interfere,//interrupção// da certificação a 

gente sabia porque faz parte do processo da gente, bons materiais os mais críticos, aqueles 
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que podem trazer uma baixa qualidade, a gente só entra com fornecedor certificado, se 

ele não tem certificação mas com ensaios, tem uma série de coisas, documentos que a 

gente precisa pedir em cima disso.  

3. Algum critério se sobressai?  

           Por enquanto, por ser recente, a gente tem seguido [a pontuação], até porquê depois 

a gente tem que fazer avaliação da eficácia daquela análise de risco né então... por ter sido 

só dois assim, a gente está no segundo agora, que até aumentou, apareceram outras coisas 

que a gente não tinha visto no primeiro, a gente está tratando o todo mesmo.  

4. A AR é apresentada a alguém? 

Não. é próprio da área mesmo. É uma demanda nova que veio da ISO, tudinho, e 

que hoje é gestão da área, do líder mesmo. Particularmente não sei de outras áreas, mas 

eu não tenho acompanhamento da diretoria.  

5. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você acha 

que isso ocorre? 

Tem orientação não, a gente faz junto com GQ e acho que é mais do que o que a 

gente vivencia no dia a dia, né, a gente sabe, do que ocorre, das dificuldades que a gente 

têm, então sempre de um para o outro a gente revisa o anterior para poder propor novo 

né? Que foi como a gente fez. Então no segundo a gente identificou mais coisas também 

a serem tratados, mas na análise de risco a gente não tem acompanhamento da diretoria 

não.   

6. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos critérios 

na avaliação de riscos? Quais? 

Não, vê, a gente não faz separado, a análise de risco feita, lá tem Fulano e tem 

Fulana também, né? Fulano voltado para a produção e Fulana voltada para infra. E aí 

quando a gente vai fazer, a gente faz os três juntos com apoio de GQ.  Os analistas não 

participam? Não, não participam ainda, a gente está na transição, o comprador está 
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deixando de ser por obra e passando a ser por carteira. Espera-se encerrar, a gente está 

executando desde outubro, está na análise, vai até fevereiro mais ou menos o plano. Então 

a gente espera que com isso como eles passaram a ter material, eles vão entrar em numa 

nova leva que são as negociações que a gente ensinando fazer o plano de ação dividir 

entre eles tudinho para que eles até cresçam profissionalmente nessa parte e 

possivelmente na análise de risco. Porque antes a gente puxava só os líderes, os líderes 

ficavam com a parte da negociação e a análise de risco ficou na gente.  

7. Algum critério é menos priorizado? 

Pode acontecer de a gente não conseguir executar no semestre a análise de risco 

inteira que a gente se propôs, mas as vezes a gente tem análise de risco que se a gente 

realizar uma ela já vai ter consequência para outra que não era nível 5 de escala por 

exemplo, já vai ajudar alguma coisa naquela e às vezes a gente até finaliza sem nem 

precisar fazer plano de ação para aquela outra. Porque ela estava no nível 3... um nível 

menor escala sabe? 

Veja, ultimamente a gente não está priorizando, a gente está olhando o todo da 

análise de risco mesmo, talvez seja isso, a gente está na segunda apenas... está pouco, 

vamos dizer assim.   

Conhecer mais critérios ajuda... 

Ajuda, né? Na hora que você vai fazer a análise de risco eu vi, vai, bastante, eita, 

nunca tinha olhado neste ponto de vista, que tinha aquele cliente até...  

8. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os 

riscos? Qual (is)? 

Conformidade com os requisitos: Pronto, vê, aqui, conformidade com os requisitos 

quando trás “atendimento requisitos do projeto, expectativas com o produto o qual o risco 

se envolve”, a gente tem um cuidado na alteração do produto de não ter exatamente 

alteração no projeto, porque isso pode impactar muito na mão de obra. Dependendo do 
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que seja o material a ser tratado lá na análise de risco a gente tem que ter um pouquinho 

de cuidado nisso porque tanto pode ter outra.... parece um ganhou parece uma melhoria 

algo parecido..., mas num projeto vai ter que ser alterado tal coisas e da mão-de-obra 

posso ganhar algumas horas meio-dia mais no cronograma e hoje você tá com um 

cronograma cada vez menor com WCM, né?  

Vocês usam isso considerando que parte da AR? 

Vê, não tem ele campo exatamente não. Porque não tem, a gente não tem, assim, 

vamos analisar juntos e dimensionar aqui, escrever, realmente a gente não tem dessa 

forma é bem “diretozinho”. A análise de risco que a gente vivencia, aí tem probabilidades, 

escala a parte se vai mitigar, tudinho. Não é exatamente em cima do critério não. Poderia 

ser algo, você selecionar e poder até dizer os pontos observados... 

Funcionalidade: pronto, funcionalidade é uma coisa que a gente usa mais no dia a dia... 

na análise de risco eu não tenho nada que me preocupe não na funcionalidade. No dia a 

dia que eu falo é porque eu pensei logo em porta aqui em funcionalidade que a caixa tem 

mania de abrir tudo quanto é janela abre tudo o que é porta, se emperrar um pouquinho 

ela já sinaliza que tem que ser corrigido. Pensei mais nesse lado do material em si..., mas 

eu não tenho, por exemplo, eu não tenho porta agora na minha área de risco eu não tenho 

porta mas estou passando por um grande problema com portas internas de madeira, tanto 

de abastecimento recebimento mas de qualidade também. As portas estão inchando, 

mofando, sabe? Que é a parte da qualidade as meninas estão sendo que ela tão empenando 

aí já entra dentro de funcionalidade. Mas isso é mais vivenciado no dia-a-dia do que estar 

lá. A porta hoje não está mas estará no próximo. 

Vocês olham a AR no geral né? Não, olho o todo mesmo, de diferentes assuntos, estou 

falando em material, mas pode ser algo, por exemplo, essa distribuição, essa mudança 

que a gente está, nessa reestruturação de suprimentos ela partiu... ela não veio da análise 

risco veio do próprio GE, mas como risco porque cada vez a tendência era a cada vez que 
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aumentar a cidade como a gente estava prevendo analisar cidades Jaboatão, Cabo, tudo 

isso que a gente está prospectando, se eu continuar em um ritmo de um comprador por 

obra eu ia... não ia caber, eu ia inchar demais... vai ter muito impacto até em saída de 

férias.... Fulana saiu de férias agora já foi bem diferente, já foi muito mais ameno, sabe, 

porque antes alguém substituía o todo daquela pessoa, quando ela foi sair agora, a gente 

pegou a carteira distribuiu entre os compradores e..... no final... e ela já sabe esse aqui 

fala com Fulaninho, e a gente divulgou, ela tem a carteira, ela pegou a carteira dela e 

dividiu. Os meninos na hora do alinhamento do plano de férias ficaram... porque não tem 

nenhuma regra por enquanto, ficaram com aqueles que eles tinham mais afinidade e que 

era para não ficar sei lá pré-moldado aqui pré-moldado outro não quem pegou a família 

de pré-moldados ela tinha ficou com todo .... passou mais tranquilamente. 

Cliente: pronto cliente foi... a gente o que não é porque na análise de risco hoje a gente tá 

olhando muito mais impactos financeiros na verdade sabe assim, de não ter aquele 

produto, da obra parar, mas não preocupada voltado para o cliente em si, a gente tá mais 

voltado ... cliente a gente usa somente na pelo critério nosso né quando vai entrar primeiro 

testar se ele for gerar um impacto grande visualmente aí é feita uma pesquisa de 

satisfação. Por exemplo, agora a gente tá mudando a cerâmica área molhada que é a parte 

interna do boxe porque tem que ter um PEI mais elevada, e não sei o que, e a “areazinha” 

do tanque de lavar roupa, então para isso a gente colheu algumas amostras que se 

encaixam nessa novo padrão, mandou para imobiliária de Caruaru, fez pesquisa com 

aquela que ia lá aleatoriamente, executou e chamou os clientes para avaliar. Então essa 

coisa visual, porque? Porque a cerâmica ela destaca a parte interna é uma outra cerâmica, 

mas assim combina ou não e tem impacto estético. Mas por exemplo, trocar metais eu 

não preciso fazer a satisfação com clientes nesse caso. Então cliente vocês usariam mais 

se fosse plano de mudança? Isso. 
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Habilidade Técnica: é, hoje a gente faz entre nós líderes, então cada um... tem Fulana com 

o conhecimento de infra e Fulano com conhecimento de produção, então a gente está com 

os dois e faz com os três, assim comigo, então é mais do nosso conhecimento, a gente não 

envolve outras áreas, por exemplo “vamos ver junto com suprimento de obras”, a gente 

não tem realmente. Talvez porque a análise de risco seja mais da área, uma coisa mais 

específica. 

Recurso: Olha, recurso a gente não.... a gente nem pode solicitar recurso, assim é muito 

difícil você querer algo maior e... Você não se sente a vontade para fazer isso?  não 

porque a gente já tem uma série de, vamos dizer assim, leva para a diretoria, “ah, não 

pode...deixa assim...” sabe? Assim, não tem.... a gente trabalha com o recurso que tem. 

Mas eu poderia aqui dentro de recurso, por exemplo a telha que eu citei, que á algo que a 

gente já tem outros modelos, mas não teve aprovação da diretoria porque gera novo valor, 

é um valor a mais por casa entendeu. Tem que ser algo nosso, que a própria área execute. 

A verdade é isso. 

Legislação: legislação a gente usa, com certeza, a gente observa o todo, legislação com 

certeza. 

Impacto: lá a gente não registra o impacto exatamente, né, mas a gente fala mais da 

consequência no formulário. A gente... lá tem um campinho de impacto, mas que 

talvez vocês utilizem pensando essas coisas todas. Vocês conversam antes ou já 

preenchem direto? Não, a gente já vai... todo esse formulário quando a gente descreve 

os riscos e vai colocando os riscos vendo tudo da área a gente já vai preenchendo... mas 

aqui é discutido mais pelo que tá sendo disso.... é porque quando eu imaginei aqui algo 

mais aberto mas aqui já direciona... a gente só vai até aqui para ver qual é o impacto que 

gera [Não lembrava do campo, mas viu o formulário e fez esses comentários]. 

Consequência: consequências que a gente traz aí, com certeza a gente usa, intervalo 

representado em que o risco ocorre. 



 

 

157 

157 

Frequência: frequência não. 

Tempo: não sei se aqui o plano de ação que tem as datas, tem tudinho se encaixaria nessa 

questão do tempo. Neste plano de ação você vai já colocar esses prazos quanto que você 

certa forma quer alcançar mais rápido também, dependendo do que seja que tem coisa 

que se envolver testes com área de processo por mais que eu queira mudar no próximo 

mês eu não vou conseguir, porquê aquele produto precisa passar por testes, preciso 

receber, ai Fulana ainda vai programar, depois vai gerar um relatório, a gente vai trazer 

para o comitê técnico... então com certeza não vou mudar tão rápido por mais que queira 

vou ter que dar o quê, 2 ou 3 meses dependendo do que seja. 

Custo: Custo a gente olha sim, os impactos financeiros. 

Severidade: Severidade....não fica nada registrado assim, mas eu acho que quando a gente 

condiciona para aqui para o plano de ação que vai estabelecendo os tempos aí eu acho 

que tende a ter a pouquinho de você tá olhando isso, sabe? O que eu estou olhando aqui 

“oportunidade”, que é bem importante, mas que não... que fica mais no feeling, não muito 

direto não, não enxergo muito isso não.  

Abrangência: abrangência a gente tem essa questão né, não é registrado, mas... por 

exemplo, tem itens que é uma exigência da Caixa econômica, está no normativo dela, 

para poder financiar casa, então a gente tem que atender porque, se não não tem 

financiamento, não tem dinheiro, não tem uma série de outras coisas, né, então a gente já 

fica. Interno, parceiros dentro da empresa eu acho que talvez seja menos em relação a 

quando a gente vê externamente, se eu precisar do CPRH, por exemplo, para alguma 

legalização, o que é que isso pode trazer, o que que eu posso vir a ter se não tiver 

atendendo aquilo lá, então a gente tem uma maior preocupação com essa parte.  

Nível de aceitação do Risco: eu acho que hoje a gente tem trabalhado aí com um nível de 

experiência, envolve um pouquinho aqui na resposta ao risco. 
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Viabilidade do tratamento do risco: hoje a gente que tudo a gente tem que correr atrás, 

né, tem que ser viável sim, mas dentro recursos disponíveis.  

9. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 

Por exemplo, recurso, a gente deveria, por ter esse caminho da análise de risco a 

gente deveria ter alguma coisa que pudesse ajudar você a fazer a tornar aquele mais 

rápido, porque justamente, tem consequência a isso aqui me leva também, como você 

falou lá no início, a diretoria não acompanha. Minha aérea é ligada a Siclano, eu nunca 

apresentei minha análise de risco a ele, ele não acompanha no F-up. Então talvez é isso 

também não seja bom, deveria ser bom estar, né, deveria ser bom de acompanhamento, 

quem sabe recurso não melhoraria, ele entendendo o impacto daquilo. Essa questão do 

recurso chamou atenção. 

Tem alguns que eu achei, poxa, poderia estar mais completo, né, que é a questão do 

Tempo, né, a gente viu mais tempo para a solução, não o tempo de exposição. Que de 

certa forma, poxa...Eu vou trazer um exemplo agora: poxa quando eu estava lendo isso 

aqui eu imaginei é tempo de exposição ao risco, tempo de impacto mais aqui. A gente 

estava com a proposta para mudar de cimento comprando, estava comprando cimento a 

um determinado preço, fez a negociação com o fornecedor para poder reduzir e já estava 

com redução de preço. Aí a gente levou uns 5 meses para conseguir validar e colocar em 

obra isso para gente, representou perda financeira, porque a empresa poderia estar 

ganhando muito mais se tivesse no processo, tanto de teste quanto de aprovação do comitê 

técnico. Então eu fiquei pensando nisso, é quase uma junção de tudo: a diretoria não 

acompanha, não se preocupa com recurso para esse tipo de movimentação e ao mesmo 

tempo desconhece o impacto que isto poderia... seria para gente uma redução significativa 

por casa, vamos dizer assim, passar de um cimento de quase 20 reais para um de 17,80 

na época vezes 5,5 sacos de cimento vezes a produção de 150 casas, no mínimo, porque 
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eu ainda teria ganho em infra e a gente ainda estava negociando para ganhar com o 

Fornecedor X que a gente conseguiu fechar com o Fornecedor Y e até eles ganharam no 

preço, pra você ter uma ideia, então quem chamou atenção nesse sentido. 

Aí severidade foi o que eu falei a questão da oportunidade, né, que me chamou a 

atenção. 

10. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? Por 

que? 

Acho que não porque está muito claro, acho que é mais uma questão de poder 

executar sobre esses pontos de vista, mas eu acho que está muito claro e facilita muito 

poder na hora que você tá fazendo análise de risco olhar sobre esses diferentes pontos, 

passar por eles, entendeu? Pois é, não está descrito, pronto, que foi um exemplo que eu 

trouxe, quando a gente vai executar lá está escrito uma coisinha assim, quando a gente 

vai executar a gente encontra muitos outros que a gente não viu durante a elaboração da 

análise de risco. 

11. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 

De oportunidade? Eu acho que a gente tem de redução de variação do preço, no 

geral só tem ele.  

12. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade 

para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em 

quais critérios? Por que? 

Vê, esse aí [o exemplo visto] não é muito tranquilo não, porque na verdade 

variações de preços para menos é algo que a área vivencia sempre né que a gente tem 

revisão de pedido padrão, tem os orçamentos de infra que a gente gera essa busca, então 

já está tão dentro da rotina da gente tentar ganhar preço, tentar reduzir, a cada pedido 

padrão aprovado se gera um novo plano de ação de redução de preços, é algo assim e que 
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ao mesmo tempo, nos últimos meses, com essa crise que teve, de certa forma, a gente 

passou a ter variações de preço para mais, mais de um ajuste no semestre por exemplo e 

a gente fica brigando, segurando, porque tem um orçamento entregue para reduzir 

também. Então esse foi fácil porque vocês já viveram muito isso. Já é uma entrega da 

gente né, é uma oportunidade que estamos sempre buscando. Tem dificuldade com a 

avaliação deles? Não. 

13. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Vê, eu não desacredito não, ele ajuda bastante, né? Ele dá um toque para você, você 

puder olhar... mas olhando mais critérios, aí ficou mais confuso, poxa, porque eu não 

enxerguei esse ponto de vista... Depois eu fiquei comparando, poxa o da gente é tão 

enxuto, né? Com tantas outras coisas entendeu poderia estar melhor na verdade. Porque 

eu acho que talvez eu tenho deixado de botar algum risco, porque eu só fui muito aqui, 

sabe? Foi mais porque abriu a mente realmente para outras coisas, talvez se eu ficasse 

sempre usando esse “formulariozinho” eu não ia pensar as coisas para fora, né? 

14. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade na 

avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Veja, a gente só fez uma na verdade, uma concluída. Na minha avaliação eu não 

dei como positiva sei lá a primeira análise de risco porque a gente não alcançou tudo, o 

todo, e também, não porque a gente não tentou mas porque teve outros coisas que não 

estavam ali, recurso,  o apoio de um diretor para aquilo que é importante, entre outras 

coisas, então a primeira que a gente fechou  eu não avaliei que ela foi eficaz. Tanto que 

algumas das análises de risco que estavam no primeiro estão agora no segundo também. 

Mas ter parado para fazer AR ajudou em algo? Eu acho que faz a gente.... eu 

acho que sim, no sentido de ser algo novo, mas que faz você ter cuidado, é igual a manter 

as normas da ISO, tudo que ela pede na área, é muito difícil você se manter ao longo dos 
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meses  até a próxima auditoria e pelo menos suprimentos em várias auditorias não tem 

tido não conformidade, gravidade maior, pelo menos até agora a gente não teve. Junto 

com ela, isso tem que está na nossa rotina, a gente tem que está olhando de certa forma 

para os riscos de tudo o que a gente muda. Distribuição da carteira por comprador, a gente 

fez essa análise com a Deloitte porque a gente precisava saber os impactos que isso 

poderia ter, na área, nas pessoas da área também, no cliente interno, pode ser obra mas 

pode ser outras áreas que a gente compra material de expediente, então tem outras áreas, 

nos fornecedores, quando chega uma pessoa.... tudo isso está dentro do risco, aí eu acho 

que ajuda nesse sentido, assim acho que traz sim... acho que trás para você uma visão 

melhor de chamado para aquilo de novo, oh tem tal de risco, abrir a mente para outras 

coisas, acho que sim, sempre atento a tudo isso. 

Mais comentários: 

Não, achei assim, queria registrar que achei ótimo receber a pesquisa, por isso que 

eu fiz até no sábado porque assim a semana tá realmente corrida, “então sábado eu vou 

fazer”, porque eu faço com mais calma, não queria fazer de qualquer jeito. Uma pesquisa 

depois vai gerar algo bom né, mestrado, TCC, realmente vai gerar algo bom. Como você 

falou comigo, estava super motivada... achei ótimo! Também ver outros pontos de vista 

sobre os critérios, assim mesmo que “ah, tem 15 aqui”, usar como base para fazer minha 

próxima análise de risco. Porque realmente você olhar o risco sobre esses pontos de vista 

trás muito mais coisas,  que hoje a gente não está registrando aqui mas está vivenciando. 

Quando você vai para o plano de ação: poxa eu não vi isso, eu não vou ter o recurso, não 

vou alcançar... aí você vai fazer o que? Vai deixar de resolver aquele risco, de mitigar 

aquele risco? Então achei ótimo!  
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APÊNDICE G – Transcrição entrevista SEC3 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Sim, vê... com relação ao ponto de vista de suprimentos, né? A nossa preocupação 

maior sempre é ruptura no fornecimento de materiais, tipo as obras não receberem 

material na hora que precisam, e outra é custo do material, em si, né? O quanto a gente 

está pagando por ele, para que a obra seja atendida. e outro ponto é de qualificação 

daquele produto. Então esses são os três pontos principais que a gente verifica quando 

está numa situação de risco. Então um exemplo, nosso fornecedor, aí eu vou te dizer um 

dos riscos que a gente colocou na nossa análise, né? Tem um material telha que a gente 

só tem um fornecedor aqui Fornecedor X. E porque só tem um fornecedor? Porque em 

Pernambuco só existe uma empresa certificado PBQP-h, que é esse cara, esse nosso 

fornecedor. Então qual é o risco? Esse cara, por alguma situação, problema, não conseguir 

entregar para a gente, no tempo que a gente precisa. Aí a gente não vai atender a obra, 

quando a gente for comprar em outro fornecedor, a gente vai ter um preço altíssimo 

porque a gente vai ter, possivelmente correr para outro estado e tem preço de frete, enfim 

vai ter uma consequência no preço muito grande. E um outro ponto é se aquele outro 

fornecedor atende na qualificação que a gente necessita. Então acho que são os três pontos 

principais que tipo no meu dia a dia a gente. No geral eles estão ligados ao impacto? 

Sim. 

Eles têm um, a gente tem uma preocupação maior com esses pontos porque eles 

interferem diretamente no nosso indicador também. Que tipo, são nossas metas no setor. 

Então eu tenho um preço limite para pagar, eu tenho um tempo limite para entregar o 

material, eu tenho uma qualidade mínima para atingir. Então tudo isso vai retratar, vai ser 

resultado do meu indicador. Por isso também essa é a nossa principal preocupação. 

Porque não adianta eu somente comprar o material seja de qual for o fornecedor, a eu 
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consegui atender a obra. Ótimo, eu atendi a um critério, mas eu paguei um preço altíssimo 

para isso, entendesse? Então eu vou responder de outro lado. 

2. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos critérios 

na avaliação de riscos? Quais? 

Não. Mas existe uma tendência para um pensamento seguir o mesmo caminho, 

entendesse? De ambos os lados. Tipo, Fulana é supervisora da parte de infra, eu estou à 

frente da parte de produção, só que os dois tem muito a visão do atingir a política de 

qualidade da empresa que envolve preço, envolve qualidade. Então vai ser meio que 

natural que os dois tenham o mesmo direcionamento, entendesse? Pode ser que mudem 

detalhes da prática e da decisão de cada um, mas de uma maneira geral o pensamento 

sempre vai ser o mesmo, entendesse? Não sei se também eu estou respondendo 

claramente. 

É porque também depende muito da necessidade da empresa naquele momento, 

entendesse? Um exemplo, uma falta de um produto como telha para mim é um problema 

sério. Uma falta de um produto como um interruptor, é algo muito mais simples. Porque 

um interruptor eu posso simplesmente ir num armazém e botar no meu carro e eu mesmo 

levar na obra. A telha não é assim, entendesse? Então, a gente vai começando a discernir 

quais são os impactos maiores para empresas e os menores e a gente começa a dar uma 

priorização, entendesse?  

3. Qual critério é menos valorado por você? Por que? 

O ponto principal assim que a gente prioriza para tratar os riscos são aqueles pilares, 

tipo preço, a qualidade e o atendimento a obra. A gente não prioriza tanto quando é um 

produto que.... tipo a gente conseguiria tranquilamente atender a necessidade da obra. Eu 

estou falando muito de produto porque eu estou voltando muito meu exemplo pra produto 

em si, né? A falta de material em obra, um exemplo, mas eu posso falar, por exemplo, em 

processos. Se houver uma necessidade de um, a gente identificou que um processo de 
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determinado setor de suprimentos pode gerar um risco para empresa. Mas o que a gente 

verifica no final é se aquele processo que não tá dando medida ideal, vai trazer um 

impacto em preço, em qualidade ou em atendimento. Vocês se voltam mais para a casa, 

né? Sim. Aí se a gente perceber que aquele processo, tipo processo de lançamento de nota 

fiscal, não é ideal hoje, beleza. Mas isso no final das contas vai trazer um impacto em 

preço? Um impacto em qualidade? Um impacto em prazo do material que precisa 

comprar? Não, não vai trazer. Então não vai ser algo que eu vou dar prioridade. É algo 

que eu preciso modificar no meu setor internamente, mas não é algo que vai ser 

prioritário. 

4. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os 

riscos? Qual (is)? 

Conformidade com os requisitos: certo, esse primeiro conformidade com os requisitos, aí 

“atendimento aos requisitos do projeto, expectativas quanto ao produto serviço no qual o 

risco se envolve”. Isso é bem observado, sempre. Pelo seguinte fato: qualquer fuga do 

projeto... primeiramente, né? O projeto, ele foi montado pensando em normas e pensando 

no melhor atendimento ao nosso cliente. Então qualquer fuga a esse projeto, a gente pode 

tá ou fora de norma ou fora daquele que o cliente da gente necessita ou deseja. Então a 

gente sempre tem um olhar crítico com relação à conformidade com os requisitos, tanto 

dos que a gente define, que a gente definiu aquilo baseado em normas legais e enfim. Em 

o que a caixa exige, em o que uma determinada norma exige. Então a gente tem sempre 

um olhar atento a essa questão da conformidade em si. Aí se eu também estiver 

respondendo errado de alguma outra forma, aí tu pode ir pontuando. 

Funcionalidade: aí funcionalidade, “implicação do risco na funcionalidade do produto ou 

serviço, adequação ao uso”. A funcionalidade já não é uma coisa que em suprimentos a 

gente verifica muito. Porque, retomando a parte de um projeto de uma casa em si. 

Suprimentos compra aquilo que foi demandado, certo? Quem olha mais para a parte de 
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funcionalidade é o setor de projetos que é quem vai projetar aquela casa, aquela vila, 

enfim, seja lá o que for. A gente vai agir na parte comercial daquilo que foi projetado, 

entendesse?  Então vocês atendendo aos requisitos, a funcionalidade seria uma 

consequência? Seria uma consequência, é.  

Cliente: aí cliente, “interferência do risco na percepção e satisfação dos clientes quanto 

ao produto serviço”. Aí também é uma preocupação nossa. Quando a gente vai escolher, 

por exemplo, um fabricante de um insumo da casa, a gente procura ter uma marca que 

agregue valor ao nosso produto. Um exemplo, ultimamente a gente conseguiu uma 

negociação boa com a fabricante X de louças e todo cliente que chega na casa e vê uma 

bacia sanitária X é algo positivo.  A gente compra tubulação Y, então isso também é algo 

positivo. Então a gente tem uma preocupação em mostrar ao cliente que a gente pensa no 

melhor produto para ele e não simplesmente comprar o mais barato e não tá nem aí para 

a marca. A gente pensa na marca olhando sob o ponto de vista do cliente, né? Que ele se 

sentiria satisfeito. Sim, aí a gente vai tentar, depois que ela é priorizada, a gente vai tentar 

entrar na parte comercial, que é tipo, adequar o preço daquele produto, para o que a gente 

tá disposto a pagar. A gente trabalha em casa popular, então a gente não tem uma margem 

grande e se a gente vê que tem uma oportunidade, a gente vai em cima daquilo, por 

exemplo, esse exemplo do Fornecedor X foi prático mesmo, a gente trabalhava com uma 

marca de louças que não era conhecida, enfim era uma marca local e que deu alguns 

problemas. Quando a gente começou a conversa com essa nova marca, com a X, a gente 

viu que a X tem um valor agregado muito forte. Se a gente falar de X a gente percebe 

logo qualidade, enfim. É uma marca que tem uma força no mercado e com preço mais 

barato do que a gente tinha da outra marca local. Então a gente conseguiu unir tudo. Não 

ter um aumento do nosso valor, enfim. Que é uma meta minha de suprimentos e conseguiu 

trazer para o cliente uma percepção de uma maior qualidade na casa dele. 
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Habilidade técnica: aí a habilidade técnica, a habilidade técnica “é a expertise dos 

envolvidos em lidar com um risco em avaliação”. Vê só, a nossa equipe de suprimentos, 

que a gente tem, a gente é meio que moldado a sempre olhar para aqueles pilares, né? 

Qualidade, preço e atendimento. Então de uma maneira geral a gente tenta sempre ler o 

mercado voltado para esses três pontos principais. Então a gente não tem uma habilidade, 

tipo mais aprofundado em determinadas situações. O que a gente pensa é tentar ter uma 

análise do mercado, do produto, enfim. Dos riscos que a gente tem daquela situação, mas 

voltando sempre para esses três pilares, entendesse? É, tipo a habilidade técnica da gente, 

ela vem muito com a prática, com o dia-a-dia, com a experiência, entendesse? E com 

casos que aconteceram no passado, casos em que outros compradores vivenciaram, mas 

não é uma coisa muito assim, ah vamos ler um livro para tentar ver o conceito sobre. Mas 

acontece de direcionar a ação para alguém mais experiente? Sim, acontece. Acontece, 

tipo tem um material que é muito importante para casa, que sem ele a gente não consegue 

avançar na produção e esse fornecedor teve um problema, aí a gente tenta direcionar esse 

material para um comprador mais experiente, enfim. Mas é mais na divisão de ações né 

e não como critério? Isso. É na prática mesmo, entendesse? Que vai baseado com 

experiência e com a expertise de cada um mesmo. 

Recurso: recurso, “disponibilidade de recursos para o tratamento do risco, pessoas, 

materiais, maquinários, tecnologia, processos, tempo, sistema de gestão de risco, sistema 

de gestão da qualidade.” Acho que recurso é algo muito amplo, né? //explicação//. É, não 

com tanta frequência, mas em determinado período, sim. Um exemplo, a gente monta o 

pedido padrão de uma casa duas vezes no ano, né? A gente revisa o pedido padrão. E 

nesse período de revisão do pedido padrão que é somente duas vezes no ano, a gente 

precisa buscar fornecedores que atendam um critério mínimo de qualidade. Aí a gente 

começa a ver o que é que a gente tem disponível no mercado. O exemplo da telha que eu 

citei mais cedo, acho que dá pra ilustrar isso. Só tem um fornecedor certificado de telha 
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em Pernambuco, só que eu tenho um limite de preço para pagar. Então termina que a 

conta muitas vezes não vai se fechar, entendesse? A gente vai ter um risco grande de ter 

somente um fornecedor, mas eu só posso ter um fornecedor. Tipo, o recurso, a 

disponibilidade, enfim. Tudo que é necessário a gente analisa, mas nem sempre a gente 

tem o que fazer. 

Legislação: aí legislação, “implicações legais do risco. A gente tem um olhar voltado para 

legislação agora ele é parecido com a parte de funcionalidade. O setor de projetos quando 

monta um projeto de uma casa, por exemplo, eles já montam baseados nas normas. Eles 

dizem o seguinte, um exemplo, a casa precisa ter um consumo de 100 metros de tubo de 

esgoto, aí a gente, eles sabem que o tubo de esgoto é normatizado. Eles especificam tubo 

de esgoto em PVC. Eles sabem que o tubo de esgoto em PVC é normatizado. Aí 

suprimentos vai tratar a parte de comercial, vai ser Fornecedor X, vai ser Fornecedor Y, 

vai ser Fornecedor Z. Desses três, quem tem certificação. Além de normas, né? Que 

projetos vê, a gente vê a parte de certificação e tipo o que se encaixa no preço que a gente 

está disposto. E assim a gente vai se encaixando no nosso setor com os outros setores da 

empresa. 

Impacto: aí impacto, “efeitos negativos e positivos da consequência”. O impacto também 

é algo que a gente tenta sempre ter uma preocupação, só que também não é algo meio que 

acontece diariamente, é algo que acontece em alguns pontos do ano, por exemplo, o que 

eu falei das louças, quando a gente decidiu mudar o nosso fabricante de louças. A gente 

verificou o que é que ele ia trazer para o nosso cliente, né? Final, a gente percebeu que 

era um impacto positivo. É uma marca de qualidade, é uma marca conhecida que o cliente 

vai tá comprando uma casa e vai ter aquela marca lá, isso vai agregar um valor no produto. 

A gente verifica o impacto dessas formas. Será que se a gente mudar tal fornecedor o 

cliente vai gostar daquele produto? Será que o produto é barato, no projeto ele se encaixa 

bem, mas será que o cliente da gente vai ter essa percepção. Um exemplo é cerâmica, 
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toda vez que a gente vai mudar nossa cerâmica a gente manda uma amostra para a 

imobiliária e pede para os clientes olharem aquelas amostras dizendo se acharam bonito 

ou feia, então tem uma cerâmica que aos nossos olhos é linda, é barata, o fornecedor é 

ótimo, mas a cada dez clientes, nove disseram rapaz essa cerâmica é muito feia, não gostei 

não. Para a gente já é descartável, a gente já não avança com ela. E isso aconteceu de fato, 

né? Todo mundo do escrito, todo mundo assim, né? No geral, no escritório a gente gostar 

muito de uma cerâmica que ela era tipo tinha uma predominância maior do branco e 

quando chegou na imobiliária os clientes gostaram mais de uma cerâmica tipo mais com 

tons marrons, entendesse? Enfim, com a coloração. Ou seja, nossa opinião foi totalmente 

diferente dos clientes.  

Consequência: Sim. Tipo, o que aquilo vai causar ele também é verificado no formato 

padrão que a gente tem, né? O impacto daquilo na empresa. 

Frequência: aí frequência, o intervalo. Agora assim, só um parêntese, eu estou falando 

disso aqui tudo, não somente vem no formulário, mas a nossa prática no dia a dia também. 

Porque nem todos os riscos a gente formaliza ele dentro desse formulário que a empresa 

estabeleceu como padrão, entendesse? Tem muita coisa que está na nossa cabeça, que 

também tem um ponto errado disso é que isso fica preso sempre no colaborador, né? Na 

própria avaliação vocês usam esse critério na cabeça? Em algumas avaliações, sim. 

Tipo, nem tudo a gente vai colocar no papel, no formulário, nem todos os riscos, 

entendesse? Nem tudo que causa impacto, muitas vezes tá na nossa cabeça mesmo. E tipo 

na prática do dia-a-dia, essas decisões. 

Tempo: pronto, aí então tempo, né? “Tempo de exposição a impacto do risco, período de 

tempo do impacto, tempo até a solução”. Isso é um critério que a gente também verifica, 

como exemplo eu tenho o seguinte ponto: aquele fornecedor de telha que é o único parou 

de fornecer por algum problema. E a gente vai tá comprando telha em outro fornecedor, 

beleza. Quando é que a gente vai conseguir normalizar a situação? Por que a gente precisa 
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olhar para isso? Porque isso vai me dizer o quanto tempo eu vou estourar no meu 

indicador de preço. O quanto tempo eu vou ter, tipo vou precisar colocar atenção naquele 

produto para até que aquilo tudo se normalize. Só que o tempo que eu vou dispensar com 

aquele produto eu posso deixar muita coisa de lado, então eu posso estar resolvendo um 

problema e posso estar iniciando um outro que possa surgir no futuro, porque eu não vou 

dar a atenção devida que eu estou totalmente focado naquela solução. Sim, principalmente 

sobre o ponto de vista de preço. Porque, um exemplo, eu sei que hoje o meu fornecedor 

tá com problema, eu não vou poder comprar nele, beleza. Vou comprar num cara que é 

mais caro. Só que eu vou comprar no cara que é mais caro durante os próximos três meses, 

então eu já tenho a sinalização de que nos próximos três meses a gente vai ter um impacto 

X no valor final da nossa casa. Então considera isso para acelerar o tratamento? Sim, 

porque isso vai ter um impacto direto no meu resultado, em si. No meu e no da empresa 

como um todo.  

Custo: aí custo do tratamento do risco, impactos financeiros, isso é.  

Severidade: sim, existe esse tipo de avaliação, agora também não com frequência. Vê, a 

gente precisa atender a determinados critérios, né? A gente tem auditoria na ISO, a gente 

vende a casa pela Caixa e a Caixa o PBQP-h, a gente tem média de preço, enfim tem uma 

série de critérios que a gente precisa sempre tá de olho. E quando a gente vai analisar um 

risco, a gente verifica em quais pontos aquele risco pode impactar. Só em preço? Beleza, 

talvez preço eu possa negociar com a minha diretoria e ter uma maior maleabilidade, mas 

determinado risco vai trazer um impacto com relação à legislação, isso é muito grave eu 

não tenho para onde correr, então esse risco precisa ser tratado agora, porque não é 

simplesmente negociar com a minha diretoria, é uma coisa que pode trazer um impacto 

ambiental, enfim pode trazer um problema muito maior para empresa. Então a gente 

verifica esses pontos, só que não é muito usual, entendesse? Isso não tá muito no dia-a-
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dia, porque não existe também uma necessidade diária, diária que eu digo é tipo com 

frequência de verificar esse tipo de situação. Mas na AR... Existe um olhar para isso.  

Abrangência: aí “abrangência interna e parceiros dentro da empresa, externa, governo, 

mercado”. Do ponto de vista de suprimentos a gente não tem um olhar muito focado nisso. 

Porque a gente entende que tudo que chega para a gente de demanda, isso já foi verificado 

em outro setor. Um exemplo, projetos quando especifica um tubo de esgoto PVC, ele já 

sabe se aquilo ali tá aprovado pela Caixa, ou não, ele já sabe se tem norma, ou não. E a 

gente só vai comprar aquilo que ele especificou, entendesse?  

Nível de aceitação do risco: aí a aceitação é essa questão, muitas vezes a gente tem que 

tratar, a gente tem que lidar com isso sem ter muito pra onde correr. É o próprio exemplo 

da telha que a gente deu, tem que aceitar na verdade. Porque, um exemplo, a telha. Porque, 

por dois pontos, um é que o produto que a gente escolheu que é a telha cerâmica só tem 

um cara certificado em Pernambuco, então a gente tem que aceitar isso, só se a gente 

quiser mudar o nosso produto. Só que mudar o produto envolve mudar o projeto. É uma 

série de coisas, né? Então a gente topa vivenciar, tipo viver com alguns riscos porque 

sabe que a mudança, tipo, como é o nome? O caminho para se corrigir aquele risco ia 

trazer um grande impacto em outros fatores. 

Viabilidade do tratamento do risco: isso é verificado quando a gente vai analisar se 

aquele, se tratar aquele risco de fato vale a pena para empresa. Vale a pena trocar a minha 

telha? Não vale, por que? Porque se eu for mudar o produto eu vou ter que mexer no 

projeto ou vou mexer na minha estrutura metálica que tipo telhado da casa, a parte que 

recebe a telha e vai aumentar muito o preço da estrutura metálica, então não é viável fazer 

essa a mudança. Isso também é verificado.  

5. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é importante? 

Quais? Por que? 
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Vê só, um cliente, esse terceiro critério aqui que tá descrito, o cliente a gente tem um 

olhar para ele só que eu acho que a gente, ele é muito amplo e a gente pode perceber 

muito mais detalhes com relação a esse critério. Algo que a gente, tipo não pode se, ficar 

tranquilo com que a gente já vê hoje, acho que tem, é algo que a gente tem muito mais 

abertura para entrar. Aí na parte da habilidade técnica também, eu acho que existe uma 

forma da gente preparar melhor a nossa equipe, não somente com experiência prática no 

dia-a-dia, mas existem treinamentos, cursos, enfim que a gente possa oferecer a equipe 

para que a gente possa estar preparado, aí isso foi um ponto também que eu pensei. 

Mais algum? 

Recurso e Impacto. Não é nem que não utilizam, é que muitas vezes a gente se depara 

com o impacto que aquilo pode causar, uma decisão pode causar, mas a gente meio que 

topa vivenciar aquilo, porque o custo era muito alto, enfim. A gente se prende muito no 

preço. Suprimentos tem sempre um olhar muito voltado para o preço que a gente é muito 

cobrado por isso. Sim, aí vou voltar em um exemplo prático também, eu te disse que a 

gente passou a trabalhar com a louça da Fabricante X, nosso fornecedor antigo, antes da 

X, ele trouxe um problema grande para a gente da assistência técnica, praticamente todas 

as casas tinham um índice de vazamento, como é? Tinha uma reclamação de vazamento 

da caixa de descarga que era causado por esse produto antigo, desse fornecedor antigo. E 

a gente passou muito tempo com esse fornecedor topando ter esse problema, porque ele 

era um produto muito barato, então a gente priorizava preço e meio que deixava o impacto 

de lado. Só que com o impacto desse vazamento todo cliente sabe que tem vazamento, 

um fala para o outro e todo mundo sai reclamando, aquela questão do boca-a-boca, né? 

6. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? Por que? 

Eu acho que questão da severidade eu dei uma travada e enfim. Eu acho que ele 

também é muito amplo, né? Do tipo talvez ele esteja dentro da própria análise de impacto 

também. //explicação//. Então severidade também ele se vincula muito com habilidade 
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técnica, né? Também, que tipo para você saber o quanto isso é grave, você precisa ter um 

conhecimento técnico, né? Porque se não você, se você não conhecer você pode nem ter 

a noção de que aquilo ali é muito grave.  

7. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que frequência? 

Sim, menos do que risco, mas existe um olhar também para a oportunidade. Tanto 

que se você for ver analise do meu setor de risco tem, sei lá, sete, oito riscos e uma 

oportunidade, entendesse? 

8. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade para 

a avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em quais 

critérios? Por que? 

Existe o seguinte, como a gente usa menos e usa pouco existe uma dificuldade para 

você tentar encaixar os critérios, entendesse? Então, tanto que hoje a gente olha muito 

para a oportunidade como redução de preço e somente isso, um olhar mais focado nisso, 

entendesse? Então, eu acho que é uma questão de treinamento mesmo de o fato de não 

usar tanto. 

9. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Acredito. Eu acho que ele de maneira geral ele consegue trazer para gente uma ideia 

real do que está acontecendo. Logicamente que é o poder de decisão sobre aquilo sobre o 

como a gente vai gerir aquele risco, aí já envolve outras coisas da empresa, né? Mas eu 

acho que ele mapeia bem para gente o que é necessário, onde é necessário a gente agir.  

10. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua equipe? 

Eu acho que a avaliação em si foi boa, mas eu acho que a importância que a gente 

dá para alguns tratamentos poderia ser maior, a gente que eu digo como organização. 

Tipo, foi feito análise de risco, foi identificado o risco, mas a não vamos olhar para isso 
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agora não. A gente não tem tempo, a gente não tem dinheiro, a gente não tem... 

entendesse? Tipo, depois a gente vê isso, hoje a gente não consegue. A importância. 

11. A empresa fornece indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos? 

De análise de risco, não. Quer dizer, existe o check-list de gestão, que ele analisa tipo, 

mas ele olha mais para ações atrasadas, entendesse? Se existe ações atrasadas, né? 

Também vai ser uma consequência. 

12. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade na 

avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Sim, alguns, nem tudo que a gente colocou na avaliação, a gente conseguiu ver 

resultado, mas alguns pontos, sim. A gente viu, por exemplo, riscos de alguns 

fornecedores de ruptura no fornecimento que traziam problemas com qualidade e a gente 

enxergou isso na análise de risco e conseguiu ter avanços no processo de melhoria. Agora 

isso a gente conseguiu ver em alguns casos porque isso estava muito voltado com quem 

a empresa entendia que deveria ser tratado. O que teve apoio da instituição pode ser 

tratado então? Sim e já outras coisas que a gente vê um impacto muito negativo, só no 

nosso setor, só no nosso dia-a-dia e tipo para outros setores não impacta em nada, a gente 

não teve um apoio tão grande de fora, fora que eu digo fora do meu setor. E 

consequentemente não teve um avanço. 

Mais comentários: 

De maneira geral, eu acho que a questão da análise de risco, vou falar só com relação ao 

meu setor, quando a gente, quando surgiu essa necessidade de a gente ter isso em 

formulário, ter esse, tipo bonitinho, anotado no papel e tal, eu achei muito interessante 

essa visão e o que eu percebi foi que nada mais era do que a gente tá registrando aquilo 

que a gente já tinha na cabeça. Só que o fato de registrar e o fato de ter uma ferramenta 

auxiliava muito o nosso caminho de como direcionar aquilo. E eu acho, que tipo, aquilo 

se tornou uma ferramenta muito importante, não só no setor, mas como na empresa como 
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um todo. Tanto para a gente avaliar, quanto para a gente resolver também situações que 

a gente não conseguia resolver a muito tempo. Só o fato de colocar aquilo no papel e usar 

uma ferramenta para auxiliar. Então, eu acho que ainda tem muita coisa que a gente pode 

utilizar nessa gestão dos riscos e que a gente não utiliza ainda, mas que eu vejo como 

oportunidade. O que que poderia ser utilizado? A própria prática do formulário mesmo, 

eu citei aqui que, mais atrás, que muita coisa tá na nossa cabeça e não tá no papel. 
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APÊNDICE H – Transcrição entrevista GEP4 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Então, eu acho que a gente tem a tendência a priorizar... a gente prioriza o impacto 

que aquele risco causa, eu acho que é muito maior assim.  

2. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você acha que 

isso ocorre? 

Eu acho que, não, eu acho que não é mais uma coisa da minha área não. Por 

exemplo, eu acho que é mais da empresa a gente passa a olhar melhor aquele risco, olhar 

com uma lupa muito maior, quando aquilo tem um impacto muito maior e aí geralmente, 

sei lá, o impacto financeiro, a gente acaba ampliando isso aí para analisar consequências 

versus impacto, mas o impacto eu acho que é muito mais forte. E eu acho que já não é 

nem mais um direcionamento tem que ser assim, mas eu acho que cresceu assim, 

aconteceu assim. Tá na cultura. 

3. A empresa fornece parâmetros de referência para a avaliação desses critérios 

(Probabilidade e Impacto)? 

Vê, na minha percepção acho que o parâmetro, a parte financeira, por exemplo. Eu 

acho que geralmente tem muito isso, talvez tenha um grau que eu posso perceber, que 

tem um risco, aliás, que eu posso perceber que ele tem um impacto, um grau X, certo? 

Mas ele não tem um impacto tão grande financeiro, que tem outro risco que as pessoas 

vão avaliar totalmente diferente de mim, porque o meu olhar não é tão financeiro e eu 

acho que a empresa olha muito isso, essa parte do que o Impacto. Exatamente, para saber 

o que eu vou tratar, aí eu acho que isso é, isso tem um impacto ok, vê não vai ter tanto 

impacto financeiro, a gente precisa tratar, mas não é a minha prioridade agora, a minha 

prioridade é isso aqui que tem um maior impacto, uma maior consequência, sabe?  

4. A AR é individual ou em grupo? 
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Com a equipe. Pelo menos, assim, a minha experiência foi com a equipe, não foi 

separado não. Eu, Rafa e Fabi, porque na época só tinha nós três. 

5. Qual critério é menos valorado por você? Por que? 

Acho que menos importância, não. Vê, a minha percepção é que não, talvez eu 

possa pensar a percepção olhando o que eu já vivenciei na empresa, mas eu acho que deve 

ter um peso parecido, porque se você tem um risco, você também tem um impacto 

daquilo, a probabilidade daquilo acontecer, por mais que seja remota, mas no final das 

contas vai ter uma consequência, então eu acho que tem que ser olhado de um mesmo 

peso, também se eu falar de um mesmo peso é muito igual mesmo, mas olhar para o todo, 

olhar para esses três itens mesmo, de uma forma igualitária, talvez seja. 

6. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os 

riscos? Qual (is)?  

Então, acho que falando para a área de recursos humanos, eu acho que é a 

Conformidade com os requisitos, porque a gente trabalha o tempo inteiro com relação à 

norma, em relação a auditoria. Eu acho que Legislação, além da conformidade com os 

requisitos, porque trabalha com normas, mas tem a parte legal de outras coisas que não é 

norma e aí a gente quando avalia a gente pensa nisso, além de Consequência que já tá aí. 

Deixa eu ver mais.... acho que a gente avalia Recurso, a gente avalia Tempo, Habilidade 

técnica, principalmente porque a gente trabalha com gente e a gente está pensando nos 

riscos, a gente pensa sempre se aquelas pessoas tem habilidade técnica para tratar de tal 

assunto a depender. Impacto e Consequência já ta aí. E acho que Custo, sei lá até coisas 

simples que a gente sempre está voltando pro custo, assim. Sei lá, se for pensar em alguma 

ação relacionada ao risco tal. Tem custo? Aí a gente começa a pensar, vamos ver uma 

forma que a gente possa tratar o mesmo risco, pensar em eliminar aquele risco que não 

tenha custo, sabe? 
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7. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é importante? 

Quais? Por que? 

Acho que, deixa eu pensar em quando a gente estava avaliando lá. Eu acho que, 

rapaz, tenho a dúvida agora, porque eu acho que a gente as vezes não, não é que a gente 

não olha, mas a gente olha com um olhar mais diferenciado, acho que para a questão da 

Severidade, assim. Porque quando a gente trata o nosso risco, a gente pensa em pessoas 

e a gente acaba vendo, pô, talvez isso que a gente tome seja muito severo para tal situação 

porque tem tais pessoas envolvidas. Porque ele fala de magnitude da falha ou 

oportunidade. De a gente ter uma postura que seja, não sei se severo da palavra de 

severidade, de rigorosidade. Pronto, então na situação de gravidade, quando a gente pensa 

na gravidade das coisas a gente pensa em que ação a gente vai tomar porque tem pessoas 

envolvidas. É, eu não sei se ele não é muito utilizado, eu sei que não é muito falado, mas 

assim, nas entrelinhas acaba ficando. Isso não é registrado? É, não tem assim, pelo 

menos o que eu me lembro a gente não parou para olhar item por item dessas coisinhas 

que estavam. Uma pessoa inexperiente não levaria em consideração todos esses 

critérios então? Talvez não, principalmente legislação, por exemplo, é uma coisa que 

uma pessoa muito novinha, talvez ela não tenha nem essa expertise, então ela nem lembra, 

talvez ela pensa numa ação para, sei lá, mitigar um risco, por exemplo, que não possa ser 

feito porque a legislação diz uma coisa ou não tá em conformidade com os requisitos 

legais de normas, essas coisas. Ou até no custo que é uma coisa que a gente sempre fala 

tanto aqui. 

8. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? Por que? 

Eu acho que nível de Aceitação do risco. É como a gente aceita aquele risco? 

//explicação//. É, eu acho que não, eu acho que a gente faz isso assim, a gente sabe que 

tem os riscos, mas a gente pode esperar esse, pode deixar para depois, pode priorizar 

outros. 
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9. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que frequência? 

Sim, também. Eu lembro muito bem disso, assim, que a gente estava sempre vendo 

essa parte. 

10. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade para 

a avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em quais 

critérios? Por que?  

É, eu acho que a gente teve mais dificuldade, porque a gente tinha menos 

oportunidade no caso da gente, que eram pouquíssimas oportunidades. Mas acho que a 

gente fica muito olhando, a gente tem dificuldade de dizer o que é oportunidade, porque 

a gente vive tanto no olhar mais crítico do que é ameaça que.... a gente viu que tinha 

muitas coisas que não eram oportunidade, para mim eu lembro que foi difícil de 

estabelecer o que era oportunidade, o que era ameaça, tendo em vista que a gente tinha 

poucas oportunidades, mas eu acho que é bem claro assim. //retomada a pergunta// Não 

sei. Eu acho que Cliente... talvez fosse mais difícil se a gente olhar e dizer, transformar 

aquilo do que transformar isso em oportunidade, sabe? Porque para a gente, quando a 

gente fala do cliente, a gente tá falando de outras áreas quem demandam coisas da gente. 

Os clientes internos... pode ser como Abrangência aqui também, né? Não sei se poderia 

ser classificado como abrangência ou como cliente.  

11. Vocês olham riscos para a casa ou só o processo interno? 

Com a gente é mais de processo interno, né? Não, a gente viu como oportunidade o 

treinamento, mas era pensando nos colaboradores, a possibilidade de multiplicar isso, de 

ter outras pessoas que pudessem ser multiplicadoras de treinamento, mas não pensando 

lá no final o que é que isso ocasionaria na casa, por exemplo, que é o cliente. É o interno 

[foco], veja talvez a gente melhorando o processo interno, a gente melhore lá para que o 

colaborador construa melhor, enfim, que tenha um produto melhor para o cliente, mas o 
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nosso olhar geralmente é mais para o processo interno, acho que inclusive todas as coisas 

que a gente colocou era mais isso. 

12. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Então, veja, eu acho que é bom, eu acho que é válido. Só que aquilo que eu te falei, 

por a gente não ter, meio que a gente fez e deixou isso em stand-by, então talvez por ser 

uma coisa nova ainda de implantação... acredito que como um todo, assim, as pessoas 

não fizeram porque no momento precisava ser feito e a gente tinha que cumprir um 

requisito lá da norma e precisava ser feito, mas assim, eu não me recordo da gente ter 

revisitado esse material e pensado em coisas para, até mesmo para ver o que é que a gente 

fez de ação lá proposta, se a gente queria aceitar, mitigar, essas coisas. Se o que a gente 

criou de ação a gente botou em prática, eu não me lembro. Eu não sei, eu não lembro se 

as ações foram.... se teve ação para mim.... faz muito tempo isso, foi início do semestre. 

Aí, mas eu não lembro de a gente ter parado para revisitar o material de novo e pensar: 

“isso foi legal mesmo? O que a gente fez valeu a pena?”. Sei lá, a oportunidade que a 

gente tinha que era ter colaboradores que excedem expectativas da vaga e aptas a serem 

multiplicadoras de conhecimento. Não sei se hoje, eu parar para pensar, fazer uma análise 

do que a gente fez, do que se propôs a fazer na época, se deu resultado e se foi eficaz 

exatamente. 

13. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas? 

Eu senti que foi, que foi assim rápido, tinha que fazer, a gente tinha um prazo para 

entregar e eu me lembro bem assim. A gente tinha um prazo para entregar e foi até aqui 

nessa sala, eu me lembro. Porque era requisito que seria auditado. Claro que na hora a 

gente se dedicou, mas talvez se a gente tivesse um tempo maior e colocado isso como 

prioridade mesmo, na nossa rotina, a gente talvez tivesse visto outras oportunidades e 

outros riscos para analisar e para ver quais eram.  



 

 

180 

180 

14. Mas você consegue ver o valor dessa prática? 

Consigo. Eu acho que fazer a avaliação, parar para fazer, inclusive com toda a equipe, 

eu acho que gera um nível de consciência muito maior de sentido, pô a gente tem muita 

coisa para ser analisada, porque na nossa área tem muitos riscos e a gente pode trabalhar 

em cima disso e pensar estrategicamente sobre cada coisinha, as vezes são coisas mínimas 

que a gente nem para se dar conta no dia-a-dia, porque a gente tá tão num rolo compressor 

assim das coisas. E eu acho que se feito de maneira adequada, num tempo hábil, com a 

equipe envolvida no processo, dando espaço para que as pessoas façam suas ações de 

forma organizada... eu acho que é muito válido e trás um olhar diferente sobre o que você 

vivenciou na sua área. Mas essa não foi a experiência que eu tive. 

15. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a empresa 

fornece? 

Da análise? Não tem. Vocês fizeram e não revisitaram o arquivo? Não. Vocês 

tiveram iniciativa espontânea de realizar AR em outras oportunidades? Não.  

Mais comentários: 

 Não, o que eu acho é que vale a pena ter um trabalho mais forte voltado para isso, 

por exemplo, porque eu nem lembrava que ter líderes despreparados para a função era 

um risco que a gente tinha colocado para a análise de risco da gente e que caramba, a 

gente está suando pô, suando muito com isso. Eu nem lembrava, que fazia muito tempo 

que a gente não olhava essa análise de risco, esse material. Eu acho que, caramba, seria 

massa para todo mundo parar para pensar e eu acho que isso não foi realidade só de GEP, 

isso deve ter sido realidade de um monte de gente, que fez analise de risco porque tinha 

que fazer para entregar porque ia ser auditado. Tipo, com certeza suprimentos pode ter 

sido assim dessa forma, projetos pode ter sido muito dessa forma, porque precisava 

cumprir uma meta que existia na época. E acho que colocar isso na rotina inclusive eu 

acho que é muito agregador, assim, para a área de forma geral. 
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APÊNDICE I – Transcrição entrevista PROJ5 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Sim, eu acho assim, até pela experiência de algum fato que possa ter ocorrido antes 

pelo histórico, aí tem certas coisas assim que quando a gente tem uma mudança muito 

brusca, a gente já sabe, com certeza isso vai ocorrer se a gente não respeitar o prazo tal. 

E aí a gente já fica, como a gente passou por isso, a gente viu o quanto era de certa forma 

danoso,  gerou retrabalho, gerou um esforço muito grande da equipe, então a gente já fica, 

“Pô, queria já ajeitar isso aqui porque eu sei que a consequência dele é muito forte para 

gente, a gente sente  muito” //retomada a pergunta//  Pronto, pela planilha alí a gente 

sempre... ele vai analisar assim, se ele é um risco alto, médio ou baixo. Aí se ele for alto 

a gente dá prioridade pra ele.  

2. Mesmo depois do ranking o feeling diz o que precisa ser priorizado?  

Acontece, que é justamente isso, quando a gente já passou por aquilo, a gente sabe 

que se não der uma atenção boa pode parecer inofensivo, mas ele vira uma bola de neve, 

se deixar do jeito que está. 

3. Se um risco tiver um grande impacto e uma probabilidade muito pequena, o 

que é feito? 

É quase a chance de ocorrer zero, já ocorreu assim, já teve. Aí assim, a gente gera 

uma ação mas assim, tipo, como a gente sabe que a chance de ocorrer é zero, é como se 

a gente tivesse ciência dele mas não vamos demandar esforços para ele.  

Não, geralmente a gente prioriza esses altos [ranking alto], acreditamos nesses 

altos.  

4. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos critérios 

na avaliação de riscos? Quais? 
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Pronto, quando a gente vai fazer análise de risco a gente não gosta de fazer 

individualmente, a  gente gosta de envolver as pessoas que vão estar naquele cenário, 

então, por exemplo, quando eu tenho uma mudança em projetos eu envolvo gerente de 

infra, envolvo Processos Industriais, trago essas pessoas porque eu sei que elas tem 

aquelas experiências de obras e podem estar dando a contribuição lá. Porque eu posso 

colocar como se fosse algo muito alto que vai ter um impacto muito forte em mim mas 

às vezes ele dizer não isto aqui não vai ocorrer, entendesse? Então a gente já tenta 

envolver mais gente, justamente para não ter essa visão muito limitada assim, aí eu acho 

que hoje o que tem mais forte assim pelo menos da gente. GR até é uma ferramenta 

recente que a gente está usando esse ano, que é algo novo é mais a questão da experiência 

como a gente já passou por aquilo, a gente  viu o nível de criticidade que já chegou, a 

gente quer de toda forma sanar aquilo. Já teve por exemplo... quando teve a entrada do 

projeto 4 que a gente trabalhava por anos, e a gente foi para o projeto 6, e aí quando foi... 

foi de uma forma, tipo, vai implantar e acabou-se, só que a gente não tinha feito os estudos 

de drenagem do solo, porque a casa antes era solta, depois da casa ia ficar colada... então 

muita coisa foi “ó, a gente fez isso... aí chegou lá, não, vai reprovar o projeto porque agora 

tá colado com a mureta, então tem a impermeabilização muito boa,  é melhor deixar em 

cima”. Então muda trajeto. A gente não analisou isso aqui... realmente foi uma coisa que 

botou para rodar, mas que a gente sabia que tinha...que podia ocorrer essas situações e aí 

não dá para parar para isso. Ou então quando a gente tem, sei lá, projeto de Terraplenagem 

que a gente tem um levantamento inicial, em que o terreno ainda tá sujo, tá com vegetação 

presente, a gente já sabe que não pode pegar esse levantamento e usar para fazer o 

executivo, porque? Quais as consequências disso? Vou ter estorno na requisição, não vou 

ter um projeto real, quando os meninos forem em campo talvez nem consigam aproveitar 

o projeto para fazer as adequações. Então como foi algo que assim durante a passagem a 

gente experimentou muito, isso porque a gente não tinha essa ferramenta, foi nova, então 
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quando a gente chegou que colocou lá, a gente já viu isso acontecer, a gente sabe que isso 

acontece. Uma pessoa novata Na área seria capaz de fazer essa avaliação sem os 

critérios estarem escritos? Sozinha acredito que não. Na verdade a gente está tendo essa 

familiaridade agora com isso, então como teve essa questão da experiência, a  experiência 

auxilia bastante, mas também assim a gente usa aqui o que a planilha trás, olha se for uma 

coisa estratégica da empresa, que vai ter influência na empresa, no cliente, então é um 

risco alto porque está no nosso produto final ali. Se for algo mais interno a gente consegue 

tratar... a gente usa esse parâmetro, mas também usa muita questão da experiência da 

gente.  

5. As AR são apresentadas ou ficam na área? 

Pronto, a ideia de quando tem... na verdade a gente está usando assim, quando tem 

alguma mudança muito brusca do produto da gente, seja tipo a pavimentação antes  era 

paralela e agora vai ser X,  então a gente já cria as áreas de risco, ou então a gente 

antecipou prazos e a gente vai ter que flexibilizar algumas coisas nos projetos, tipo não 

vai atualizar o levantamento... então a gente já cria uma análise de risco nisso. Vocês não 

esperam por GQ então. Não. Porque como a gente teve algumas situações que não foram 

as mais ideais, quando a gente faz essa análise de risco  a primeira coisa que a gente faz 

é mostrar para a diretoria porque muitas coisas de projetos, posso falar assim pelo setor 

projetos, pelo setor de infraestrutura e tal, a gente responde muito pela questão dos 

indicadores e pelas questões dos custos e das execuções também então a gente gosta de 

estar bem alinhado, mostrar que a gente tá topando isso, mas tem que ter a ciência de que 

quando fizer isso, isso pode ocorrer. Porque quando passar 1 ano, 6 meses, como tem um 

período muito grande execução e que a gente vai estar explicando depois, pode ocorrer 

de esquecer “ah,porque fez isso?” não, está aqui registrado, sabia que era o risco, que 

podia ocorrer, e a gente alguma forma mitigou mas ele ainda permaneceu. 
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6.  Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar os 

riscos? Qual (is)?  

Conformidade com os requisitos: primeiro de conformidade dos requisitos, “atendimento 

aos requisitos dos projetos e expectativas quanto ao produto/serviço no qual o risco se 

envolve”, eu acredito que esse está inerente assim, de projetos, porque a gente cria 

requisitos... é, tanto pela questão da qualidade, do custo da gente, a gente avalia se a gente 

vai executar, se vai terceirizar, então esse daqui é um que a gente avalia. Mudança do 

produto, tanto que eu disse, a gente mudou o produto da gente, a gente já cria essa análise 

de risco porque a gente quer está realmente ciente de qualquer coisa que possa ocorrer de 

risco. 

Funcionalidade: esse da funcionalidade tem, mas eu não sei se o enfoque é tanto nele 

assim, sabe? A gente... porque acho assim que os usos e os prazos da gente são bem 

específicos, para casa você quer funcionalidade dela de ser realmente uma casa, um lugar 

de habitação né; tipo pavimento também, de passagem e tal. A gente analisa mais a parte 

dos requisitos assim: a pavimentação eu sei que tem que ter o CBR tal, sei que tem que 

ter sondagem, então eu tenho que ter uma especificação disso, que é de norma, aí eu acho 

que é a parte mais de legislação, habilidade técnica, enfim. 

Cliente: isso com certeza, qualquer mudança... começa inicialmente com [a área de] 

Inovação, quando a gente mudou de projeto, do 4 para o 6 Inovação fez pesquisa com os 

clientes, checou se eles gostaram do novo produto, se eles comprariam a casa e tem de 

certa forma com a gente também... até recentemente a gente estava vendo a questão da 

meia parede, coloca ou tira a meia parede, porque de acordo com a normativa a gente não 

está atendendo, mas de acordo com os nossos clientes eles querem a meia parede. Mas 

vocês consideram clientes na avaliação ou é algo que já vem pronto de Inovação? 

Depende, depende da solicitação. Por exemplo, quando veio do projeto 4 para o 6 foi 

Vanessa que fez todas as entrevistas e tal. Então, é porque como se fosse assim: vem de 
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Inovação do produto e projetos padroniza esse produto. O que é padronizar? É botar na 

linha de produção com todos os materiais de gestão, projetos, tudo certinho para o pessoal 

conseguir executar conforme planejado, digamos assim. Então... mas  tem algumas vezes 

que tipo... teve o GPD da gente e a gente foi tratar a questão de fissura, quando foi tratar 

a questão de fissura chegou na meia parede, então foi o momento em que estava junto 

com o GPD, que fez a entrevista com cliente. Então também de certa forma estava 

envolvido. É mais nessa questão quando tem GPD ou WCM que a gente quer uma 

mudança assim, ou então ... ah, tem até uma padronização que não passou por inovação 

para atendimento de norma, a gente tem que garantir o coeficiente de atrito de 40 na área 

molhada, ou seja, no boxe, que é justamente para o cliente não escorregar, e aí a gente fez 

um teste, pediu para o pessoal de vendas levar os clientes e fazer lá a entrevista e eles 

votaram da forma que eles queriam a cerâmica. Então é mais do processo de vocês e 

não necessariamente da AR, né? Em algum momento possa ser que apareça e que seja 

primordial, tipo “cliente quer meia parede”, então a gente tem que se conformar e fazer 

de alguma forma que aquilo exista e a gente consiga estar de acordo, seja alinhado com a 

prefeitura, seja mudando lei, seja conversando, mudando projeto...  

Habilidade Técnica: que foi aquilo que eu te disse, quando vai fazer uma avaliação chama 

as pessoas envolvidas, até suprimentos as vezes eu envolvo, porque vai comprar material, 

é algo novo, tem que ver se o fornecedor é certificado, se não é, se está pronto para 

armazenar, enfim, tem todos os processos. Então as pessoas que estão envolvidas naquele 

processo eu gosto de envolver na análise do Risco. 

Recurso: quando eu analiso os riscos, eu analiso o risco de acordo com o quadro e com 

cenário que eu tenho, aí realmente, se for uma coisa muito.... eu acho que ainda não surgiu 

essa assim, muito atípica que eu não consiga resolver com as ferramentas que eu tenho 

aqui. 
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Legislação: com certeza, se tem uma nova legislação da Caixa, tem norma de desempenho 

que tem voga ainda e tem que se adequar, tudo isso vai estar realmente no foco da gente, 

então com certeza esse aí.   

Impactos: coloca, a gente vê os impactos. Às vezes é até engraçado, porque enquanto está 

na etapa de análise de riscos a gente acaba vendo mais os pontos negativos que podem 

ocorrer em consequência do que o positivo. As vezes a gente fica: meu deus e agora? O 

positivo? Cadê? Haha, mas as vezes encontra, assim... mas a grande maioria são 

negativos. 

Consequência: também a gente coloca até porque quando a gente tá reunido com todo 

mundo e são diferentes áreas mas que vão estar envolvidos nos naquele processo, então 

a gente consegue ver o impacto dessa ação, o que é que vai ter nessa área, o que é que a 

gente consegue trabalhar junto para flexibilizar como um todo.  

Depois da pontuação final vocês usam a descrição da consequência para algo? Eu já 

considero a consequência e essa consequência eu já tento vê-la como base para minhas 

ações, então se for para esse lado aqui dessa consequência então uma ação que eu posso 

fazer para mitigar que isso não corra é tal coisa. Então isso vai me auxiliar nas ações para 

resolver esses riscos. 

Frequência: Esse a gente não coloca.  //explicação// ah realmente tem eu estava esquecida. 

é, avalia, por exemplo,  quando a gente diz que não vai atualizar o projeto de 

Terraplenagem, vai executar com o que tem do legal, a gente já sabe que a probabilidade 

é alta de ter estouro no piso financeiro, mas é muito ‘linkado’ com a experiência, como a 

gente passou muito por essa situação e agora a gente tá conseguindo ter esse momento de 

registrar e antes disso “olha, vai ocorrer isso aqui e já está antecipando tentando isso com 

certa antecipação mesmo”, mas aí a gente coloca pela experiência. 

Tempo: não, isso a gente não vê, mas é algo que seria interessante porque tem mudança 

da legislação da caixa, tem que tem um período rápido para resolver aquilo alí... aí talvez 
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se realmente tivesse na planilha uma coisinha que pontue urgente, isso podia até mudar a 

pontuação e dizer: olha nível alto, altíssimo... tem que ajustar. Seria até legal ter isso 

assim, porque dá até uma previsibilidade... a gente coloca na verdade o tempo de forma 

direta nas ações, mas poderia ter algum direto aqui. 

Custo do tratamento do risco e impactos financeiros: essa parte dos custos vem de forma 

indireta assim, ah, uma consequência de estouro infraestrutura, da gente não ter uma 

previsibilidade do custo daquela etapa, do custo ser mais elevado. Mas nesse sentido a 

gente não analisa realmente quanto aquilo... exatamente o valor. Eu sei que a 

consequência disso vai ser essa diferenciação do custo, (20:15) _____ 

previsibilidade_____  então pode dar um estouro muito grande, é uma consequência. 

Severidade: esse a gente a gente vê na verdade, não sei se seria isso, que é o positivo e o 

negativo, que é lá no comecinho que a gente vê. Vai ver como se fosse uma oportunidade 

que a gente quer impulsionar ou se é algo negativo e a gente quer anular.  

Pela legenda dele [questionário] ele vai dizer,  geralmente impacto alto  é o que, é uma 

medida estratégica da empresa que vai mexer com clientes. Se for algo relacionado só 

com um setor, baixo. Se envolve mais de um setor, intermediário, tem mais ou menos 

essa medida. 

Abrangência: é quilo que eu te disse. 

Nível de aceitação do risco: a gente coloca lá no fim. Aí geralmente tem um que a gente 

nunca coloca que é como se não tivesse mais o risco.  Pronto que esse aqui é que a gente 

dizer se vai mitigar, se vai aceitar o risco, se a gente vai querer potencializar e aí a gente 

coloca aí geralmente esse nível de aceitação do risco, a partir deste nível de aceitação a 

gente vai definir também a ação que a gente vai fazer para isso. 

Viabilidade: veja, já ocorreu da gente, assim: ter a ciência de que a decisão que a gente 

estava tomando diante deste caso não a melhor mas... pronto, já aconteceu da gente ver 

que uma coisa não era a melhor  decisão, a gente continuar indo para frente,  assim não 
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no sentido de que era um coisa ruim de fazer, não era isso, mas é porque talvez precisasse 

de mais tempo para a gente conseguir realmente colocar na linha de produção com a 

forma adequada e que quando a gente mostrou para a diretoria foi validado: “faça assim 

mesmo, a gente está ciente disso, mas é o que se tem para hoje. Diante da decisão 

estratégica dos impactos a gente prefere ter esses riscos do que não fazer”. Você se sente 

a vontade de pedir mais recuso para sanar riscos?  Sim, se for o caso, tentar a gente 

tenta. Se vai conseguir a tempo e tudo mais... 

7. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? Por que? 

É mais só a questão da funcionalidade, mas é por causa que talvez o produto que a 

gente trabalha muito... funcional, não se tem muito o que fazer 

8. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que frequência? 

Sim. As vezes é difícil da gente tentar encontrar o positivo, quando a gente está 

nessa análise assim, mas a gente sempre tenta encontrar.  

9. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de qualidade para 

a avaliação de oportunidades na gestão de riscos operacionais? Em quais 

critérios? Por que? 

Geralmente positivo a gente sempre quer realmente potencializar, ele tem um nível, 

quando a gente vai ver a questão dá.... baixo, que a gente vê assim, pronto ‘ah, que é para 

potencializar, está baixo, mas a gente faz uma medida para ver se ele... se ele avança’. 

Tem coisas que a gente sabe que pode ocorrer, mas que a gente aceita, são coisas inerentes 

ao processo. Tudo bem se ocorrer, mas se não correr não vai ser nada crítico. 

10. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que? 

Vê, eu acredito só que aí talvez eu não sei se a gente teria que ter uma forma de 

avaliar depois no geral, como se fosse “bora realmente”.... porque às vezes quando você 

está dentro da situação você pode ser meio.... Você pode ficar muito dentro daquela 
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atividade ali, e alguém de fora olhar e ter uma percepção diferente. Então por mais que 

eu envolva as áreas, as áreas estão envolvidas naquela atividade, porque executam que no 

dia a dia então talvez se eu tivesse alguém de fora, além de diretoria, que queira ou não 

se envolve na atividade, mas uma pessoa de fora viesse e que desse uma geral “mas vocês 

viram isso aqui” poderia.....  

11. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua equipe? 

Vê, como a gente teve várias experiências assim, eu acredito de 8 a 9. 10 eu acho 

que não porque 10 seria muito.... vocês vestiram a camisa do processo, não foi?  Até 

porque como eu estou trazendo, assim, as vezes tem muitas decisões que quando a gente 

vai... a gente gosta de deixar assim bem detalhado para a diretoria estar ciente dos riscos, 

porque as vezes vêem um dado e não tem a noção do quanto isso vai.... por exemplo, 

antecipar a produção de 5 casas, a primeira vista seria tranquilo, mas 5 casas significa 

mexer em um mês de toda de projetos, de infraestrutura, de suprimentos também... então 

talvez no momento eles não tenham essa análise do todo e aí quando a gente faz essa 

análise de risco que a gente mostra a gente tem aquele sentimento de que “ó a gente tá aí 

compartilhando com você, está tocando essa ciência junto de que pode ocorrer isso aqui.”.  

12. Você sente falta de algum Campo no formulário? 

Vê, olhando para os critérios daqui poderia ter essa questão do tempo, tem 

atividades que são críticas, que você precisa resolver hoje mais rápido possível. E é como 

eu te disse, coloca esse tempo nas ações, poderia ficar de uma forma não tão direta, se for 

um elemento muito crítico, poderia aumenta a abrangência para alta, por se tratar um 

indicador de que aquele fator crítico precisa ser resolvido o quanto antes.  

13. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a empresa 

fornece? 

Não tem. A gente geralmente cria um plano de ação no extranet para a gente está 

acompanhando e trabalhando em cima. O que acontece é que a gente tem indicador, mas 
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não diretamente para análise de risco, por exemplo, elaboração e revisão de projeto: eu 

tenho indicador de revisão de projeto, e tenho indicador da qualidade desses projeto, então 

pode aparecer lá mas não de forma direta.  

14. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade na 

avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Acho que agregou mais na parte argumentativa e junto a diretoria. Porque acho que a 

gente conseguiu ter mais argumentos e assim mostrar realmente o cenário como ele tá se 

fazendo. Já melhorou algum processo ou gerou algum insight? Vê, acho que não, acho 

que, assim, atualmente do jeito que essa ferramenta está, ainda tá muito mais no sentido 

de a gente ter argumentos para trazer nosso ponto de vista, mais do que ser algo... ser algo 

limitante. Se eu faço uma análise de risco e deu tudo alto então isso não quer dizer que 

vai estar inviável essa atividade, ela pode estar seguindo ainda, ter plano e estar siso 

apresentada e tudo mais, não tem algo que limite ela.  

É, eu acho que a ferramenta é mais para organizar [os pensamentos] e querendo ou 

não, criando um plano de ação a gente consegue se organizar melhor nessa estrutura. 

Mais comentários: 

Eu achei interessante isso quando você falou dessa questão do indicador. Eu acho 

que a empresa poderia ser indicador até geral que seria apresentado para a diretoria, 

algumas coisa assim mais interna, até para eles avaliarem as questões de... decisões, quais 

foram os riscos que a gente teve, o quanto foi benéfico, o quanto que a gente aprendeu 

com isso e tal, talvez tenham lições aprendidas, eu sei que a gente tem até a ferramenta 

mas a gente não usa tanto, talvez seja algo até ‘linkado’ com esse aqui que a gente faz um 

plano de ação e depois você revive esse plano e diz “ó, realmente aconteceu isso aqui, foi 

mitigado, não foi, o que aconteceu, você conseguiria ter um registro histórico, e poderia 

até servir de base para os futuros quando você fosse fazer”.  
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APÊNDICE J – Transcrição entrevista GEP6 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa? 

Probabilidade e impacto. Consequência descritivo. 

2. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Acredito que é sempre… um dos principais é o Impacto. Porque as vezes, a 

depender do impacto. Esse exemplo que tu trouxe por exemplo de DP é um impacto muito 

grande, entendesse? Aí acho que vai além disso, vai além de satisfação dos colaboradores, 

de atingir a família deles, vai também uma questão legal... de prazo, de legislação, enfim 

então acho que tem duas coisas assim primeiro o grau do risco, se é um risco assim, 

realmente grave e também por consequência o impacto o quanto de impacto esse risco 

pode trazer.  

3. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você 

acha que isso ocorre? 

Não eu acho que... veja, deixa eu refletir aqui associando a alguma situação 

específica. Essa é uma opinião minha também, mas acho que de forma geral o grau do 

impacto, como se fosse a gravidade do risco, entendesse? Se for um risco muito pequeno 

ou que traga um impacto muito pequeno não vai ser a prioridade no tratamento. 

4. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos 

critérios na avaliação de riscos? Quais? 

Eu acredito que um dos parâmetros são os indicadores, assim mediante os 

resultados que a gente vai tendo e o quanto que a representatividade do indicador acontece 

aí eu estou fazendo analogia para a questão de assistência técnica então obviamente a 

gente tem uma estratificação de índice de assistência e são os indicadores, que quando 

digo indicadores não é só o número no gráfico não... por exemplo número de OS de 

determinado problema. 
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Daí a gente vê a frequência de apresentação desse problema, a gravidade e o 

impacto porque pode ser que a gente tenha um volume grande.  Um exemplo hipotético 

um grande volume de assistência técnica de alguma coisa que sei lá é muito simples a 

tinta desbotou em menos de um ano suponhamos, mas isso não é uma coisa que traz um 

grande impacto que seja tão critico para o cliente, mas se for todas as casas possuem um 

determinado tipo de fissura em um determinado ambiente da casa isso é um risco de 

grande impacto porque além de estar comprometendo toda estrutura é uma coisa que tem 

todo um transtorno para o cliente, possivelmente a gente vai ter que ou mexer muito na 

casa dele com ele  dentro de casa ai vai gerar poeira tal ele vai ter que afastar moveis 

enfim ou dependendo do tipo de assistência realmente ter que transferir ele para algum 

outro lugar, entendesse? Eu acredito que assim um dos parâmetros de a gente vê é qual a 

reincidência? Em que frequência isso se repete e qual o grau de complexidade no 

tratamento. 

5. Qual critério é menos valorado por você? Por que? 

Não, eu acredito que acontece nessa situação assim, se for pouco provável a gente 

vai colocar menos esforço para colocar a atenção em relação a isso porque é uma 

probabilidade muito pequena de acontecer. Mesmo que tiver um impacto grande? Vê, 

para a gente assumir o risco de fazer sendo pouco provável que aconteça, possivelmente 

a gente não vai assumir se o impacto não for grande. Porque assim, se tem a margem que 

aconteça e o impacto seja desastroso por exemplo a gente vão vai se arriscar ou se se 

arriscar a agente vai tendo um plano b. Ah, é pouco provável que aconteça mas se 

acontecer, se corrige dessa forma? Se sim a gente vai fazer, entendesse? É que eu não 

estou conseguindo assim, vislumbrar nenhuma situação em que a gente tenha tido um 

grande risco mesmo com uma pouca probabilidade e mesmo assim a gente tenha arriscado 

fazer sem nenhuma alternativa intermediaria. 
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6. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar 

os riscos? Qual (is)? 

Pronto, começando por Conformidade com os requisitos, eu acredito que esse a 

gente sempre... é um dos principais que a gente sempre faz questão de seguir. Aí eu tiro 

isso por todas as questões de requisitos tanto técnicos com relação aos procedimentos de 

construção das casas quanto à questão dos procedimentos dos POPs mesmo, POP, OS, 

manual, de forma geral eu acredito que é uma das coisas que a empresa mais preza. É 

tanto que eu já vi várias situações assim por exemplo, é olha independente de você achar 

que tem uma forma mais simples, mais fácil, mais alguma coisa, não é para fugir do que 

está no projeto, no padrão, no POP. Acho que essa conformidade com os requisitos é bem 

forte. 

Funcionalidade: eu acredito que sim, acredito que a gente também usa isso bem assim por 

exemplo quando a gente vai pensar em um tipo de ferramenta ou algum modelo de 

treinamento ou alguma ferramenta que a gente vai aplicar para desenvolver líderes ou 

supervisores por exemplo. Então acho que a gente está sempre preocupado em como 

aquilo vai funcionar com aquele público, tá trazendo aquela adaptação, tá adequando à 

realidade daquelas pessoas, a linguagem, enfim, de forma geral a funcionalidade daquele 

negocio acontecer, entendesse? 

Quando vocês fazem AR vocês consideram o impacto de GEP na casa ou é uma AR 

mais dos processos internos? 

Não, na casa diretamente não. É mais interno só que por consequência pode atingir 

o produto final ne porque a questão por exemplo da capacitação e desenvolvimento vai 

interferir na qualidade final do produto. 

Cliente: eu também acredito que a gente dá bastante importância a esse item. Uma das 

ferramentas que a gente utiliza para testar isso é a API que é a avaliação de clientes 

internos. Tem cliente interno e externos. No caso de GEP trabalha muito mais com o 



 

 

194 

194 

cliente interno e dentro das atividades das demandas de GEP o cliente é sempre alguém 

que é muito importante, é para quem eu vou entregar o meu produto.  

Habilidade técnica: é porque na verdade assim, todos esses itens são bem interligados 

entendesse? Porque por exemplo, Habilidade técnica a gente vê isso muito também na 

questão dos nossos processos seletivos, de buscar o máximo possível a pessoa com a 

capacidade técnica para aquela vaga que ela está sendo selecionada, entendesse? Porque 

a habilidade técnica também vai ter uma interferência total na qualidade do produto. Se a 

gente for voltar agora para a questão do produto casa, tem um peso direto então eu acho 

que o fato de estar numa área indireta não tenha peso mas pensando no produto casa vai 

ter um peso direto ainda maior, bate nessas questões que tu trouxe de erro humano, de sei 

lá, falta de treinamento, então tem uma interferência direta com a qualidade do produto. 

E no caso de GEP, pensando no ponto de vista de capacidade técnica mesmo e habilidade 

técnica das pessoas de acordo com as funções que elas estão atuando também. 

Recurso: isso aí o que eu ia dizer é que depende do risco, mas é bem abrangente, né? 

Então, com certeza a gente avalia a questão de recursos. Tem que ver a questão de forma 

geral, dependendo do risco que você esteja administrando, se for uma questão mais 

técnica você vai precisar ver essa questão de maquinário tal, mas por exemplo, pessoas 

vai ser sempre  imprescindível, porque em qualquer processo que a agente esteja fazendo 

vai ter o envolvimento das pessoas, e aquilo tem a possibilidade do erro humano. E 

também essa questão do tempo porque na AR uma das coisas que a gente vê também 

observa é o quanto de tempo a gente precisa desprender para tratar esse risco e evitar que 

ele aconteça ou que ele reincida de forma geral, entendesse? Então dentre todos esses 

recursos aí, acredito que a gente utiliza todos, mas não para todos os riscos. Mediante o 

risco que a gente esteja avaliando a gente vai poder avaliar mais sob o ponto de vista de 

material, maquinário, processos, mas acho que tecnologia, tempo, sistema de gestão, 

sistema de qualidade vai estar na avaliação de todos. 



 

 

195 

195 

Legalidade: eu acho que legislação é um dos principais. Não tem como você deixar de 

fazer análise de legislação quando você esta avaliando risco, né?  Porque tem... se a gente 

for olhar pela questão do SGQ tem vários impactos legais se a gente deixar de tratar 

alguns riscos que possa assumir, tem a questão das não conformidade mesmo com as 

normas regulamentadoras, a questão em relação ã auditoria, não conformidades... enfim. 

Aí acho que isso tem interno, do órgão certificador e das normas brasileiras de forma 

geral, porque tem várias normas regulamentadoras. Normas técnicas, normas da caixa, 

procedimentos internos mesmo que a gente tem para atender as normas de ISO enfim. 

Impacto: Impacto acho que é uma das principais coisas que você tem em risco. Se você 

vê que o risco não tem impacto nenhum possivelmente você não vai trabalhar encima 

dele, não vai ter necessidade, entendesse? 

Consequência: Você sente falta de medir a consequência? Veja, eu acho que se a gente 

tivesse uma ferramenta que pudesse mensurar, né? Que ela pudesse ser mais quantitativa, 

seria interessante. Ela iria agregar com certeza. Eu acho que a gente consegue enxergar a 

consequência, descrever essa consequência... eu nunca usei o método através de você ter 

números, né, de ser uma avaliação mais objetiva, com números mais palpáveis. Mas eu 

acho que isso não... isso poderia ser algo a ser aprimorado, entendesse? 

Frequência: é o que eu trouxe antes né, da questão dos exemplos da assistência técnica 

que a gente sempre tá... acho que é um dos indicadores assim, dos gatilhos que aponta. 

Ah isso é, qual é a frequência que isso acontece, qual a periodicidade do tratamento, qual 

é o impacto, é como eu falei antes acho que esses itens estão sempre bem relacionados 

não tem como, pode, possivelmente algumas empresas fazem a AR sem considerar todos 

esses itens mas acho que eles meio que são interligados. De alguma forma você está 

avaliando alguma coisa com relação a eles. 

Tempo: eu associo o tempo também voltado um pouquinho com a questão da 

complexidade porque quando a gente vai ver a questão do risco e ele se apresenta por 
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exemplo a gente não pode deixar de mensurar quanto tempo a gente gasta para tratar ou 

corrigir, que é muito pior corrigir do que você tratar logo na causa raiz, né? Evitar que 

ele aconteça. Então eu acho que a variável Tempo ela sempre vai aparecer em termo de 

quanto tempo está exposto, porque dependendo do grau do risco ou se for um risco mais 

sistêmico, quanto mais tempo aquele esteja exposto aquilo a probabilidade é que aumente 

esse volume, entendesse? Então acho que tem duas avaliações de tempo, tem essa questão 

de enquanto você não trouxer uma tratativa tem mais consequência acontecendo e tem 

mediante o problema que você já possui, quanto tempo você vai demandar para estar 

corrigindo, entendesse? Acho que tem essa análise sob duas óticas, de tempo em relação 

a aumentar e tempo em relação a tempo mesmo dedicado a tratar 

Custo: sim, hahaha, principalmente. Assim eu acho que, o custo ele não só se apresenta 

em relação à números, em resultados financeiros, sob o ponto de vista de ah, eu vou gastar 

tanto pra tratar esse problema, entendeu? O custo tem muitas outras coisas, muitos outros 

impactos financeiros que estão intrínsecos dentro deles, então pronto, por exemplo, tem 

a satisfação do cliente. O quando esse cliente vai indicar o produto para outra pessoa, o 

quanto a gente vai ter um lucro positivo ou um lucro negativo, então assim o custo eu 

acho que ele é bem abrangente. Vai desde o quanto a gente vai demandar de recurso para 

tratar aquele problema, se tempo em forma geral, e também com relação aos impactos 

que esse problema pode estar trazendo para a empresa. Porque é como eu trouxe, as vezes 

é um custo baixo mas de um impacto financeiro grande, porque se eu deixo de tratar um 

problema de um cliente ele pode simplesmente ser um detrator, não indicar a casa da 

gente para outra pessoa e hoje o nosso principal marketing é o boca a boca, então é, eu 

acho que é bem importante esse item. 

Gravidade: eu acredito também que é uma das coisas que a gente mais se atenta assim é 

como eu trouxe o quanto aquilo é grade, no exemplo por exemplo das fissuras, quanto 

aquilo impacta para o cliente inclusive a questão se segurança mesmo se esta 
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comprometendo a estrutura da casa, se é uma coisa que vai gerar um grande impacto para 

o cliente, o quanto aquilo demanda também para a empresa em relação a tempo, recurso 

para estar resolvendo... é o que a gente considera os problemas mais críticos que precisa.. 

eu acho que assim você tem que primeiro ver a questão do impacto, da severidade, o 

quanto aquilo é grave, é sério, entra tempo de... para mim é tudo muito relacionado então 

vai entra tempo, vai entrar custo, dentro de custo tem todos os impactos financeiros, tem 

a questão da satisfação do cliente, tem tudo e obviamente quando você faz o mapeamento 

de risco você deve começar ou pelo que apresenta um grau de severidade maior ou se for 

um que é maior mas é um único ponto, aí você vai ter que partir para o que esta sendo 

mais sistêmico, o que tem apresentado o maior numero de problemas e fazer a questão do 

Pareto né e tratar e ir diretamente nas causas dos que você vai eliminar o mais rápido 

possível o problema. 

Abrangência: eu acredito que a gente sempre faz isso e é sobre esse ponto de se é só 

interno ou se só externo vai depender muito da questão do risco e do setor porque por 

exemplo, se eu for ver a questão dos processos de GEP por exemplo talvez eu tenha mais 

impacto interno e em cliente interno não tenha tanto ou não tenha tantos problemas com 

relação a governos, a legislação, a menos falando de direito trabalhista que tá mais voltado 

também a parte de DP. Mas se a gente for pensar a questão de pronto o pessoal de 

legalização, o pessoal de projetos, o pessoal realmente da execução da produção vai estar 

diante de todas essas questões vai ter que avaliar as questões dos parceiros de qual é o 

cliente interno qual é o externo. Um exemplo disso por exemplo, acontece muito no setor 

de suprimentos que tem clientes externos, tem o próprio cliente interno e com relação a 

governos e mercado vai ter toda a questão que bate e volta para a legislação também, 

entendesse? 

Mas na avaliação de GEP vocês consideram essa abrangência? 
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Veja de forma geral assim não eu acho que a gente ver mais as questões dos impactos 

internos para a própria empresa e a gente avalia muito também a questão do cliente 

interno pela questão dos resultados das APIs que a gente sempre que tem alguma nota 

abaixo do esperado a gente tem que ter as tratativas para resolver o problema. 

Nível de aceitação de riscos: sim é onde a gente vai decidir se a gente quer sanar esse 

risco, se a gente quer aceitar esse risco, se a gente quer mitigar esse risco. Então esse nível 

de aceitação a gente sempre vai //cortou// a gente pode ter um risco positivo de repente. 

Viabilidade do tratamento do risco: então, essa questão ai da viabilidade do tratamento 

eu acredito que a gente sempre vai observar a questão do risco porque por exemplo, se 

for um risco é que não seja inviável, a gente reconhece que tem um risco mas não seja 

viável tratar porque ele é muito pontual ou sei lá, porque o custo dele seria maior do que 

tratar ele, aí possivelmente a gente vai escolher pela viabilidade se não vai ser viável 

entendesse?  

7. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? 

Por que? 

Não, eu só achei que eles se correlacionam e que alguns deles se apresentam em 

outro. Por exemplo, se eu for falar aqui de impacto e for falar de legislação, aí tem o 

impacto do risco, mas a legislação também pode trazer determinado impacto. Eu achei 

que eles se complementam. Mas não ficou difícil de entender o que cada um quer trazer 

não. Agora eu acho que é bacana porque por exemplo, para uma pessoa que não tem 

familiaridade nenhuma, tá bem “destrinchadinho” e está trazendo exemplos do que é, a 

que se refere isso. Então é uma ferramenta que facilita na hora que você está a fazer a 

avaliação e também ajudar para você não esquecer nenhum dos tópicos que você pode 

avaliar, entendesse? 

Acho que fica claro não tem muita duvida do que você vai ser nesse item, 

entendesse? 
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8. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 

Sim, quando a gente percebe: ah isso é um risco negativo? Não é bom! É bom ter 

isso. 

A gente avalia quando chega no final a gente vê a questão do risco porque a gente 

não vai tratar vai manter. Um exemplo que eu posso dar disso é por exemplo a gente sabe 

que uma pessoa com... talvez aquela vaga não precisasse de uma pessoa com tanta 

capacidade técnica, por exemplo, mas a pessoa possui e quis então isso é muito bom, não 

tem a necessidade de a gente querer tratar isso, entendesse? 

9. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de 

qualidade para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos 

operacionais? Em quais critérios? Por que? 

Não eu não sei se isso fica tão claro para todo mundo que faz a avaliação, no meu 

caso pela avaliação que a agente fez (a gente também não fez individual fez no setor) e 

foi fácil perceber que era um risco positivo e que a gente queria manter esse risco, não 

era uma coisa que a agente queria tratar. Também foi fácil perceber  que era um risco mas 

era muito pequeno ou não tinha grande impacto e ou então era uma coisa que a gente 

poderia ter uma tratativa não necessariamente tão imediata e a gente resolveu mitigar e 

teve também os que a gente viu que realmente tinha que começar por ali, eram os mais 

críticos e que realmente tinha começar com o tratamento mais urgente. 

10. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Veja, eu acredito que eles direcionaram bem e aí como eu disse para você, mesmo 

a gente avaliando em Probabilidade e Impacto, eu acho que de forma indireta a gente não 

deixa de pensar nesses outros itens. Se a gente puder trazer... de repente ah vamos ter esse 

modelo como norte acho que vem muito a contribuir, mas quando a gente fala em avaliar 
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probabilidade e impacto acho que a gente não se contem só a isso, sabe? Porque: ah a 

gente avaliou Probabilidade e Impacto inevitavelmente a gente avaliou Custo dentro 

disso, a gente avaliou a criticidade dentro disso, a gente avaliou a Frequência em que isso 

acontece, a gente avaliou a satisfação do Cliente... então acho que a gente não estratificou 

dessa forma e pegou esses dois itens mas pelo menos pela... a avaliação que a gente fez 

acho que de alguma forma a gente estava avaliando essas questões. Aí vou falar um 

pouquinho agora apenas a área de GEP. A gente não usou todos esses critérios até porque 

tem critérios aqui que vai se aplicar mais a questões externas a órgãos essas coisas, acho 

que na parte de GEP a gente usou mais os impactos, a severidade, a consequência, entra 

a parte do cliente mas como cliente interno, entendesse? Acho que usou também a questão 

da conformidade com os requisitos em relação as normas as  

ISOs enfim. Acredito que na avaliação olhando agora só pela questão de GEP a gente não 

usou todos esses critérios, mas também no meu ponto de vista acabou atingindo outros 

critérios mesmo a gente tendo ficado dentro... usando como paramento de avaliação 

apenas dois, entendesse? Porque para mim é meio que inevitável você enxergar uma 

coisa... como você vai avaliar o impacto se você não está vendo a severidade? Você 

normalmente está vendo isso. Abrangência, qual a frequência que isso acontece, como é 

que está a satisfação do cliente? Enfim acho que a gente não utilizou todos esses critérios, 

mas a pesar de dizer que a gente quer avaliar apenas por essas duas óticas a gente não se 

limita a elas, entendesse? Acaba que interfere. 

Então você se sente confortável com essas duas medidas? 

Veja, eu estaria porque... pensando nisso que a gente não se conteve só a elas. Se 

a gente quiser expandir como eu trouxe é bem interessante e vale a pena até porque 

abrange a sua visão entendeu? Você vai poder estar olhando tópico por tópico e 

obviamente vendo o que se aplica a cada produto que você está avaliando porque tudo 
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isso que agente trouxe eu tive vários exemplos, mas que não vai se aplicar a todos os 

setores da mesma forma. 

11. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Um indicador específico para isso não. A gente tem um plano de ação e acho que 

é uma ata de reunião que Fulana tem que ela fica acompanhando. 

12. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade 

na avaliação de riscos operacionais? Quais? 

A gente fez uma e teve varias ações para o ano todo por exemplo. Algumas ações 

ainda estão em andamento então a gente ainda não teve essa oportunidade ainda. 

Provavelmente será no próximo semestre de estar voltando e avaliando cada assunto 

mesmo entendesse? O que realmente repercutiu de forma positiva e o que foi que de 

repente a gente não conseguiu o resultado esperado. 

Ficaram mais gerindo as ações sem necessariamente ficar voltando à análise? 

Sim, porque tem coisas que por exemplo você nem enxergava como risco aquilo 

entendesse? Mas quando você vai fazer a analise minuciosa mesmo você, poxa tem esse 

risco, tem essa possibilidade, tem isso aqui que poderia acontecer e a gente não, talvez 

não tenha percebido antes. Eu acho que sempre contribui. 

Demais comentários: 

Uma ferramenta massa e que se aplica a qualquer empresa, qualquer área, a 

qualquer setor. E como a gente já trouxe antes, não são todos os critérios que vão se 

aplicar para tudo, mas que você pode aproveitar o que for útil para a área para o setor que 

esta avaliando e sempre é ver como uma forma positiva que agrega amplia o ponto de 

vista amplia sua visão sobre o assunto e sobre o item ou problema enfim. 
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APÊNDICE K – Transcrição entrevista PI7 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa? Vocês 

usam probabilidade e impacto não é isso? 

É. A gente utiliza o Impacto porque a gente se referencia muito no que vai 

impactar no cliente, né? Tanto no cliente interno quanto externo.  

2. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Tem sim, é impacto. É o impacto que vai causar para, como eu disse, tanto para 

cliente interno quanto principalmente para o produto final que é o cliente externo. Eu 

acho que o impacto que vai se gerar, que esse risco pode gerar, eu classificaria para mim 

como sendo mais relevante. Porque o cliente.... o nosso marketing é o nosso cliente então 

uma vez que o cliente ele está satisfeito com o produto ele vai fazer um marketing positivo 

e consequentemente a empresa vai ter um resultado melhor e o contrário também é 

verdadeiro, se o cliente... se tiver algum risco ou que não foi avaliado ou mal avaliado, 

mas ele se deixou passar e tem um impacto muito grande no cliente isso gera uma 

repercussão muito negativa para a empresa. 

3. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você 

acha que isso ocorre? 

A cultura da empresa, a política de qualidade da empresa, a missão da empresa, 

tudo dela gira em torno do cliente.  Então eu acredito que esse é um peso extremamente 

relevante sim para a empresa. Trabalhar no impacto que o risco pode gerar no cliente, 

sabe?  Acho que a própria política de... a própria cultura da empresa induz isso. Esse foco 

de qualidade para o cliente. 

4.  Qual critério é menos valorado por você? Por que? 

Se o risco tiver uma probabilidade muito alta de acontecer e o impacto for 

pequeno? Veja, aí eu não consideraria ele como prioritário. Ele poderia ser tratado, mas 
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não de maneira prioritária. É um risco pequeno, porque eu entendo que é um risco 

pequeno e que não vai ter um impacto tão relevante para o cliente, enquanto outros que 

pode ter uma probabilidade menor, se o risco acontecer o impacto é muito grande. 

5. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar

os riscos? Qual (is)?

Vê, Cliente com certeza, Conformidade com os requisitos, Legislação... Vê eu 

acho que assim, em critério de priorização seria Conformidade com os requisitos, que a 

gente está sempre buscando atendimento de normas, de normas de qualidade essas coisas, 

Legislação também que é extremamente relevante também para o nosso produto, é... 

Cliente com certeza. Cliente com certeza. Recurso também seria um dos critérios para 

poder estar utilizando. 

Quanto você vê que um risco vai ter um risco mais alto do que o que tu possui, tu 

continua na avaliação dele ou tu já coloca as ações para algo mais palpável? 

Depende, depende. Porque se eu tiver pouco recurso para um risco que vai ter um 

impacto muito grande, eu... a gente acaba buscando recurso para poder tratar aquilo, 

entendesse? Pelo menos quando a agente está fazendo uma avaliação a gente não descarta 

o risco por falta de recurso para tratá-lo. A gente não descarta. Até porque é como eu

disse se for um risco que tenha um impacto muito significante, que tenha uma magnitude 

extremamente ruim para a empresa, a gente avalia a possibilidade de aumentar recurso 

para poder tratar aquilo. 

Funcionalidade: eu vejo esse critério de Funcionalidade ele meio que dentro da 

Conformidade com os requisitos, entendesse? Eu vejo esse item dentro de conformidade 

porque se é... agente tiver em conformidade com todos os requisitos legais, ambientais 

tarará tarará implicitamente o produto da gente esta funcional. 

Habilidade técnica: fazemos sim com certeza, com certeza. Até porque alguns riscos 

necessariamente precisarão de uma consultoria externa se for o caso, de um apoio de um 
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especialista de fora. Então esse recurso a gente também utiliza como ferramenta. E no 

seu caso as vezes precisa realizar alguns testes, não é isso? Exatamente, teste de 

conformidade e aí para que o laudo seja aceito necessariamente tem que ser em algum 

laboratório externo ou consultoria externa, mesmo que a gente da empresa tendo 

capacidade técnica para isso mas as vezes em algumas ocasiões é necessário ter um órgão 

externo. 

Impacto: padrão. 

Frequência: padrão. 

Tempo: a depender do impacto que um determinado risco vai gerar, a depender desse 

impacto com certeza é levado em consideração o tempo para a resolução daquilo. Vocês 

usam isso mais como um critério ou na elaboração dos prazos? É mais na elaboração. 

Custo: é um critério que com certeza ele é levado em consideração no tratamento e 

também, por exemplo, ele poder, ele é avaliado quando o impacto que vai ser gerado tiver 

um custo muito relevante para ser tratado para ser remediado. O item Custo é sim 

preponderante para a análise do tratamento, com certeza. Mas em certas medidas mesmo 

ele tendo um custo alto ele é necessário. Então é feita essa avaliação de custo também. 

Você parece ser bem confiante para ir atrás de mais recursos. Você acha que esse é 

um sentimento geral? Vê, eu sinto, para ser muito honesta eu não sinto isso de todos, 

todos os líderes no tratamento de riscos. Eu acho assim que a área de processos é uma 

área que assume muita responsabilidade no sentido de realizar tratamentos de problemas 

que chegam no cliente. Então a gente dá esse suporte e desenvolve os processos para que 

a gente não deixe que nada chegue no cliente.  Então quando chega e quando tem um 

impacto muito forte a gente vai atrás a gente busca a gente pede recurso na cara de pau 

mesmo diz que não vai dar e também assim, além de pedir lógico, a gente mostra porque 

que a gente precisa do recurso e se não for disponibilizado o recurso, qual o risco que a 

gente corre também. 
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Severidade: muito. Porque por exemplo, quando a gente faz algum tipo de analise por 

exemplo com o zero defeito, o indicador de zero defeito da gente, então por exemplo a 

gente tem, na verdade a quente tinha um problema de uma magnitude muito grande que 

impactava muito no cliente que era a tal da fissura, né? Então por exemplo, o trabalho 

que foi desenvolvido no ano passado e no WCM esse ano na área industrial foi totalmente 

focado nesses problemas que geravam grande impacto e tinham uma severidade muito 

alta também. 

Para você fica clara a diferença entre impacto e severidade? 

Veja, eu vejo severidade como a extensão que algum problema pode ter, até onde aquilo 

pode ser benéfico ou maléfico e o que mais que tu perguntou? Impacto. Impacto eu acho 

que é o que... eu vejo como o que vai gerar alguma coisa, vai gerar alguma reação boa ou 

ruim de onde o risco está afetando sabe? Que pode ser no cliente interno, pode ser no 

cliente externo, pode ser numa entrega da minha área para a diretoria, pode ser qualquer 

coisa. Acho que é mais do efeito que aquilo vai gerar. 

Na prática meio que são avaliados juntos mesmo. 

Abrangência: umhum //já tinha comentado um pouco//. 

Vocês consideram tolerar riscos? 

Sim, sim. Dependendo do risco // acho eu sim a gente assume alguns riscos, aceitar 

alguns riscos por exemplo a gente assume isso sem nenhum problema, mas sabendo o 

que ele pode causar no cliente, entendesse? Mas sim. E a gente faz isso quando por 

exemplo é um risco que ele não tem um... digamos uma frequência de acontecimento 

grande, que não vai ter uma magnitude muito ruim para o cliente, quando aquele risco 

se... que ele gere um efeito ruim, entendesse? Então a gente assume sim alguns riscos 

desde que a gente saiba que o impacto dele não vai ser tão elevado.  

6. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 
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Vê... é ... eu acho muito importante a questão do recurso. Desse item do recurso 

aqui e que em alguma medida acho que as vezes ele é deixado um pouco de lado. Em 

que situações? Por exemplo, tratamento de risco de pessoas, é tecnologias por exemplo. 

As vezes a gente quer mudar alguma coisa para uma tecnologia melhor, maior porque a 

gente vê um potencial de risco no processo atual, mas quando é feita a analise de custo, 

digamos assim a viabilidade, é deixado um pouquinho de lado. Então as vezes alguns 

tratamentos são barrados ou adiados por conta de recurso? Em certa medida sim, 

nem todos, mas em alguma medida sim. 

7. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)?

Por que?

Não, não achei. Achei que está bem “detalhadozinho”, bem explicado. 

8. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que

frequência?

Para ser muito honesta pouquíssimas vezes. Por que? Porque eu acho que a gente 

está mais aculturados, digamos assim, a ver e tratar apenas riscos que vão gerar alguma 

consequência negativa. Quer dizer é feito no tratamento do relatório de anomalia que 

quase não se abre quando é uma coisa boa. Ah eu tive uma economia muito boa, porque? 

Vamos tratar?! Raramente a gente ver isso então da mesma forma vale para o risco sabe? 

Mas você já avaliou alguma oportunidade alguma vez? 

Ummm... que eu recorde agora não. Eu sei que a gente fez isso uma vez assim 

muito vagamente, mas se eu te disser... se você me perguntar inclusive o que foi eu não 

vou lembrar. 

9. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de

qualidade para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos

operacionais? Em quais critérios? Por que?
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Eu não sei nem te dizer porque eu acho que eu fiz isso uma vez eu acho de um 

risco e que... é como eu estou te dizendo eu não sei nem te dizer e se tu me perguntar o 

que eu teria utilizado desses critérios para ele não vou saber dizer. 

Você só fez GR para a auditoria ou fez mais vezes? 

Fizemos, inclusive para tu ter ideia a gente fez um acho que foi semana passada. 

Eu ajudei Erikson a fazer o da estação elevatória lá de Garanhuns, eu fiz com ele esse 

estudo de risco de lá da elevatória. Estava com muita muita coisa. Ai a gente fez faz umas 

duas ou três semanas. 

Então é um processo/formulário que vocês estão utilizando? 

É ele é existente e assim, desde quando a agente começou a utilizar para cá ele 

está bem mais fortalecido, sabe? Nem todo mundo ainda está com a cultura de dizer assim 

eita, vamos inicia um novo projeto um novo processo, uma nova atividade, vamos avaliar 

o risco que ela pode ter. ainda não esta totalmente na veia mas assim mas já está ... o 

pessoal já esta com uma consciência diferente. É com certeza 

10. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Bem, até agora foi o que a gente vem utilizando mais, na verdade que eu venho 

utilizando mais, e eu tenho percebido bons resultados. Você sente falta de algum 

critério? Ummm... para o que eu desenvolvo não.  

Lembrei que quando perguntei da lista de critério ela disse que considerava todos 

praticamente. Perguntei se fosse uma estagiaria se ela acha que ela consideraria 

todos esses pontos. É porque o seguinte, quando eu disse que considero é porque em 

alguma medida eu acho que ele é importante. Mas acontece de eles serem utilizados na 

prática? Eu diria o seguinte nem que sim nem que não. Eu não diria que quando a gente 

vai fazer que a gente tem uma visão sistêmica para o uso disso tudo mas também não diria 

que a gente não pensa. De certa forma “eita é qual o impacto que isso vai ter qual o recurso 
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que eu vou precisar, o que que eu... enfim” em alguma medida a gente usa, mas assim 

não tudo de uma so vez eu acho que cada risco vai dizer quais são os critérios que a gente 

vai precisar utilizar em maior intensidade. Não necessariamente na analise de um risco s 

agente utiliza tudo. Eu acho que em alguma medida, em alguma analise vai ter critérios 

aqui que vão se sobressair. Mas isso não quer dizer que os outros deixem de ter 

importância entendesse? 

11. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua 

equipe? 

Eu vejo AR como uma parte do processo extremamente relevante para poder a 

gente estar identificando esses potenciais. Eu avalio como muito importante. Hoje a gente 

está com a consciência mais aberta.  Antes quando começou realmente era caramba tem 

que fazer isso, que negocio chato da poxa. Porque antes a gente fazia porque passou a ser 

uma exigência da ISO, sabe? Ai a gente tinha que ter AR dos nossos processos, produtos, 

num sei o que tarará. E hoje a gente vê isso como uma oportunidade de a gente estar 

agindo preventivamente em certa medida. 

12. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Eu não tenho, mas acredito que GEP tenha. Suas avaliações são apresentadas 

para alguém? Quando a gente faz as vezes... por exemplo a de três semanas atrás a gente 

apresentou para a diretoria, para a diretoria industrial, para Rafael na verdade e para as 

pessoas que estavam dentro do escopo lá. Mas para ser muito honesta a gente não 

apresenta a diretoria por que isso fica mais sobre gestão de GEP mesmo. É mais por uma 

iniciativa própria a apresentação e não uma ordenança? Vê, agora sim, antes não. 

Antes era pela necessidade de mostrar para a auditoria.  

13. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade 

na avaliação de riscos operacionais? Quais? 
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Rapaz, sim. É por exemplo esse que a gente fez há três semanas por exemplo da analise 

de riscos a gente teve um resultado muito positivo essa semana de uma ação que a gente 

fez. E que se a agente não tivesse feito a gestão de risco o problema teria acontecido, teria 

um impacto muito grande e ai por ai vai, entendesse? Então serviu de prevenção? Com 

certeza, foi bem bacana. 

Quando você faz analise de riscos você faz voltada ao produto ou aos processos 

internos? 

Tem dos dois. Porque tem a analise do produto em si, sabe? Que é aquele lance 

de utilizar o critério cliente como chave e tem o de processos internos também que uma 

área contribuindo para outra, sabe? A gente faz de ambos. 

Mais algum comentário? 

Não, está tranquilo, assim eu só vejo assim a empresa, ela hoje está num nível 

extremamente acima do que quando a gente começou a fazer AR que realmente a quente 

fazia para ter um “cara crachá” na auditoria. A gente não entendia... é de fato qual era a 

utilidade daquilo dentro do processo da gente, sabe? E hoje a gente vê a necessidade, 

sabe? Uma necessidade real de a gente ter AR, embora a gente ainda precise se 

desenvolver muito ainda nessa... digamos que agente esta num nível de maturidade 

intermediário e a gente precisa de um nível de maturidade um pouco maior e colocar isso 

como... é... um preceito mesmo de qualquer desenvolvimento de processo... antes de tudo 

ter AR. Eu sinto que a gente vai chegar nesse nível ate porque está sendo desenvolvido 

isso em todos mundo da empresa, principalmente nas lideranças de esta puxando isso 

com os liderados. Mas acho que é isso, é um passo de cada vez.  
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APÊNDICE L – Transcrição entrevista RC8 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Impacto. Eu acho que é o que mais... assim você avaliando impacto você meio que 

materializa melhor o que... as consequências daquilo acontecer.  

2. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você 

acha que isso ocorre? 

Deixa eu ver, visse? Eu acho que a empresa é probabilidade, a diretoria preza pela 

probabilidade. Porque é mais voltada para a necessidade do cliente e acho que a 

necessidade influencia diretamente na probabilidade, entendesse? Do quanto aquilo está 

propicio ou não para acontecer. Mesmo que seja um assunto pequeno? Não, só se for 

uma coisa mais crítica. Acho que no modo geral é probabilidade, entendesse? Mas aí 

prioriza a questão por Pareto, entendesse? Beleza, vê a probabilidade, o que tem mais 

chance de acontecer tal coisa, mas não é só a probabilidade. Então eles têm uma analise 

mais balanceada entre os dois? Acho que ela norteia, mas a gente vê a probabilidade de 

acontecer para nortear, porém não é só “ah tem mais probabilidade então a gente atuar”. 

Vai ver o que a gente quer fazer, o quanto ... acho que vai terminar vendo o Impacto no 

final entendeu a Probabilidade meio que direciona e o Impacto seleciona. 

É feito você falou o negocio de uma tinta, uma coisa assim é... não impacta tanto na 

satisfação do cliente, entendesse? E aí não merece tanta atenção. 

3. Qual critério é menos valorado por você? Por que? Isso significa então 

que a probabilidade é preterida? 

Não, seria priorizar pelo Impacto mas não para deixar de lado, entendesse?  

Então se tiver um risco muito grande com a probabilidade muito pequena a 

tendência é lidar com o risco? Sim 
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4. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar 

os riscos? Qual (is)? 

Conformidade com os requisitos: eu acho que sim porque nosso produto ele tem que 

obedecer um monte de normativos e acho que a gente precisa, precisa não, deve levar em 

consideração esses requisitos. 

Funcionalidade: sim, a questão do cliente para atender as necessidades dele. Hoje por 

exemplo, não sei se tu sabe, a gente esta oferecendo casa com muro em Santa Cruz, muro 

e cisterna. 

Cliente: sim sem dúvida. 

Habilidade técnica: eu acho que sim, até porque a gente tem que envolver quem possa 

descrever bem o problema e possa propor a solução. A gente tem consultores que a gente 

envolve no processo. Consultores internos ou externos? Externos. Acho que internos a 

gente não tem não eu acho. 

Recurso: vê acaba tendo né recurso de todo o jeito. Já aconteceu de não tratar um risco 

ou escolher um tratamento paralelo por falta de recurso? Não. Então até agora os 

riscos que apareceram foi possível  fazer um plano e executar todos? Isso.  

Legislação: é feito eu te disse a questão de conformidade com os requisitos, que ele tem 

que seguir uma legislação. A gente é muito sujeito ao programa minha casa minha vida a 

qualquer alteração. 

Impacto e consequência: sim, impacto é como se fosse o ganho daquilo ser tratado ou 

não, o ganho não né? A... deixa eu ver como é que eu falo. É o efeito ne? Feito está escrito 

aqui daquilo ser ou não e a consequência é o resultado então tem que ser avaliado. 

Mas essa é uma avaliação formal ou dentro de algum dos outros critérios? Acho que 

é implícito, assim, é mais... não há uma sistemática é mais uma discussão entendesse? 

Frequência: a questão de Frequência também é avaliada porque tipo, ah uma coisa que o 

cliente reclame pouco aí as vezes isso entra como se fosse assim a questão de 
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consequência. ah baixa frequência então pouca... interfere pouco na satisfação, 

entendesse? A gente avalia muito assim reincidência de problema. 

Tempo: acho que não tem tanto. 

Custo: sim. Porque a gente compromete muito nosso produto. 

Severidade: eu não ... acredito que não. Porque eu acho que a gente vê a questão de 

impacto e consequência. Então vocês veem a gravidade dentro do impacto? Sim. 

Abrangência: eu acho que já está meio com a questão de recurso ou legislação a gente vê 

os envolvidos, os stekholders e aí a gente trata meio que dentro disso, sabe? Quem são os 

envolvidos? Ah os envolvidos ... tipo que nem no relatório de anomalia, escreve o 

problema com a galera da ponta que está envolvida e depois vê quem pode propor a 

solução ou em algum outro setor ou... ou algum consultor. 

Nível de aceitação do risco: acho que não. Mas isso não entra em impacto não? Pronto eu 

acho que nível de aceitação está em impacto e consequência. 

E viabilidade do tratamento eu vejo isso como sendo o final. 

Você falou que esses critérios são vistos em discussões. Em que momento isso ocorre 

dentro do processo de AR? Como assim? //explicação// Eu acho que na empresa 

acontece no GE, gerenciamento estratégico que é revisado anualmente. Então quando 

vocês vão avaliar o risco no formulário vocês não voltam a discutir? Não volta a 

discutir? Sim, minha pergunta é voltada para a hora em que você está avaliando o 

risco. Certo. É que tu sabe que não acontece na pratica, né? Quantas vezes você fez o 

formulário? Uma vez agora há pouco não me lembrou muito bem não. Na época da 

auditoria? É agora há pouco não me lembro o mês não. Eu e todo mundo. Isso não é uma 

prática que a Viana e Moura vive fazendo não. 

Você sente que foi algo mais porque a norma falou? 
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Foi e o que me disseram foi isso mesmo que a norma pediu e a gente implementou. Ai 

como vai ser...eu acredito que vai rodar com GQ como você conhece uma vez por ano, 

uma vez a cada 6 meses, no suporte de GQ. 

Mas no seu entendimento você consegue enxergar alguma importância nesse 

processo ou faz mais porque foi uma ordem? Não, eu acho extremamente importante, 

até porque é... pronto por exemplo agora mesmo a gente ficou com vários, assim... vários 

fatores externos de legalização em algumas cidades, mudança o PMCMV, mudança de 

governo... então são risco que a gente poderia ter previsto mudança de governo, havia um 

risco de acontecer ou não entendesse? E é um impacto gigantesco na empresa. Eu acho 

extremamente importante e acho que a gente tem que amadurecer muito ainda. Mas hoje 

não está muito na rotina? Da galera não, feito eu disse o GE que é a reunião com os 

diretores eles veem...definem as metas globais tal e ai eles tratam de uma forma mais 

macro ai depois destrincha em GPD, mas essa avaliação de risco mesmo agora é que a 

gente mapeou por setor. 

5. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? (critérios 

padrão da empresa + mostrar lista de critérios no questionário 

impresso). Qual (is)? Por que? 

De entender ou de tratar? Os dois. É, severidade eu fico na duvida em questão de 

impacto ou consequência. De qual seria a diferença? Isso. Mais algum? Habilidade 

técnica...aqui tem recurso de pessoas assim, habilidade técnica e recurso, se essa 

habilidade técnica não estaria englobada em recurso quando se trata pessoas, tecnologia. 

Acho que só.  

6. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 

Eu acredito que tenha visse, lá no formulário a questão de oportunidades. Não 

lembro o que eu coloquei não, posso consultar aqui? //Pausa para a consulta//. Não 
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achamos. Se não é uma coisa que você se lembra provavelmente não é uma prática, 

né? É, foi aquilo que eu te disse foi agora há pouco isso aí pela primeira vez.  

7. Você de sente confiança no uso de critérios para avaliação eficaz do 

risco operacional? Por que?  

Senti. Sentiu falta de avaliar mais algum ponto? Não. 

8. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Não. É... eu acho que tem um indicador que é numero de ressalva do cliente sobre 

a parcela da casa. Foi Vivi quem me pediu para fazer isso eu acredito que isso foi da AR. 

Essa foi uma das ações que saiu e lá? É eu tenho muito forte em mim que esse assunto 

foi da avaliação de riscos que pediu para preencher esse indicador. Então gerou-se 

alguma movimentação, mas que no dia a dia tu não atrela a gestão de riscos, é isso? 

Isso.  

9. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade 

na avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Não. Você acha que ele é importante mais não conseguiu ver nenhum 

resultado ainda? Isso. Mas veja eu estou falando por mim, é bom tu falar com Vivi para 

entender melhor como está funcionando na empresa. 

Acho que a única coisa que fez foi o indicador que a gente criou. Qual? De compromisso 

assumido com o cliente. 
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APÊNDICE M – Transcrição entrevista GQ9 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Probabilidade e Impacto? Honestamente não, porque não adianta eu só olhar para 

a Probabilidade, que é a incidência de alguma coisa acontecer, se eu não olhar o Impacto. 

Se for um impacto baixo eu vou estar gastando energia para um impacto baixo. Então o 

que a gente tem que atuar mesmo é no que tenha maior impacto e maior probabilidade de 

ocorrer. Assim, é mais assertivo, é mais estratégico. 

E se a pontuação desse empate? 

É porque a gente usa o resultado final ne, a gente não usa olhando só um ou só 

outro.  Iria atuar de forma igual para os dois casos. 

2. A empresa também tem essa visão igualitária? 

Não, porque a gente ainda está implantando. Ainda tem muita gente que tem 

dúvida na ferramenta e também porque foi um processo que começou na área de Gestão 

da Qualidade e ainda meio que está entrando no sangue da galera, tá ligado? Ainda não é 

parte do sistema de gestão da empresa perfeitamente. E também não veio de cima que é 

a diretoria, que é um dos lugares que mais se toma decisão, que discute alguns desses 

tipos aqui de critérios, mas não todos e que avalia o risco mais na parte informal na 

subjetividade. Aí não está claro para todo mundo não que deve considerar somente o total 

não. Acho que a gente tentou expressar isso que pontuações finais de tanto a tanto devem 

ser abertos de tananam mas eu não sei se está, tipo, natural na consciência deles, sabe? 

3. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos 

critérios na avaliação de riscos? Quais? 

Estou pensando, tá... no formulário... eu estava pensando em até abrir aqui pra ter 

certeza, mas eu não lembro se a gente explicou com muito detalhe como ele deveria 

considerar aquilo não, sabe? //pausa abrindo o formulário// pronto, Probabilidade e 
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Impacto e a gente botou probabilidade o que é que pode acontecer e nas opções a gente 

colocou 1 para raramente, 2 eventualmente... não a gente não deixa muito claro como 

avaliar isso não. Realmente pode ter divergência na opinião das pessoas de acordo com a 

sensação deles mesmo. Sei lá se algo impacta muito mais a minha área pode ser que eu 

bote que o impacto é “Aaaarg” e outra área que esteja também envolvida pode ser que 

não aconteça da mesma forma. 

Há alguma orientação para a AR ser em grupo ou individual? 

A gente sugere que seja feita com a área toda e tem sido feito assim. Mas também 

não bloqueia de ser feito individualmente não porque o método é uma coisa muito boa 

para outras frentes também. 

4. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para 

avaliar os riscos? Qual (is)?  

Conformidade com os requisitos: é porque a gente... a gente usa esse critério mais na 

parte de quando vai avaliar risco que é “não atender, sei lá ao requisito de não sei o que 

lá da caixa, da norma”. A gente não usa como critério. É até uma mudança de ponto de 

vista que você olha e ver que é um critério, sabe? 

Funcionalidade: a gente nunca avaliou não. Assim, se foi, foi informal não foi através do 

processo não.  Aí eu acho que agente pode discutir sobre funcionalidade “poxa, mais isso 

eu não vou poder construir a casa... isso não vou poder fazer o pavimento da vila.” Acho 

que pode vir a ser discutido, mas não é utilizado no processo não. 

Cliente: ainda é aquela... o mesmo processo do de cima. É sem utilizar o método, tá? Vai 

ter muita coisa assim porque não está 100% na rotina. //explicação da pergunta//. Então 

a gente avalia da mesma forma que avalia conformidade com o requisitos avalia cliente. 

Se vai ter algum risco para o cliente a satisfação dele e tudo mais. GEP é mais risco que 

envolve o cliente interno. 
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Habilidade técnica: acredito que sim, eu me lembrei da AR de projeto porque a gente 

levou até uma NA em projetos que eles nem sabiam que eram não conformes. Aí a gente 

avaliou que a área não tinha conhecimento, que tinha que capacitar e tomou todas as 

medidas. Mas não foi a expertise de projeto para lidar com o risco foi mais a parte de 

habilidade. 

Recurso: a gente usa, mas a gente usa avaliando mais como risco, talvez pode entrar até 

como consequência ou como uma ação. Esse daí é bem variado. Como você fez esse link 

com consequência? De tipo assim, avaliar o risco...deixa eu pensar um risco que 

contemple ele...em recurso financeiro por exemplo, é... o risco de não conseguir vender, 

aí a consequência é não ter recurso financeiro. Riscos que podem impactar nos recursos 

da empresa? Isso em algum tipo de recurso. Até recurso de pessoas mesmo, sei lá caiu 

a satisfação de todo mundo e impactou no recurso de pessoas, todo mundo pediu 

desligamento. 

Legislação: sim, com certeza. Considera avaliando não o cumprimento dela. 

Impacto: vou avaliar se a gente só usa nessa parte de consequência, tá? //pausa// eu acho 

que ele está no lugar certo a gente usa mesmo como um critério. Não estou conseguindo 

ver ele como um risco ou como outra coisa. 

Consequência: eu notei que vocês não medem, mas descrevem. Isso atende para 

vocês? Ou vocês sentem necessidade de mensuração? Com certeza a gente está muito 

falho nisso. Agora porque a gente decidiu começar o processo com o básico, né? Mas só 

descrever não diz assim, o tamanho do negócio, sabe? Da consequência. É mais o que a 

gente acha, né?  Nesse caso vocês usam esse campo para alguma utilidade? Ele é 

utilizado para o peso do risco? Sim, porque ele vai clarear o que que aquele risco pode 

causar e vai clarear para a gente entender qual o impacto que aquilo vai ter. Uma 

discussão prévia para avaliar o impacto? Umhum 
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Frequência: a Frequência a gente usa naquele processo do formulário para avaliar o 

quanto de recorrência que aquilo tem no nosso dia a dia e isso ajuda a gente a tomar 

decisão. Se for uma coisa que acontece muito e se casado com o Impacto esteja causando 

um grande impacto. 

Tempo: caramba, estava pensando aqui, poxa isso é bem importante. Estava tentando ver 

se a gente encaixava isso no processo. Porque eu acho que deveria. Porque por exemplo, 

eu posso avaliar a questão da Probabilidade do impacto mas a questão do tempo ser um 

diferencial.... não estou atendendo a alguma norma, alguma coisa que é bem importante 

sei lá a caixa... e o Tempo de exposição àquilo não pode ser logo, que eu tenho que atender 

logo tipo as coisas que as vezes a caixa vem como norma de desempenho precisa atender 

isso, “bum”. Mas talvez a gente avalie indiretamente no impacto porque se não conseguir 

atender àquilo no tempo determinado vai ter um impacto muito grande e não vai conseguir 

vender. Talvez dentro de Impacto a gente veja um pouquinho a questão de tempo, mas 

ainda não é muito claro não, sabe? 

Custo: não tem custo porque a gente construiu, a gente estudou toda a parte do ... da 

ISO31000 e lá não trazia muito isso claramente e também quando a gente teve consultoria 

e ela meio que trouxe os modelos e a gente adaptou à nossa cara. Mas não foi uma coisa 

que a gente colocou naquele momento a atenção. Mas eu acho superimportante é... deixa 

eu ver se a gente avalia indiretamente em alguma paste, acho que no risco e consequência 

e até no impacto, né? Porque pode ser um impacto grande financeiro. Avalia 

indiretamente, acho que a resposta é essa. 

Severidade: Severidade parece ser mais o resultado de Probabilidade e Impacto porque. 

Vai dizer um número lá que a gente vai avaliar de acordo com isso a gravidade e a 

prioridade. Você percebe que a gravidade é vista no impacto? Umhum a gente mistura, 

né não? A gente mistura. Na prática o impacto que vocês usam é mais gravidade ou 

medindo mais os efeitos? Vou pegar um exemplo para tentar consolidar na minha mente... 
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pensei num caso mais não contempla não... sei não, vou pegar o mesmo exemplo que a 

gente estava discutindo de não atendimento à norma. Quando a gente vai avaliar o 

impacto... é porque se mistura tanto eu não estou conseguindo separar claramente o que 

é uma coisa e o que é outra, sabe? A gente coloca a Severidade no meio como se fosse 

Impacto. Honestamente a gente não consegue separar muito bem isso não, porque eu não 

estou conseguindo separar na minha mente! //explicação//. Eu consegui clarear, é tipo 

assim a gente vai implantar o WCM isso vai ter um impacto grande em todo mundo, mas 

não vai ser uma coisa grave, né? Só que grave baseado em que? Ainda tem isso que não 

é muito claro... baseado em dinheiro, baseado na sociedade, baseado em fiscalização....  

Abrangência: esse de Abrangência a gente usa mais quando vai avaliar o impacto. 

Nível de aceitação do risco: a gente coloca na parte de ... a gente avalia mais depois que 

vê o tamanho, é... a relevância do risco. Aí a gente classifica... cadê? Pera aí que travou. 

Bem rapidinho...aí a gente classifica se vai aceitar, se vai mitigar, mas não avalia como 

um critério, entendesse? É mais sobre o que vai ser feito dali a diante, em frente, né? 

Viabilidade do tratamento do riso: não avalia nem a pau, hehe... a gente quer tratar tudo 

que aparece. Se for classificado lá na relevância que é uma coisa bem importante, 

inclusive a gente amarra no formulário o que deve ser feito, uma ação, monitoramento. 

Vocês querem tratar tudo, mas de fato conseguem? Ou quando chega nos recursos 

algo é cancelado ou adiado? É o processo mais moroso, não é que a gente consegue 

fazer tudo não, a gente planeja porque sabe que precisa fazer isso e até porque a gente em 

processo de consultoria e auditoria eles perguntam e esse risco e a gente que mostrar que 

a gente tratou, que a gente viu, que a gente fez o PA, mas não necessariamente isso é feito 

em uma velocidade alta e por também não ter o envolvimento no processo de AR das 

áreas da diretoria, é uma coisa que pode vir a ser barrada por questão de recurso. Se eles 

não concordarem pode demorar ou não ser aceito.  
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5. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 

Custo, Tempo.... ah não é não utilizo, utilizo no meio de que nem a gente falou né 

através de olhar o risco de tudo mais, mas acho que o que deveria ser um critério objetivo 

é a parte do custo e a parte do Tempo. Assim que eu achei bem significante. 

6. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? 

Por que? 

Eu fiquei achando difícil a questão da Severidade e do Impacto. Mas porque eu 

não tinha... não estava com o conceito bem definido na minha mente. E também porque 

a gente olha como um todo isso. 

7. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 

Sim, é até uma coisa que a gente viu que ... quando a gente começou a criar o 

processo a gente estava olhando p risco só como uma coisa de... coisa negativa, sabe? Aí 

a gente... aí a consultora disse pera aê podem ter riscos positivos vocês tem que considerar 

isso. Aí a gente: caramba é mesmo a gente já ira fazer todo mundo só focar no problema. 

também poderia ter uma oportunidade que ela existindo a gente poderia otimizar por 

exemplo: a gente viu um risco interessante em GEP que é selecionar muitos talentos, o 

que é um risco positivo. Tem seu lado desafiante também mas é um risco positivo e que 

aqueles talentos cada vez que eles fiquem mais preparados são pessoas prontas para 

assumir novos cargos e novas coisas que precisa assumir responsabilidade na empresa. 

Então era um risco positivo, foi muito legal olhar a questão positiva e até estimular que 

nos processos seletivos a gente escolha mesmo os talentos. 

Mas com que frequência a análise de oportunidades acontece? Junto da de riscos e 

anualmente, mas deveria ser feito a cada mudança grande de algum processo. Assim que 

a gente ganhar mais maturidade deveria estar fazendo assim. Porque por exemplo vai 
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implantar o WCM todinho na empresa toda, já faz um tempinho que está nisso né? Mas 

agora decidiu que não vai ter GDP mais não só WCM para todo mundo estar focado numa 

coisa só, nananam e tudo mais, mas a gente não fez análise de risco, não sabe o que pode 

acontecer. Então não pode ser feito anualmente, tem que ser numa frequência maior e 

olhando grandes e impactantes mudanças. 

E porque vocês ainda não aumentaram a frequência? Porque hehehehe... posso falar 

todas as desculpas plausíveis ate eu achar a causa raiz. //falha na ligação// eu acho que na 

essência é porque não está na cultura ainda, pronto achei a causa raiz. Não está na cultura 

também não tá uma coisa que é 100% usada por todo mundo e também não é uma coisa 

que é vista como importante pelas principais lideranças. 

8. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de 

qualidade para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos 

operacionais? Em quais critérios? Por que?  

A gente no início ia implantar a ferramenta só olhando risco negativo. Até que a 

consultora deu um start assim: minha gente vocês tem que avaliar oportunidades que são 

os riscos positivos e que a gente pode com isso otimizar muita coisa, melhorar muita coisa 

e ampliar as oportunidades.  

Mas quando vocês começaram a avaliar isso foi fácil utilizar os critérios ou 

gerava dúvidas? Achei tranquilo porque pegou baseado no processo da área a gente 

pegou a descrição de negocio e quando a gente pegava um item //falha// como a gente 

conhecia a área a gente conseguia enxergar. 

9. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Acredito, porque a gente não tinha nada antes. Melhor do que não ter nada é ter o 

que a gente tem hoje, já abre o horizonte. Mas eu tenho consciência de que ele ainda não 

está muito bom, perfeito, eficaz, 100% eficaz. Porque? Porque, por exemplo, a gente só 
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fez AR uma vez e as que foram auditadas teve revisão do que tinha feito e até o momento, 

por exemplo a área de GEP a gente ainda tem um PA aberto tem o que? 1 ano com o 

plano de ação aberto e com coisa para se fazer e que não necessariamente a gente está 

dando prioridade para aquilo e trazendo um grande impacto sabe? Um grande resultado. 

Mas com relação aos critérios que vocês utilizam? Acho que ajudou a gente a 

avaliar bem, mas por exemplo, é... quando a gente fosse avaliar o tempo iria ajudar muito 

mais, quando fosse avaliar o custo seria melhor porque a gente as vezes coloca uma meta, 

uma super meta que tem vários pontos dentro e que a gente não consegue cumprir, porque 

a gente não olhou o custo. 

10. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua 

equipe? 

Boa pergunta. A gente capacitou as pessoas da nossa área para quando ir para as 

outras áreas para dar apoio e suporte com a mesma visão que foi desenvolvida em grupo, 

mas eu na tenho como garantir que foi feita assim porque tem interferência muito do líder, 

né? E como ele acha que deveria colocar. Eu ainda não estou muito segura não que ...se 

vai tudo ser feito da mesma forma, padronizada e avaliando tudo do mesmo jeito. 

11. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Tem um que é de atividade prevista que é, acho que tu lembra dele, que é aquele 

que tem o que era previsto para a área fazer no mês e que fez, mas de abrir a analise de 

risco, não tem de acompanhar, nada do tipo. Quem tem esse indicador é GQ. E também 

no checklist de auditoria das áreas não tem esse item para acompanhar por exemplo 

quando tem auditoria e tem uma NA tem o item no checklist de auditoria para a gente 

ficar acompanhando o relatório de anomalia até ele fechar, mas não tem para risco. Acho 

que só tem se houve a avaliação. 
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12. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade 

na avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Claramente, objetivamente não, o que eu percebo muito mais assim é uma 

conversa. Por exemplo diretoria com a área de projetos e Fulaninha fazendo assim, “mas 

isso tem que fazer análise de risco”, ai na área de segurança “isso tem que fazer AR”, mas 

é mais comportamental do que ver resultado na prática. É mais de “calma, vamos com 

cautela, vamos avaliar”. 

Esse não resultado é atribuído a que? A não ter mensuração, a não ter a 

avaliação perfeita olhando o custo, a não ter o acompanhamento e porque por exemplo 

em WCM quando a gente vai implantar uma melhoria é onde a gente vê qual a perda que 

tinha no processo, vê também qual vai ser o investimento. No final a gente vê o B/C, vê 

o resultado lá do custo/benefício, para ver se o que a gente implantou foi eficaz e tudo 

mais e mensura e ver o indicador para ver se caiu, mas em AR a gente não faz isso. Aqui 

é mais objetivo para ver se o resultado foi eficaz. 

Mais comentários: 

Resumindo as coisas que eu acho mais importantes é: o processo não deve ser um 

processo que vem da GQ pra baixo, vem de cima. Não é só um formulário, é uma 

mudança de mindset e cultura. De todo mundo se preocupar e dar atenção a isso. Ai isso 

é uma coisa, a segunda coisa é que a ferramenta a gente reconhece que ela ainda não está 

boa, até porque isso que tu falasse de acompanhar e ver se está eficaz não tem garantia, 

esta mais solta então é uma coisa que a gente poderia colocar atenção para melhorar e 

acho que até isso faria com que fosse visto a importância, sabe? ‘Oh, isso trouxe o 

beneficio de 1000 reais, olha como a gente evitou esse risco’. 
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APÊNDICE N – Transcrição entrevista GQ10 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

Eu acredito que Impacto. Eu... talvez me toque mais o impacto. Porque eu acho 

que o nome já diz né... por ser impactante mesmo assim.... A Probabilidade se for alta 

que não tenha o Impacto tão grande acho que não tem tanta interferência nas atividades 

gerais, tanto na empresa quanto na segurança ou no colaborador em si. O impacto se ele 

acontecer uma vez, dependendo desse impacto pode ser muito mais sério. 

2. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você 

acha que isso ocorre? 

Eu acho que com relação a essa relação de impacto probabilidade a empresa é 

neutra. Eu não vejo tanto.... pensando nisso se é mais provável ou se é mais Impacto. 

Agora assim não vem na cabeça. 

3. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos 

critérios na avaliação de riscos? Quais? 

A gente coloca, eu lembro que no formulário tem alguma... o formulário tem 

alguma coisa de Frequência. Mas é subjetivo... acontece com frequência, acontece tanto, 

acontece sempre... se eu não me engano está assim: sempre...  

4. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar 

os riscos? Qual (is)?  

Conformidade com os requisitos: a gente leva bem a sério questão de conformidade 

quando está fazendo levantamento de riscos. Tanto reforçando para os outros tanto o que 

a gente tem instruído de lembrança mesmo. Em qual momento do processo vocês utilizam 

esse critério? A gente faz quando a gente está junto com as áreas levantando os riscos que 

a área tem. Quando a gente está levantando os riscos a gente faz justamente aquele 
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balanceamento entre probabilidade e impacto e isso é levado em consideração, 

conformidade com os requisitos. 

Funcionalidade: isso a gente pensa também, só que como a gente trabalha dividido em 

áreas específicas e geralmente a gente faz as rodadas mais com as áreas do escritório a 

gente pensa mais em funcionalidade do processo em si e não do produto final, mas do 

serviço entregue para as áreas. 

Então geralmente a AR é do processo interno e não na casa? Não pensando na 

casa, pelo menos quando eu fiz. Eu acredito que a gente não costuma fazer pensando no 

produto final não. 

Clientes: a gente leva em consideração tanto interno quanto externo. Eu não participei do 

de vendas, mas é muito provável que quando a gente fez o de vendas, o de relacionamento 

com o cliente se pensou no cliente externo. Mas quando a agente vai fazer com áreas, 

internamente a gente pensa no cliente interno. 

Habilidade técnica: a gente faz quando está elaborando o plano de ação, tem a parte do 

que a gente levanta dos riscos... toda análise de riscos ela gera um plano de ação e o plano 

de ação a agente tem que considerar isso. 

Recurso: Eu acho que... pera aí. Em todas da análise que a gente faz a gente pensa no 

recurso tanto quando a gente está tentando identificar o risco e principalmente quando a 

gente gera o plano de ação.  

Como é utilizado na identificação? Identificação seria o que é que a gente tem 

que pode ... tipo o que que esse recurso que a gente tem pode interferir nesse risco. A 

gente pensa ... eu estou lembrando aqui de um que a gente fez recente com controladoria 

que a gente pensou muito no sistema TOTVS, o ERP deles. Se o recurso poderia gerar 

algum risco, não é isso? Isso. Se ele poderia gerar, impedir, se ele podia travar. 

Legislação: a gente pensa sim. Legislação é porque a gente ... eu lembro de uma vez que 

a gente estava tendo uma discussão sobre o ultimo ponto do risco assim quando a gente 
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tenta levar na máxima de até onde o risco pode chegar.  Tem muita coisa que a gente 

chega a pensar em morte, pode ser causado um impacto muito grave. Mas a gente também 

tenta ponderar para não está exagerando sempre porque todo risco pode //falha// mas a 

gente leva sim em consideração a legislação. Quando a gente elabora na área de 

sustentabilidade principalmente que pega muito a questão ambiental, CPRH, essas coisas 

que envolvem legislação. Projetos também. 

Impacto: a gente considera o atingimento desse risco. Se ele for algo localizado, ele é 

baixo, se ele for algo que interfere não só naquela área específica que a gente está 

identificando o risco a gente considera ele médio, quando ele impacta toda a empresa a 

gente considera o impacto alto. Geralmente é o atingimento do risco que a gente leva em 

consideração no impacto. O nível né? Abrangência? Isso, exatamente. 

Consequência: vocês não medem, mas descrevem não é isso? Sentem falta de 

medição? Medição da consequência... acho que seria interessante sim, como as vezes 

acaba sendo subjetivo, é... acho que poderia ter mesmo uma medição de, por exemplo, 

classificação de zero a dez ou uma coisa assim... um a cinco... acho que poderia ser útil. 

Hoje a gente.... consequência vem antes de a gente definir o impacto. Essa parte então 

gera a discussão sobre esses fatores para depois vocês darem a pontuação? Da 

abrangência, isso. 

Frequência: a gente usa por feeling, é mais por discussão mesmo da área que a área ... 

como a área considera que aquilo vem acontecendo. É mais no feeling desses, da área que 

está realizando a identificação. 

Tempo: não, a gente não considera.  Talvez o que chegue mais perto disso é quando a 

gente vai definir o plano de ação, que seria o quando, né... quando a gente vai realizar a 

atividade e a gente sempre coloca com a prioridade com relação ao calculo que é feito do 

Impacto com a Frequência. Ele da o resultado e geralmente a gente foca no que tem esse 

maior resultado. Aí o tempo vai variar de acordo com isso tanto com a resolução de você 
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tratar o risco mais crítico, essa ordem de tratar o risco mais crítico quanto quando 

realmente você vai conseguir sanar. 

Custo: ele é discutido geralmente na parte da ação. Agora tu estás falando custo do risco, 

né? Ou de resolução dele? De resolução. O de resolução geralmente é no plano de ação 

ou enquanto a gente está levantando mesmo o risco, mas não é nada quantificado também. 

Acaba sendo subjetivo a gente vê “não, não vale a pena tratar isso”... ai a gente vê um 

tratamento de aceitar o risco por exemplo “por que não, não vale a pena focalizar iss? 

porque o custo vai ser muito alto”, mas não é nada assim que deixa claro que a gente 

sempre leva isso em consideração em todos os riscos. 

E o impacto financeiro do próprio risco: quando a gente vai ver o impacto, isso. A gente 

pensa muito o que ele vai trazer para a empresa o que o risco traz para a empresa 

financeiramente. 

Severidade: Severidade eu acho que a gente não tem nada específico, mas a gente leva 

em consideração quando pensa na Abrangência, na questão do Impacto e Legislação. 

Fica clara a diferença entre Severidade e Impacto para você? Severidade seria 

até onde... o que a gente conversou um pouco, seria até onde aquele risco chega, né? Mais 

ou menos isso? E na hipótese mais alta o que aquilo pode atingir para a empresa. Seria 

isso? //Explicação//. A gente atrela então a Severidade quando a gente pensa nas 

Consequências e quando a gente pensa no Impacto e na Abrangência. A gente pensa 

nesses pontos quando a agente faz tanto a Consequência quanto o Impacto. 

Abrangência: considera no Impacto. 

Nível de aceitação do risco: nós temos se eu não me engano são 5 níveis de aceitação do 

risco que a gente dá no final do preenchimento do formulário, que é ... a gente decide 

aceitar.... não a gente pensa quando a gente vai decidir o que fazer para sanar o risco. A 

gente coloca se vai evitar, ou seja, se vai zerar aquele risco, se a gente vai reduzir aquele 

risco ou se a gente vai realmente aceitar. O nível de aceitação acho que está dentro ... 
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Viabilidade do tratamento: está dentro também desse ponto porque a gente atrela 

aceitação a viabilidade. Tem risco que a gente percebe que não vale a pena ir muito afundo 

ou tem coisa que realmente tem um impacto grande, mas que é o estabelecido, por 

exemplo, pela própria legislação. Tem umas situações que tem um risco que é inerente ao 

processo que foi estabelecido pelo governo para colher os impostos ou uma nova medida 

para fazer lançamento de nota fiscal... ai a gente tem que aceitar. 

Algum tratamento já foi cancelado por falta de recurso? Eu não lembro. 

Geralmente a gente já descarta no nível de aceitação. Mas geralmente quando a gente 

coloca uma ação eu vejo cumprido. Não lembro de nenhuma ação que a gente.... então 

vocês já colocam ações viáveis com os recursos que vocês têm hoje? Isso... o que a 

gente pode fazer é colocar uma ação para olhar a viabilidade do.... 

5. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? (mostrar lista de critérios no 

questionário impresso) 

De certa forma a gente acaba utilizando todos, mas eu acho que tem alguns que 

não estão claros que a gente utiliza e que valeria a pena ficar mais evidente a separação 

de um e de outro, como tu falou da consequência que a gente não mede, eu achei 

interessante. Consequência. Recurso não está claro nos formulários está bem subjetivo 

então acho que seria algo bom de estar identificado e objetivo. E de certa forma 

Funcionalidade do produto também eu acho que é algo //falha// dos formulários. 

6. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? 

Por que? 

Não, eu acho que a Severidade talvez seja um pouco confundida com os outros 

mas é mais por conta da cultura da empresa da gente estabeleceu que ela estaria dentro 

do Impacto. 
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7. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que

frequência?

Sim, a gente tem riscos positivos. A gente quando está levantando a gente... 

qualquer processo que a gente está fazendo análise de riscos a gente tenta visualizar 

também riscos positivos que estão no processo e toma ações para aumentar a 

possibilidade de isso acontecer. 

8. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de

qualidade para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos

operacionais? Em quais critérios? Por que?

Eu acho tranquilo, não penso não em dificuldade não. //falha//. Com o pessoal 

também é tranquilo de entender eu acho que eles entendem tranquilamente a possibilidade 

de algo acontecer que melhore o processo. 

9. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco

operacional? Por que?

Sim. Eu acredito que pode melhorar, assim... bem avaliados podem ser, mas como 

a gente percebeu que tem coisa que é subjetiva, eles podem melhorar com certeza. 

10. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua

equipe?

Eu acho que tem um pouco de tudo, tem umas que são realmente bem produtivas 

assim, mas tem outras que eu não sinto tanto, tanto... como eu posso dizer...me sinto 

seguro para a resolução. Porque você acha que isso acontece? Pela cultura de a gente 

achar que aquilo é... que aquele risco acontece. A maioria das pessoas querem aceitar que 

aquilo vai acontecer mesmo e muitas vezes quando a gente está preenchendo da para 

perceber que o pessoal quer aceitar o risco, principalmente quando a gente coloca um 

critério de aceitar o risco, dizer que a gente aceita. O pessoal já fica tendencioso a 

aceitar? Isso. 
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11. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a

empresa fornece?

Não, mas a gente define um período do... uma época do semestre a gente faz AR 

com a equipe, no outro semestre a gente acompanha o plano de ação com essa equipe e, 

para as áreas que passam por auditoria, ele é um dos pontos que a gente avalia no checklist 

de auditoria que a gente aplica com as áreas. Esse checklist é realizado bimestralmente 

hoje.  

12. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade

na avaliação de riscos operacionais? Quais?

Eu acompanhei de plano de ação dois e dois deles tinham ações que realmente 

eram bem positivas. Eu falei de sustentabilidade aqui... e lembro que no de 

sustentabilidade tinham várias coisas que geraram, processos, pessoas especificas 

tratando sobre deter minado assunto que foi gerado no, na AR. É ... nova atividade para 

a área dentro da descrição de negocio. Então você consegue perceber os ganhos? Sim, 

com certeza. 

Mais comentários: 

Só que eu acho muito útil você parar para pensar que de certa forma é natural é 

muito importante é como se fosse a gente percebendo o mundo a nossa volta e reagir 

sobre ele. Como seres racionais que a gente é... eu vejo muito assim, a gente como 

transformador do ambiente. 
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APÊNDICE O – Transcrição entrevista SO11 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Quais os critérios padrão de avaliação de riscos da empresa são

Probabilidade, impacto e consequência, não é isso?

Isso e da Consequência a gente já toma uma ação. A Consequência pode ser boa 

e ruim, né? Aí a gente já tem que pensar numa ação para tratar essa consequência muitas 

vezes.  

2. Qual critério é mais priorizado por você? Por que?

Veja, falando do ponto de vista de suprimentos de obra, a gente meio que precisa trabalhar 

os que tem mais Impacto. Porque? Só para entender um pouquinho, a área de suprimentos 

é uma área muito emergencial. Tudo é na hora, tudo é na hora. E se a gente não fizer é 

como se a obra parasse. Porque ele é o único setor de apoio em obra que atende todos os 

núcleos né: assistência, produção e infraestrutura. Então quando a gente vai analisar, vai 

avaliar a gente precisa direcionar toda a atenção para aquilo que tem um maior impacto. 

Para a gente é como se fosse o que você vê o primeiro, tu está entendendo? Quando existe 

uma coisa de impacto muito grande a gente se alerta para ela mais fácil.  

É... não sei se está dentro, mas, pro exemplo, quando a gente vai abrir um RA eu 

estava pensando, a gente nunca faz ele de forma prevendo, prevendo o problema, nunca 

é preventivo, é sempre depois. Muitas vezes a gente não tem o habito, não organiza a 

rotina para a agente poder prever os problemas. Não é tudo muito na hora. Eita, tem um 

problema alí, tem um risco... infelizmente, eu como bacharel em administração não acho 

a forma mais correta, mas é o que a gente precisa fazer lá. 

3. Priorizar o impacto é mais de suprimentos ou da empresa?

Eu acho que são os dois, porque a parte de suprimentos, quando você vai conversar 

com os outros supervisores, é a mesma coisa, é o mesmo sentimento...até porque a gente 

faz de tudo para manter um padrão né. então é todo mundo igual. Em todos os aspectos, 
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mas eu diria que isso vem muito forte da empresa. Porque é um setor que muitas vezes é 

desassistido porque é um setor muito grande. Então ele precisa, no meu ponto de vista, 

ter uma atenção maior. Porque, como eu te disse, é um setor que atende todo mundo. É 

como se ele fosse subdividido em vários pontos. Eu acho que é uma coisa que vem de 

cima e vai se disseminando, até chegar no supervisor de suprimentos que é a frente do 

negocio, é a linha de frente, que bate na gente e a gente tem que resolver. Mas acho que 

a decisão de ser assim não é nossa, eu posso falar por mim e pelas outras obras. 

4. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos 

critérios na avaliação de riscos? Quais? 

A gente quando faz análise de risco a gente faz com o apoio de GQ, né?! O setor 

de gestão da qualidade. Justamente para ter uma outra visão. Uma visão, primeiro mais 

técnica do assunto, e uma visão mais neutra porque quem esta alí todo dia acaba ficando 

meio engessado, não tem a atenção voltada para tudo, tem a atenção viciada em algumas 

coisas. Então a empresa proporciona o apoio do setor de Gestão da Qualidade e para mim 

é muito importante.... hoje o nosso apoio lá na empresa é Fulaninha. Ela é maravilhosa, 

super neutra e consegue transmitir muitas questões técnicas da área e isso é muito 

importante. 

5. A probabilidade fica em segundo plano então? 

Nesse ponto de vista sim. 

6. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar 

os riscos? Qual (is)? 

Atendimento aos requisitos: se eu não me engano eu coloquei 10 ou 9 [no questionário] 

que é uma prioridade alta no meu ponto de vista. Porque como a gente vem falando de 

Impacto e a empresa é muito... ela trabalha muito encima da padronização, quando tem 

qualquer problema relativo a esse tipo de coisa aí a gente usa. E tem que ir direto naquilo. 

Acontece sempre, né?! A gente está sempre revisando, fazendo revisões de projeto 
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justamente por isso, porque a gente fica identificando. E principalmente a área de 

suprimentos porque a gente é quem entrega os kits, a gente é quem dá [insumos] para o 

pessoal construir a casa. Em que momento você utiliza isso? Na identificação. 

Funcionalidade: a gente usa, mas eu não diria que tanto não. Porque dentro dessa 

Conformidade com os requisitos acho que já abarca um pouco isso. Quando a gente está 

vendo, analisando se está atendendo, se está dentro do projeto a gente já vê... já da uma 

olhada em Funcionalidade. Mas ainda acho que tem muita coisa que não é funcional, por 

isso que a gente usa, mas não usa tanto, sabe? Porque a gente como empresa não está 

preocupado com isso ainda. Está preocupado em, sei lá, seguir normas, seguir regras, 

padronizar alguma coisa e tal e a gente no futuro se preocupe mais com funcionalidade. 

Porque tem muita coisa que ate o colaborador direto sabe que poderia ser melhor, mais 

fácil, mais rápido, mas a gente: não, tem um padrão e tem que seguir aquilo. 

Cliente: totalmente. A empesa totalmente. Se tiver cliente é 100% eu classifiquei como 

10 eu acho. Usamos na identificação do risco. 

Habilidade técnica: eu acho que não muito. Assim a gente precisa, sei lá, selecionar 

pessoas para executar determinadas ações, mas eu acho que não se volta para isso nem na 

analise nem na hora de identificar. Muito pouco. Vou dá um exemplo muito ruim: se 

precisar fazer uma assistência técnica sobre fissura eu não sei fazer, não sou especialista 

nisso..., mas quando a gente pensa nisso a gente não está pensando em habilidade técnica, 

estas entendendo? É só uma consequência que a gente precisa de um profissional 

especialista para cada atividade. Então é mais usado quando vai dividir as ações? Isso. 

Recurso: a gente usa muito. Material, pessoa, orçamento...usa muito na analise e também 

na identificação. Para a gente fazer isso vai gastar quanto? Vai precisar de quê? De quem? 

De tudo? Muita gente envolvida. 

Algo já não foi resolvido por falta de recurso? Acontece de problemas 

imediatistas. Tenho um problema agora na betoneira e ela é alugada eu não posso chegar, 
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contratar um mecânico e mexer. Eu fico que mãos atadas porque eu preciso que o pessoal 

da locadora é que venha. Essas coisas imediatas. Só isso. 

Legalidade: sim. Acredito que sim, eu não trabalho muito nessa área, mas aí é quando 

entra a questão do apoio de GQ: isso aí não está dentro da norma, isso tem que fazer, isso 

aqui não está, isso aqui pode, isso aqui não pode...esse tipo de coisa. 

Impacto: vê, não sei se eu já falei, mas quando a gente está tentando entrar na rotina que 

acontece alguma coisa, aliás, que acontecem várias coisas que tem impacto em tudo. Meu 

impacto pode ser voltado para o cliente, meu impacto pode ser voltado para a saúde do 

colaborador, o impacto pode ser no custo que a gente está tendo altíssimo de 

ferramentas... o que aparece de forma mais gritante como um problema a gente atua 

diretamente. Não precisa nem ser um problema, porque a gente fala problema e as pessoas 

atrelam a uma coisa ruim, mas as vezes nem é, é só um ponto a ser, melhorado alí, uma 

coisa que olha a gente precisa mexer. Mas é como eu te disse, é o que grita mais, que tem 

mais força. Porque de melhorar todos os pontos podem ser melhorados, mas a gente 

sempre vai naquele que está chamando mais atenção. 

Consequência: quando a gente consegue estruturar isso de forma esturrada, com 

documento, dentro do programa que a empresa tem... então a gente tenta se antecipar: 

olha se a gente tomar essa medida aqui para eliminar esse risco, o que vai acontecer? A 

gente tenta prever e já procura ações para trabalhar aquilo. Porque a gente sabe que 

existem riscos que se a gente mexer vai impactar em muitas coisas. Por exemplo, eu tinha 

um problema na minha betoneira que os meninos utilizavam balde de água na hora de 

executar o traço. Isso não pode, pela norma isso é NC na certa, porque existe uma tabela 

de traço que diz o material e a quantidade de material para fazer o traço. E aí a gente tinha 

esse escape que eram os baldes de agua para ir mais rápido. Ai o que que aconteceu? 

Realmente levamos uma NC no checklist de auditoria interna e eu retirei essa caixa d`água 

de lá e o que que aconteceu? Atrasou todos os pedidos. Meu nível de atraso foi enorme. 
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Os meninos da betoneira acabaram absolvendo muito tudo isso porque o pessoal 

reclamava: não chegou minha massa, não chegou minha massa! Mas aí o que aconteceu? 

Eu precisei fazer isso de forma imediata, precisei tirar sem me planejar, sem colocar uma 

bomba na betoneira, uma terceira caixa d`água... então a gente tenta pensar nas 

consequências dessa forma. Olha se eu tiver vai acontecer isso, entendesse? Mas nesse 

exemplo que eu estou te dando e que foi real eu não tive tempo de pensar na consequência 

antes, mas ela aconteceu. A consequência veio de qualquer forma. E aí a gente teve que 

se reunir, dizer que era uma norma e tal... aí o pessoal querendo ou não diminuiu o ritmo... 

eu fico naquele impasse...  eles são cobrados pela produtividade e eu sou cobrada por um 

milhão de coisas, para manter norma, para entregar um traço com qualidade... essas coisas 

e muitas vezes isso entra de encontro com a produtividade deles. Isso é uma 

consequência... e suprimentos fica naquela, ajuda na produtividade ou garante aquilo que 

tem que garantir, entendesse?  

Frequência: vê no meu ponto de vista eu acho pouco. A gente não foca muito nisso não. 

A não ser que tenha um grande impacto como eu tinha dito antes. Mas tem coisa que 

acontece sempre, repetidamente, e a gente não trata, entendeu? [mas] a gente avalia. A 

gente faz várias avaliações, classifica se o nível do risco é baixo, médio ou alto, escolhe 

se deixa daquele jeito ou elimina... é bem legal. A gente vê, mas geralmente não trata, 

infelizmente. 

Vocês obedecem a priorização pelo ranking do formulário? A gente via pelo 

impacto maior. Mesmo se o ranking apontar diferente? Depende, depende muito. Por 

exemplo, quando se trata de segurança, integridade física e psíquica do colaborador...aí 

todo mundo volta para isso mesmo. Mas quando não é realmente para o que tem o maior 

impacto e acaba deixando para segundo plano o que teve uma pontuação mais alta. Assim 

a gente é muito cobrado para fazer tudo isso, mas ao mesmo tempo tem que ter o apoio 

do gerente. Se o gerente da obra não compra essa ideia que eu tenho que fazer primeiro o 
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que está me pedindo lá, o que tem uma pontuação maior do que aquele que guita lá e que 

tem um impacto maior não adianta entendeu? Resumindo eu preciso fazer o que ele 

precisa fazer. 

Tempo: vê, a gente considera, mas eu acho que as vezes considera um pouco tarde demais. 

Tem que acontecer muitas vezes... um ou dois anos... não precisava fazer um ano... 

poderia fazer no aniversario de um mês e a gente tratava. Aí a gente usa, mas na minha 

opinião, não da forma que deveria. 

Custo: a gente tem e muito apertado, hahaha. Um tratamento muito... algo vocês 

deixaram de fazer porque o custo era muito alto? Acho que sim. Não que a gente 

deixou de fazer, mas a gente precisou mudar ela. Deixar ela mais barata. 

Severidade: vê, eu acho esse um ponto muito relativo. A gente como supervisores de obra 

conversamos muito e o que que acontece? No ponto de vista de quem está alí todo dia é 

uma coisa grave. Mas quando a empresa vai avaliar, os setores de apoio por exemplo, 

nem é tanto. Aí só é tratado o que os setores de apoio dizer: olha a gente vai tratar isso 

agora. Eu não digo olha a gente vai avaliar isso e vai fazer isso, entendesse? GQ quem fiz 

o que vocês vão fazer então? Não, vê, por exemplo. O que é que GQ faz, eles auxiliam a

gente na análise, ok? Só que tem muitos pontos alí que não dependem da gente. Por 

exemplo, eu estou com uma ação da AR passada que é assim: identificar os pontos de 

melhoria na distribuição, no carrego e no descarrego, criar um POP de empréstimo de 

material... beleza, mas a gente não tem autonomia total para fazer. O caminhão por 

exemplo, se eu quiser fazer uma melhoria no caminhão eu não posso é um gasto. Não vou 

mexer no caminhão do cara, preciso fazer um acordo com ele, ele precisa comprar a 

ideia... e se ele não comprar acabou a ação aí. Não tem o que fazer, entendesse? Um POP 

por exemplo, passa pela avaliação de muitas outras pessoas... não está só na minha mão, 

entende? Existem problemas maiores que envolvem controladoria... se chegar em 

controladoria e eles disserem que não vai fazer acabou. Não vai fazer e pronto. 
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Abrangência: não, no meu ponto de vista não... muito pouco. Eu estou falando da área de 

suprimentos de obra e a gente não vê muito Abrangência não. Tem a parte que eu te falei 

de que suprimentos tem muitas coisas alugadas, muitos terceiros então querendo ou não 

pode vir alguma ação que chegue a esse terceiro, mas dizer que quando a gente vai 

identificar ou analisar a gente utiliza esse ponto de abrangência... eu não vejo não isso 

funcionar. 

Nível de aceitação do risco: é aquela classificação que a gente faz? A de tipo eu tenho um 

risco eu vou classificar como alto, médio, pequeno... né? //Explicação//. Acho que a gente 

faz isso de forma indireta. Eu não penso nisso para fazer, mas indiretamente a gente pensa. 

“isso aqui dá para levar...” e é o que a gente faz... esse risco a gente pode tratar ele... 

vamos para tratá-lo no próximo semestre? Acho que a gente faz, mas de forma indireta. 

Viabilidade do tratamento: é, faz... a gente precisa para sentar, ver, analisar, utilizar várias 

ferramentas para ver se vale a pena a gente se envolver ou não. 

7. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 

Funcionalidade, principalmente ele. Porque eu acho que a gente ainda burocratiza 

muito as coisas, muito, coisas simples que não precisam, sabe? 

8. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? 

Por que? 

Não, não acho confuso de entender. Acho que tem coisas que a gente poderia fazer 

melhor, sabe? Mas eu entendo também que já é uma cultura da empresa sabe? Mas eu 

não acho difícil não. É difícil você fazer todos, aí realmente é muito complicado... e a 

gente tem muitos vícios ne? Impacto para mim é um vicio, com certeza, sem duvidas. E 

a gente poderia melhorar com isso, mas a gente faz. 

9. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 
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Não lembro, acho que já participei de alguma coisa do tipo, mas não assim 

denominado AR, entendeu? Então não é frequente avaliar oportunidades em 

suprimentos? Não. Vocês fizeram só na época de auditoria?  Até hoje só participei de 

uma. Alguma vez você já fez espontaneamente? Não. 

10. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Veja, eu acho que dá se a gente utilizar também outros critérios, entendeu? Eu 

faço dessa forma porque o modelo que a gente faz hoje é esse. Mas eu acho que se a gente 

inserir outros critérios, desses mesmo que a gente está vendo aqui, eu acho que a gente 

teria um resultado melhor. O que é que acontece? A gente não tem tempo o suficiente 

para fazer melhor, sabe? A gente dá o máximo e é muito bacana e tem muito resultado 

valioso mesmo... massa a gente conseguiu. Mas talvez se a gente tivesse na rotina mesmo 

da gente um tempo maior para se dedicar a esse tipo de coisa eu acho que o resultado teria 

uma qualidade maior, estás entendendo? 

11. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Indicador diretamente não. A gente tem as ações que são registradas no sistema, 

né?! Que no caso é a extranet e aí a gente vai sendo acompanhado por aquilo dentro do 

comitê de suprimentos que é liderado por uma pessoa que é de GQ e ao mesmo tempo é 

avaliado no checklist de gestão do gerente, mas não voltado diretamente para a análise é 

no geral. 

12. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade 

na avaliação de riscos operacionais? Quais? 

Algum já... de algumas ações que a gente tomou. A partir disso, a gente fez uma 

AR recente na área de segurança porque a gente, suprimentos de obra de Belo Jardim é a 

área modelo da área de segurança e a gente fez AR lá. E foi muito bacana, temos um 
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monte de kaizen aberto, um monte de etiqueta e tudo da AR de risco que a gente fez, mas 

uma AR com a ótica voltada para o WCM. Mas foi feito... E como o WCM está muito 

forte agora na empresa os maiores resultados que eu tenho visto são deles do pilar de 

segurança. 

Mas advindos da AR? Da AR que a gente fez eu consigo ver um resultado mais 

evidente. Porque? A pesar de a gente seguir um padrão a gente se depara com a realidade 

das obras que são diferentes. Caruaru tem 21 grupos, eu tenho 8, Garanhuns tem 16, Santa 

Cruz tem 2. Então assim eles têm problemas que eu não tenho, então quando a gente vai 

fazer uma AR juntos, a gente de suprimentos surge problemas que eu não tenho e a gente 

cria soluções e elas acontecem, mas que não chegam em mim porque aquilo é uma coisa 

que eu não vivo. Mas da análise que a gente fez com Fulaninha teve muita coisa que 

andou, muita coisa que melhora a vida da gente absurdamente. 

Você consegue ver a importância desse trabalho? É evidente. Acho que a gente 

deveria fazer em uma frequência maior. Porque o que que acontece? A gente faz uma vez 

por semestre, aí junta aquele monte de problemão, um monte de coisa grande, pequena e 

aquilo acaba criando um peso muito grande e no final das contas a gente não consegue 

fazer da melhor forma. Eu acho que se a gente fizesse, sei lá, trimestralmente, isso voltado 

para a área de suprimentos, tá? Acho que a gente teria resultados melhores. Porque é 

muito importante e são coisas que surgem todos os dias, a gente não sabe assim.... não 

tem como prever. Aí deixa para avaliar isso depois de sei lá, 6 meses... mas eu entendo 

também porque é rotina e é muita demanda. Aí é complicado. 

Mais comentários: 

Eu acho muito importante, acho que a gente deveria fazer mais fezes como eu 
disse. 
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APÊNDICE P – Transcrição entrevista PROJ12 

OBS.: os textos destacados em negrito representam as falas do entrevistador. 

1. Qual critério é mais priorizado por você? Por que? 

De forma informal, é... o que pesa mais é com relação ao Impacto. Quando a gente 

pensa em algo que possa realmente gerar o risco e isso possa impactar de forma direta o 

resultado que a gente espera. Aí assim, de forma indireta, quando a gente pensa em 

alguma entrega ou algum produto que eu quero que chegue em um objetivo o que vem 

logo na cabeça é o Impacto que possa gerar se houver o risco, se o risco eminente vier a 

ser concretizado. 

2. Quais critérios a empresa orienta como prioritários? Por que você 

acha que isso ocorre? 

Eu sinto que é também de forma informal. Pesa mais de forma informal. Acho que 

hoje, como alguns riscos eram eminentes e a gente não vinha tratando, se tornou real. 

Aumentou essa preocupação de avaliar o risco com na antecedência pela Consequência, 

entendesse? Por ter se deparado com alguns riscos e aí nos próximos, em outras situações 

que eram situações diferentes, assim, vem despertando essa preocupação em avaliar o 

risco. Mas ainda de forma informal assim, vamos avaliar para ver o impacto disso, mas 

não ter uma questão mesmo de ter... por mais que tenha o relatório que a gente faz anual 

não é uma coisa acompanhada. 

Na verdade, antes mesmo de a gente começar essa formalização da AR pela 

auditoria, eu sentia em algumas situações especificas de relatar alguns riscos de alguma 

situação que fugia do padrão. Que foi, por exemplo: a gente adquiriu o terreno X 

totalmente fora do padrão da legalização que era prevista, além de ser uma nova cidade 

que a gente não conhecida então além de ter o risco de não seguir o padrão que a gente 

segue, tem o risco de ser uma nova cidade então era um risco em dobro. Então teve a 

preocupação interna de dizer que a gente topa, mas relatando todas as coisas que eles 
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viam como risco. Da minha parte assim eu nem conhecia a formalização entendeu? De 

AR. Meu conhecimento era mais voltado para a parte de projeto que você conhece essa 

questão do risco então a gente abriu uma analise para fazer essa análise. 

Então a gente tem uma AR que a gente cria uma ata para dizer os pontos que a 

gente está topando e tem a formalização quando vem também com a auditoria. Então todo 

ano a gente pega os produtos críticos da área e faz uma rodada para ver tanto se aconteceu 

o risco quanto se pode existir outro tipo de risco também para eles. 

Vocês fazem a AR voltada ao produto final ou interno? Para a área de projetos 

a gente até separa como sendo dois produtos, mas todos atingindo o produto final, certo? 

Um é pensando com relação a parte... um é com relação a casa em si, então todos os 

processos internos a gente trabalha cada item focando no produto final, para o atingimento 

do produto final. E o outro é com relação aos processos de implantação de 

empreendimento que não só engloba a casa, como a vila também e outros processos legais 

principalmente, que é a parte de implantação de empreendimento. A gente também avalia 

todos os itens pensando no produto final, o que pode impactar no cliente. 

3. A empresa fornece parâmetros de referência para a utilização dos 

critérios na avaliação de riscos? Quais? 

Veja, a gente avaliou de forma, como eu te falei, pensando no produto final, a 

Probabilidade e o Impacto que isso possa gerar, pensou nessa questão de produto final. 

Aí acho que a forma é mais o consenso entre as partes de pensar... como a gente pensa no 

produto final, acaba ficando parecido, mesmo que cada uma faça a análise. Pode ser que 

tenha alguma distorção, mas se são as duas fazendo no que a gente se alinhou aí fica mais 

próximo. 

O que a gente tem também é o suporte de GQ. Que pode também mediar de certa 

forma, mas possa ser que tenha sim, certas distorções. 
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Agora tipo, uma pessoa que for fazer análise de risco e que não conhecer todo o 

processo, né... por exemplo, até Fulana mesmo avaliando voltando para a parte de 

legabillidade e outras questões que ela não lida de forma direta, pode ser que fuja um 

pouquinho... por não conhecer diretamente fuja um pouquinho do objetivo esperado. 

4. Nesse caso a probabilidade é preterida?

Acho que sim, de forma indireta sim. 

5. Desses critérios há algum que você utiliza informalmente para avaliar

os riscos? Qual (is)?

Conformidade com os requisitos: é... pronto, a gente utiliza esse critério e .... a gente tem 

até um formulário que é a ASP, que é o formulário de solicitação de produtos, e que lá 

são especificadas tantos as entradas de projetos e aí a partir disso a gente consegue avaliar 

se a expectativa da gente final foi de acordo com o que foi solicitado. Em que momento 

vocês lembram desses requisitos? Tem um item aí que a gente avalia na AR da gente 

de conformidade com os requisitos.  

A gente usa e faz anual. Na verdade, a gente tem no formulário da gente se a 

expectativa do produto não atingiu os requisitos de entrada? Não tem no form. Não tem 

de forma... tem de forma indireta. A gente tem duas AR uma na de análise de 

empreendimento e na de projetos. Então vocês usam isso na identificação? Isso. 

Funcionalidade: veja a gente avalia esse risco. É muito interligado com essa parte do 

Cliente, não li aqui ainda a “diferençazinha”. Mas essa questão de funcionalidade a gente 

tanto avalia de acordo com norma. Então a partir do momento que tem alguma coisa que 

está fora de norma, pode de certa forma gerar o risco de funcionalidade também e 

avaliando com o próprio cliente. Então quando a gente avalia uma coisa e permite a 

participação do próprio cliente em novos produtos a gente de certa forma garante a 

funcionalidade e quando isso não é garantido, deixa eu pensar como é que a gente faz... 
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talvez isso não esteja diretamente na AR da gente, na função, mas é mais voltado a 

questão de norma mesmo. 

A gente já considera isso como um risco. 

Cliente: a gente também, a gente garante a entrega em função desse risco. Tem 

internamente uma preocupação muito grande na questão do produto para o cliente. Muitas 

vezes assim, a gente abre mão de algumas coisas até normativas em função da satisfação 

do cliente. Então a gente sempre avalia entendesse? Vai entrar um novo produto então a 

gente traz essa questão da satisfação do cliente que é a prioridade, primordial. Faz a 

avaliação com eles para a partir dela depois a gente checar os demais itens. Então acaba 

sendo primordial na empresa. Antes de fazer a mudança checa com eles para evitar 

risco na satisfação deles? Isso 

Habilidade técnica: achei interessante, mas a gente não utiliza isso. É... deixa eu pensar 

de forma indireta se isso acaba acontecendo. Quando tem alguma coisa realmente para a 

gente avaliar... agente não avalia o risco disso. A gente tenta ver uma forma de, nem que 

seja terceirizar, tratar o problema e tal, mas esse risco não é avaliado anteriormente, 

entendesse? Vocês utilizam esse critério na divisão das tarefas? Isso, mas com relação ao 

risco de avaliar, eita pode acontecer esse problema X e a gente não ter habilidade técnica 

para tratar...a gente não avalia esse risco, assim. Porque a ideia da AR é avaliar com 

antecedência justamente para o risco não acontecer. Então o risco acaba acontecendo e a 

gente vai terceirizar e tal, mas essa análise não é feita com antecedência na AR. 

Recurso: deixa eu pensar... eu acho que também de forma.... é na AR não. Acaba a gente 

também tratando, enfim... Já estamos nesse problema e tentamos ver os recursos 

necessários, mas também avaliando com antecedência se vai ter o recurso de forma 

detalhada também não. Não tem essa preocupação entendesse?  

Então vocês fazem primeiro as ações e depois veem se vai ter recurso? Eu tô 

pensando mais assim de eita é... existe o risco X e a gente precisa tratar de certa forma... 



 

 

244 

244 

a gente não avalia assim diretamente se vai ter o recurso para tratar aquilo em determinado 

momento. Não o risco especificamente, é tipo: seu eu não tiver recurso para aquela 

atividade como eu poderia tratar? Para mim isso que é AR na questão de recurso. Deixar 

relatado e quem é que vai tratar esse problema e se não tiver o recurso quem é que trataria. 

Na prática acontece de que maneira? A gente acaba avaliando recurso no 

momento que a gente precisa tratar essa... mais uma vez assim, tem o risco e a gente 

precisa tratar e aí a gente vê qual o recuso disponível que tem para agente fazer, 

entendesse? 

O que eu tô, não sei se estás percebendo assim, eu estou avaliando mais como se 

fosse quais os critérios para a avaliação de um provável risco acontecer. //Explicação//. 

O que eu tô trazendo assim, é que pelo menos esses dois últimos, acaba acontecendo que 

estão risco virou real, digamos, deixou de ser risco e virou problema, digamos é... a gente 

acaba tratando, entendesse? Ah o que a gente tem de recurso? Vamos ver, vamos correr. 

Falo isso na questão de obra também mas a gente não inclui isso na AR de “eita esse 

problema vai acontecer...  Eu vou ter recurso para poder...? quais são os tipos de recursos 

que eu posso ter para trabalhar esse risco?”. É com relação a risco que a gente não... o 

que a gente atua na AR da gente ... que pode acontecer a gente pelo menos não avalia essa 

questão de Recurso e Habilidade técnica. 

Legislação: a gente avalia esse risco. A gente usa. Hoje a gente sempre faz assim, sempre 

faz análise né, com relação ã legislação e sempre tenta incluir isso dentro dos 

procedimentos. Como a gente faz revisão anual assim com relação à essa questão da 

legislação a gente sempre tenta se atualizar. Então a gente ... isso faz parte do processo. 

O que pode acontecer que a gente não analisa e aconteceu recentemente é que: eita a 

legislação mudou assim em cima da hora o que é que tem que fazer? Mas eu desconheço 

uma AR específica para isso porque você não sabe quando vai mudar. Dessa forma a 
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mudança da legislação a agente não sabe, mas a gente sempre está se atualizando, isso a 

gente faz. 

Impacto: é... pronto, como eu tinha falado assim que como os critério que a gente mais 

utiliza são com relação ao cliente, é... é mais analisando essa questão. Posso trazer até o 

impacto ligado a essa questão de vendas, digamos. Então o que é que aquele risco pode 

impactar de forma direta no produto final, que isso consequentemente vai interferir na 

venda que é o retorno e o recurso da empresa né. Aí a gente avalia, mas essa questão de 

impacto dessa forma. As atividades, quais são as atividades críticas que são 

desempenhadas que podem impactar no cliente e na questão de vendas. 

O critério cliente é avaliado dentro do impacto? Sim. Algum outro é assim? 

Pode ter não sei se tem tanto impacto... é mais a questão de Cliente e Custo, né? Que é 

mais voltado para a parte de vendas. 

Consequência: veja quando a gente fez, a gente tinha entendido que era justamente 

avaliando o Impacto e a Consequência de ela acontecer. Ela funciona como uma 

discussão prévia para marcar o Impacto? Justamente, eu tenho um risco X, esse risco 

o que ele pode causar de consequência? As consequências são essas e a partir daí a gente 

avalia qual o impacto entendesse, disso. A depender da consequência. 

Frequência: a gente avalia dentro da Probabilidade mesmo, se é sempre, eventualmente, 

raramente... acaba sendo na mesma avaliação. É por uma conversa? Isso 

Tempo: rapaz, acho que não. 

Custo: vou dizer que a gente pelo menos nos caminhos formais de AR tanto nesse 

formulário da gente, quanto as outras formas que falei, em, ata e tal... é com antecedência 

acho que a gente não avalia o custo de forma direta assim, sabe? Pode ser que aconteça 

de forma bem específica... então por exemplo, a gente viu uma etapa de um 

empreendimento que é bem provável de avançar e aí a gente, por conta do custo né... é 

veja eu estou falando que a gente avalia de forma informal entendesse? Não é um campo. 
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E por exemplo, se uma pessoa não perceber isso, de trazer essa análise, pode correr o 

risco de depois chegar na hora e não ter essa análise, entendesse? Então a gente teve 

alguns casos que a gente percebeu que isso poderia causar um impacto na parte de custo, 

mas a gente não tem isso formalizado ... assim de analisar esse impacto que foge do 

padrão. 

Eu lembrei de outra coisa, a gente analisa essa parte de custo na parte de 

prospecção de terreno... 

Severidade: de certa forma a gente também avalia nesse aparte de Impacto. Porque a gente 

avalia o Impacto como sendo intersetorial, gravidade moderada, dentro do setor, 

gravidade baixa e... então de certa forma a gente avalia dentro do Impacto também, sabe? 

Se for uma coisa micro é... de certa forma a gente avalia como uma falha pequena de 

pouco impacto. Tem uma relação meio que direta. Se for uma falha maior, se a magnitude 

da falha for maior realmente a gente de certa forma acredita que ela vai ter um impacto 

que vai gerar em outras áreas e vai ser maior. 

Para a gente, no processo a gente avalia uma falha grande, média, pequena quando 

ela tem um impacto maior em outras áreas e consequentemente ela pode chegar no 

produto final é como se fosse relacionado, entendesse? 

Abrangência: a mesma coisa. Eu entendo que é diferente. A gente sabe a questão do 

Impacto, mas está totalmente relacionado e proporcional a questão da Abrangência e do 

tamanho do impacto. Está dentro do Impacto tanto que a gente faz essa classificação ne 

(intersetorial, empresa toda, setorial). 

Nível de aceitação de risco: a gente classifica né? Se for um risco alto, médio ou baixo a 

gente tem os tratamentos aqui que é justamente.... se a gente aceita, se a gente quer mudar, 

diminuir...depende de como a gente avalia também. 

Viabilidade do tratamento: Eu vou dá mais um ponto de vista tá? A gente acaba colocando 

os riscos que a gente acredita que consiga o tratamento. Na gente acaba listando os riscos 
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que a gente acha que é possível de tratamento. Por exemplo, pode ter um risco que 

envolva totalmente externo, ah.... alguma coisa de legislação que o tratamento seja 

inviável tarará. Aí eu acredito que a gente não avalie esse risco como se não estivesse no 

alcance da gente, entendesse? Na identificação vocês já tem uma ideia se o tratamento 

é viável ou não? Sim.  

Isso eu falo hoje na maturidade da gente, entendesse? Aí eu acredito que essa 

questão de AR tanto ela é mutável quanto é ... a medida que a empresa vai ganhando mais 

maturidade, mais conhecimento naquela área específica ela vai avaliando mais riscos. 

Total mente interligado com a questão do conhecimento técnico específico também. 

Hoje a gente, por exemplo, nesse ano a gente passou por várias mudanças de 

mercado de situações até econômica do país mesmo que interfere diretamente. Tinham 

umas coisas que a gente já tratava, né? A questão o PMCMV, mas talvez nem todos os 

processos estavam bem tratados, sabe? E aí muita coisa a gente vai realmente ... o risco 

vai sendo tratado a medida que você vai conhecendo cada vez mais do processo. 

6. Algum desses critérios você não utiliza mesmo achando que ele é 

importante? Quais? Por que? 

Acho que teve alguns que eu mencionei. Habilidade técnica, assim antes do risco 

virar um problema de fato, a gente não avalia. Eu acho que é importante. 

A questão de Recuso também, quando a gente faz AR a gente só avalia essa 

questão quando a gente... quando risco já está na porta, sabe? Nesse formulário a gente 

realmente não avalia a parte do recurso, do que a gente vai precisar. A gente não avalia 

isso. 

Aí teve a questão do Tempo também de exposição do risco. Essa questão pode ser 

um aspecto para você avaliar o impacto também 

Para mim o Impacto é como se fosse meio que a forma de mensurar. Eu analiso 

essa forma. Quanto mais problema gerar esse risco ele vai ter um impacto maior, digamos, 
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e esses problemas podem variar através do Tempo de exposição do risco, através do 

Custo, entendesse? Para mim poderia ser uma forma de avaliação dos outros critérios de 

risco. 

7. Você possui dificuldade na avaliação de algum critério? Qual (is)? 

Por que? 

Não. Ficou claro. 

8. Você também avalia oportunidades ao gerir os riscos? Com que 

frequência? 

Vê, a gente faz tem aí na lista da gente. Mas sendo bem sincera, não sei se é a 

tendência do ser humano de pensar sempre no problema, mas a gente meio que fica 

forcando assim: vamos ver coisa positiva! Mas a gente avalia também. Mas tem, mas 

tem...tem uns que a gente forçou, digamos, mas tem outros que foram mais naturais. 

9. Você tem dificuldade em relacionar algum desses critérios de 

qualidade para a avaliação de oportunidades na gestão de riscos 

operacionais? Em quais critérios? Por que? 

Como eu falei tem uns que são mais fáceis por exemplo, acho que temos um risco 

positivo na parte de compra de terrenos que é a gente ter mais ofertas de terreno do que o 

previsto. Então você pode aumentar a questão da qualidade, da negociação e 

consequentemente do custo e tal. Alguns são mais simples. Outros, como eu falei.... 

Positivo geralmente a gente aceita. Acho que ok em tratar. 

10. Você de fato acredita no uso de critérios para avaliação eficaz do risco 

operacional? Por que?  

Eu acho que ele pode ser melhorado ou somado a esses outros itens para somar 

nesse impacto que eu te falei.  

Em ferramenta de gestão eu sou uma promotora da simplicidade, então quanto 

mais, digamos ,quanto mais didático e mais prático pela vivência que a gente já teve de 
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AR para a gente criar um formulário melhor. Aí como a gente já sabe que essa questão 

do impacto com as consequências se é intersetorial tarará a gente pode, sei lá...criar alguns 

“numerozinhos...”, por exemplo tempo colocar de 0 a 10 de acordo com a exposição da 

falha e ver o impacto... acho que dá para incluir esses outros itens também. 

Mas acredito que a gente precisa melhorar em uma forma de está incluindo isso 

dentro da rotina, principalmente com as ações, sabe?  

Eu não vejo hoje o processo, por exemplo tanto de prova preventiva ou até de 

forma... o risco está eminente de acontecer. A gente não tem essa checagem. A gente só 

avalia anual e de maneira geral, mas acho que pode estar dentro do processo e da rotina. 

11. Você tem confiança nas avaliações de riscos realizadas pela sua 

equipe? 

Veja, eu não sinto muita confiança não...tanto talvez a forma inicial a gente criou 

por conta da ISO, não que a gente fez de qualquer forma por conta da auditoria, ok que 

foi as pressas por conta disso e tal... mas o que eu sinto falta e que não gera essa confiança 

em mim é justamente essa questão de trazer para a rotina, entendesse? Então só ter um 

formulário em si... são sei se encaixar na rotina que a gente já tem... acho que ele fica alí 

só arquivado até o momento de a gente tirar da gaveta, sabe? Mas dentro do processo ter 

uma rotina de GR... por não ter isso talvez não gere tanta confiança em mim. 

No inicio para mim eu achei até positivo, porque é... justamente tinha algumas 

situações de preocupação que a gente listou, mas o que eu sinto falta é disso na prática 

sabe? 

12. Quais indicadores de acompanhamento de avaliação de riscos a 

empresa fornece? 

Não temos. Quando a gente começou a mapear essa questão da AR a gente fez 

baseado na descrição de negocio, com os produtos dá área aí a gente vê os produtos 

críticos e a partir dos produtos críticos a gente também faz análise de riscos para tratar o 
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que a gente tem no indicador. Então a gente avalia também através do indicador. Mas é 

o indicador de AR em si? É e não é. Vê, a gente sempre tem esse indicador voltado para

os produtos da qualidade, então voltado para qualidade, pra entrega e prazo e custo. Então 

todos... deixa eu pensar aqui... é porque de forma indireta sempre liga, entendesse? Mas 

existe um indicador formal para isso? Não. Ela é apresentada para a diretoria? Não. 

13. Você consegue perceber os resultados do uso de critérios de qualidade

na avaliação de riscos operacionais? Quais?

Sim, por exemplo a quantidade de ASP... como relação as ações que agente tinha 

gerado a gente pelo menos tem tido uma gestão melhor. Consigo ver melhoria pelo menos 

do momento em que a gente criou. 

Mais comentários? 

Fechando o todo, acho que é inerente ao processo a AR porque, principalmente 

quando você não conhece tanto o processo como o todo ou você nunca passou por essa 

consequência, para você não precisar passar por aquilo e saber a ação do pós do problema. 

acho que ele é inerente ao processo por conta disso porque você pode evitar o problema 

e lidar com ele de forma mais prática. Não é simplesmente chegar depois que saiu 

diferente do esperado e avaliar o que fazer, sabe? Eu acho que é bem importante, mas o 

que falta é ter a consciência disso e o desafio é saber usar isso na rotina no dia a dia, com 

a parte de gestão, de indicadores e tal. Vejo também, como uma forma mais proativa em 

lidar com essas questões. 


