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RESUMO

No setor de construcao civil existem diversos riscos, ja que 0s servicos sao complexos e
variam de acordo com o0 projeto. Esses podem causar impactos tanto positivos quanto
negativos. Dessa forma, para que o projeto obtenha o sucesso esperado, é necessario
identificar e avaliar os riscos presentes. Para que isso ocorra de forma adequada é
recomendado que um modelo estruturado de gestdo de riscos seja aplicado. Tomando o fato
de que o Brasil € carente de uma gestdo de qualidade e que isto pode trazer diversos
beneficios para as organizacGes e os envolvidos nela, este estudo exploratério tem como
objetivo propor diretrizes para um modelo de gestdo de riscos, baseado na analise detalhada
de diferentes técnicas existentes que sejam aplicaveis ao cenario da construcao leve brasileira.
O presente estudo apresenta uma revisao bibliogréfica das seguintes teorias: SHAMPU,
FERMA, RISMAN, PMBOK e ISO 31000. A partir de entdo, buscou-se identificar suas
caracteristicas principais que permitam a aplicabilidade no contexto local. Posteriormente
estas caracteristicas sdo refinadas, através da elaboracdo de quadros comparativos e
fluxogramas que permitam uma facil visualizacdo dos processos e operaces que compdem
cada uma das técnicas. Assim, sdo identificados padrdes fundamentais e singularidades na
estrutura das técnicas que contribuem para a elaboracdo de uma estrutura béasica do modelo a
ser proposto. Nessa estrutura, analises sobre as dificuldades de aplicacdo de cada operacao sdo
feitas com o objetivo de auxiliar na geracdo um modelo simplificado e adaptado para a
aplicacdo. Por fim diretrizes sobre a aplicacdo e uso de ferramentas sdo elaboradas e o
fluxograma do modelo é final é apresentado. Assim, temos um modelo de gestdo de risco
elaborado, que procura sem simplificado e de facil aplicacdo, pronto para ser testado dentro
da construcéo civil leve brasileira.

Palavras chave: SHAMPU, FERMA, RISMAN, PMBOK, ISO 31000, gestdo de risco,

técnicas, construgdo civil, construgdo leve.
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1 INTRODUCAO
Neste primeiro capitulo busca-se clarificar o que o trabalho trata no decorrer dos
capitulos conseguintes. Procura-se também contextualizar o leitor acerca da gestdo de risco,

sua importancia e fornecer aos mesmo alguns exemplos de aplicagéo.

Também aqui sdo informados os objetivos desse trabalho, a sua organizacdo e as
limitacGes que ocorreram durante sua execucdo; assim como a motivacdo existente que levou

0s autores a produzi-lo.

1.1 CONTEXTO

De acordo com Fernando Francis, citado em Comité Brasileiro de Tuneis (2012) “basta
viver para correr riscos, mas se o risco for analisado, é possivel passar por ele sem
problemas”. Por risco, entende-se o efeito que incertezas tém sobre os objetivos das
organizages (1ISO 31000, 2009).

No setor de construcdo civil leve as incertezas existentes sdo diversas, pois cada servigo
possui uma complexidade singular e é influenciado por diversos fatores, tanto internos quanto
externos. Consequentemente, 0s impactos positivos e negativos sobre 0s objetivos do projeto
sdo0 majorados. Portanto, é fundamental, para atingir o sucesso do projeto, identificar e

avaliar as incertezas presentes no mesmo.

Chapman e Ward (2003) defendem que qualguer tipo de projeto esta associado a riscos
e que as organizacgdes que melhor compreendem a natureza dos riscos, que lidam de maneira
mais eficaz e eficiente, sdo aquelas que conseguem trabalhar com menos recursos e com isso

tomar parte em outras oportunidades.

Uher (2003) ainda ressalta que gestdo de risco pode ser descrita como “um meio
sistematico de olhar para a area de risco e conscientemente determinar como cada um deveria
ser tratado. E uma ferramenta gerencial que busca identificar fontes de risco e incertezas,

determinando seus impactos e desenvolvendo repostas gerenciais apropriadas”.

Assim o objetivo das organizagGes deve ser o de difundir de maneira profunda a cultura
de gestdo de risco em uma empresa, de modo que esse aspecto possa se tornar um apoiador na
tomada de decisdes estratégicas. Quando esse processo envolve modelos consolidados e
confiaveis, as oportunidades sdo maximizadas, as ameacas reduzidas, a eficiéncia operacional
aumentada, a gestdo de capital é aprimorada e acarreta uma elevacdo na atratividade de
investimentos (DELOITTE, 2014).



Apesar da importancia demonstrada da gestdo de risco para a salde das organizacoes,
percebe-se que o Brasil ainda possui uma estrutura fragil em relacdo a essa temética. A maior
parte das organizacdes dentro do setor de construcdo civil leve optam por enfrentar as
consequéncias do risco a ter um planejamento que leve a uma agdo proativa de resposta. Essa
perspectiva de inércia em relacdo ao risco acaba, muitas vezes, gerando um custo maior para o

projeto.

Deloitte (2014) ainda evidencia o estagio de maturidade da estrutura de gestdo de risco
presente em 82 organizagOes brasileiras avaliadas em seu trabalho. A Figura 1.1 mostra que
somente 41% das empresas possuem pelo menos uma area da empresa responsavel por lidar
com os riscos. Também é mostrado que daquelas que possuem alguma area direcionada para a
gestdo de risco, somente 42% dos processos € mais antigo que trés anos, tendo 21% sido

estabelecidos apenas entre um e dois anos anteriores a pesquisa.

Figura 1.1 - Maturidade da estrutura de gestéo de risco nas organizacdes (Deloitte, 2014).
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Os dados apresentados anteriormente mostram que ainda existe um caminho longo a ser
percorrido quando se trata de gestdo de riscos aplicada dentro das organizac¢des. No entanto,
apesar da timidez, percebe-se um futuro promissor, com formalizacdo de estruturas que

permitam a realizacdo dessa gestao.



1.2 JUSTIFICATIVA

O cenario econébmico atual pode ndo ser o mais propenso para o desenvolvimento
econbmico, mas pode ser o0 estopim necessario para transformacdes, pois assim as
organizacOes se veem na necessidade de sair da zona de conforto para buscar novas opcoes

objetivando solucionar os problemas enfrentados.

Vaz (2015) expde que a perspectiva na qual o problema é analisado pode ser a diferenca
entre fechar-se numa redoma de aparente protecdo, mas restritiva, ou abrir-se para novos
horizontes e enxergar que “existe uma centena de oportunidades, mesmo em meio a esse

turbilhdo de problemas”.

Oliveira (2015) ainda declara: “No ambiente corporativo, esse € 0 momento ideal de
reestruturar e reorganizar o que ja se existe, aperfeicoando os sistemas produtivos e de gestdo,
corrigindo falhas, combatendo excessos e desperdicios”. Percebe-se entdo que é um momento
de buscar novos conhecimentos, corrigir erros e buscar abstrair oportunidades desses

momentos de crise.

Percebe-se também que existe uma certa falta de material produzido nacionalmente que
aborde a tematica de gestdo de risco. No contexto internacional sdo diversos os estudos,
modelos e publicacdes que debatem essa questdo. Nacionalmente, entretanto, ndo existe um
estudo tedrico mais completo sobre essa area de conhecimento, apesar de ja existirem
algumas aplicacbes de técnicas estrangeiras em ambiente nacional. Entretanto, a
complexidade dessas técnicas muitas vezes impede a aplicacdo dessas no contexto, portanto,

faz-se necessério a elaboragdo de um modelo cuja implementacdo no meio seja simplificada.

Tendo em visto que 0 momento € oportuno para repensar as politicas de gestdo adotadas
pelas empresas brasileiras, esse estudo se faz valido pois apresenta, de maneira exploratdria,
alguns dos métodos mais utilizados para gestdo de risco e busca construir com isso um
cenario que se aplique a realidade brasileira, mais precisamente nas organizagGes que

trabalham com construcdo leve.

1.3 OBJETIVOS

Nesta secdo serdo apresentados 0s objetivos, tanto os gerais quanto os especificos, que

se busca atingir com este trabalho.



1.3.1 GERAL

Este trabalho tem por objetivo identificar e analisar as diferentes técnicas de Gestdo de
Risco e seguidamente elaborar diretrizes aplicaveis a realidade da industria da construcéo

civil leve brasileira.

1.3.2 ESPECIFICO

= Identificar e analisar reconhecidas técnicas de Gestdo de Risco aplicadas
internacionalmente;
= Comparar as técnicas analisadas, conferindo os seus principais pontos que

permitam a criagcdo de um modelo simplificado aplicavel;

1.4 LIMITACOES

O escopo desse trabalho visa um estudo tedrico de gestdo de risco, portanto, trata-se de
um estudo exploratério do tema e ndo sera realizada a aplicagdo pratica do modelo proposto

por esse trabalho.

A enorme quantidade de técnicas de Gestdo de Risco existentes torna-se também uma
limitacdo. Dessa forma, fica inviavel a abordagem de todas elas; por isso, somente as técnicas
consideradas mais reconhecidas durante a andlise realizada serdo trabalhadas. Por mais
reconhecidas entende-se aquelas que apareceram com maior frequéncia nos resultados da
busca realizada ou obtiveram sucesso confirmado por meio da aplicabilidade demonstrada nos

textos lidos.

Além disso, apesar de existir o desejo de aplicar a técnica proposta na construcdo civil
brasileira, seria necessaria uma analise do atual cenério desse setor afim de identificar suas
maiores caréncias na area de riscos. Devido as dimensdes do pais e as variagdes presentes em
cada regido, para identificar e analisar tais caracteristicas do setor de construcdo brasileiro

seria necessario outro projeto somente voltado para esse tema.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Primeiramente serd descrito 0 método de pesquisa que serd utilizado na execucao desse
projeto. Esse metodo consiste em um guia para a realizacdo das etapas seguintes, que

constituem a natureza principal do projeto.

As etapas citadas anteriormente sao:



= Etapa 1: Identificar as principais caracteristicas das técnicas analisadas, através
de uma revisdo bibliografica, conceituando risco e descrevendo as técnicas de
Gestéo de Risco escolhidas.

= Etapa 2: Evidenciar por meio de tabela quais carateristicas estdo presentes em
cada técnica;

= Etapa 3: Identificar as fases que possibilitariam uma Gestdo de Risco mais
simplificada e propor um modelo inicial;

= Etapa 4: Elaborar diretrizes para a aplicacdo da técnica elaborada ao cenario da

construcdo leve e propor modelo final.

Ao fim dessas quatro etapas, uma analise sera feita observando os pontos positivos e
negativos presentes nesse trabalho e o aprendizado adquirido durante a sua realizacdo. Ainda
serdo feitas sugestbes para possiveis trabalhos futuros que possam tomar como base 0s

conhecimentos aqui expostos.



2 METODO DE PESQUISA

Inicialmente, como o intuito de realizar a constru¢do da Revisdo Bibliografica, foram
identificadas as técnicas com maior reconhecimento mundial em Gestdo de Riscos. Essa
identificacdo foi realizada através de ferramentas computacionais de pesquisa, buscando-se
por livros e artigos cientificos. Foram utilizadas quatro fontes principais de pesquisa:

= Artigos cientificos e livros académicos disponibilizados publicamente na rede de
internet.

= Acervo virtual da rede de bibliotecas do Cork Institute of Technology

= Acervo virtual da rede de bibliotecas da University of Brighton

= Acervo de periddicos disponiveis no Portal de Periddicos da Capes

Os acervos pesquisados possibilitaram o acesso a livros, periodicos e artigos cientificos
de confiabilidade assegurada, sendo que todas as fontes e acervos disponibilizam materiais

publicados mundialmente.

O primeiro passo nessa busca foi, por meio das fontes anteriormente citadas, pesquisar
por palavras-chave relacionadas a técnicas de gestdo de risco, incluindo vocabulos na lingua
portuguesa e inglesa, como risk assessment, gestdo de projetos, gestdo de riscos, risk in
projects, técnicas de gerenciamento de risco. Essa busca resultou em variados textos que

abarcam as principais técnicas aplicadas na gestdo de riscos em diversos locais do mundo.

Algumas técnicas apareceram com maior frequéncia como resultado da busca realizada,
dessa forma, pode-se ter como indicativo que essas técnicas eram reconhecidas na area de
Gestdo de Riscos. Apos uma leitura sobre essas técnicas, o sucesso das mesmas pode ser
confirmado por meio da aplicabilidade demonstrada nos textos lidos. Portanto, o critério

utilizado foi 0 quéo elas se mostraram reconhecidas e aplicaveis.

As técnicas selecionadas estdo identificadas a seguir, mostradas na ordem da mais

simples para mais complexa:

= SHAMPU
» FERMA
= RISMAN

= PMBOK 2013
= |SO 31000:2009



Uma vez definidas as técnicas de Gestdo de Risco a serem analisadas, conduziu-se uma
pesquisa especifica de cada uma delas. As fontes de pesquisa utilizadas permaneceram as
mesmas usadas anteriormente. Entretanto as palavras chaves inseridas na busca eram 0s

nomes das proprias técnicas.

Apb6s a definicdo dos modelos de Gestdo de Risco foi possivel analisa-los
comparativamente, buscando a elaboracdo de um modelo simples com diretrizes baseadas na
filosofia e praticas propostas por esses métodos e que possam ser aplicadas a construcao civil
leve brasileira. Optou-se entdo por dividir esta fase do estudo em quatro etapas fundamentais,

conforme ilustrado na Figura 2.1.

Figura 2.1 - Etapas da Técnica.

ETAPA 1
Identificar as
principais
caracteristicas das

técnicas analisadas.

ETAPA 2

Evidenciar por
meio da tabela
quais
caracteristicas
estdo presentes em
cada técnica.

ETAPA 3

Identificar as
operagdes que
possibilitariam uma
gestao mais
simplificada e
propor um modelo
inicial de Gestdo de

ETAPA 4

Elaborar diretrizes
para a aplicagdo da
técnica elaborada
ao cenario da
construgao leve e
finalizar o modelo

Risco. proposto.

A seguir serdo descritas mais detalhadamente as etapas presentes na técnica e o que se
objetiva em cada uma delas. Cada etapa relaciona um passo que serd desenvolvido durante o
trabalho.

21 ETAPA1

Nessa etapa sera realizada a leitura e analise dos modelos de Gestdo de Risco, com o
uso de livros académicos, artigos cientificos e estudos de caso de cada uma das técnicas ja
citadas previamente. Essa andlise critica das técnicas permitird, em cada uma delas, a

identificacdo dos processos e operagOes sugeridos para a implementacdo de um sistema
7



adequado para Gestdo de Riscos. Esses processos e operagdes compdem a estrutura de cada
modelo de gestdo e, por mais que as técnicas possuam caracteristicas similares entre si, cada

uma delas apresenta singularidades que as tornam Unicas como técnica.

De modo a facilitar a compreensdo destas estruturas, ou seja, do passo-a-passo para a
aplicacdo pratica de cada uma das técnicas, sera feito o uso de uma ferramenta visual, o

fluxograma, utilizando um modelo propicio para a discretizacdo dessas praticas e processos.

Conforme definido por Mourdo, Novaes, et al. (2010) existem diversos tipos de
fluxogramas e estes sdo utilizados com o intuito de demonstrar o que ocorre em uma
sequéncia de operacdes, através do uso de simbolos graficos. Alguns exemplos de modelos de

fluxograma s&o o *Diagrama Homem-Méquina e *Fluxograma Linear.

Nesta etapa, buscando discretizar de maneira objetiva a estrutura das técnicas de Gestédo

de Risco, serd aplicado o Fluxograma Linear, como exemplificado na Figura 2.2.

Figura 2.2 - Exemplo de Fluxograma Linear.
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1 2 3 bl
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22 ETAPA?2

Uma vez que as estruturas das técnicas de Gestdo de Risco sejam discretizadas, fazendo

uso do fluxograma linear, as caracteristicas gerais e as que as tornam singulares poderdo ser

facilmente identificadas. Tendo essas caracteristicas sido elencadas, serd possivel uma efetiva

! Representacdo gréfica que pretende visualizar atividades de diferentes operadores que atuam em uma ou

mais maquinas.

2 Diagrama que exibe 0 passo a passo de uma sequéncia que componha um trabalho.



comparacao entre todas as técnicas analisadas na revisdo bibliogréafica. Essa comparagdo sera

realizada através de uma tabela comparativa.

A adocdo de uma tabela comparativa tomou como base dois modelos utilizados em
andlises de Gestdo de Risco. O primeiro modelo foi desenvolvido por Ohtoshi (2008) e realiza
uma andlise qualitativa da presenca de determinadas fases do processo de Gestdo de Risco em

diferentes técnicas.

O segundo modelo, desenvolvido por Goh, Abdul-Rahman e Samad (2013), é uma
tabela que relaciona publicacbes em Gestdo de Risco com diversas técnicas usadas nesse
mesmo contexto. Essa relacdo é organizada por meio de um checklist que associa as técnicas

identificadas na pesquisa dos autores com as respectivas publicacbes em que sdo citadas.

Seguindo 0 mesmo sistema de ideias, sera criada uma tabela que correlacione as
técnicas com todos 0s processos discretizados na Etapa 1. Dessa forma, serdo englobadas, em
totalidade, as caracteristicas apresentadas por todas as técnicas selecionadas. Cada técnica
possuira duas colunas, uma envolvendo processos e outra as operagfes presentes, de maneira
gue se consiga identificar os processos que sao semelhantes entre cada técnica e as operacdes
presentes nos mesmo. Em seguida, percebendo-se a existéncia de uma estrutura basica em
todas as técnicas, 0s processos e suas respectivas operacdes serdo separados por cores na
tabela em questdo, essa divisdo por cores visa somente facilitar a compreensdo de quais
processos e operacdes possuem a mesma finalidade. Esta tabela, que podera ser encontrada no

Anexo 1, sera utilizada somente como uma transi¢do para a tabela comparativa final.

A tabela comparativa final serd& montada com a estrutura basica de processos percebida
nas técnicas estudadas. Dessa forma, alguns processos serdo compilados dentro de um
processo que resume a ideia principal de todos, formando assim a estrutura basica principal,

simplificando uma estrutura complexa com diversos processos redundantes.

Para cada processo base serdo identificadas as operagOes que levariam a realizacdo
desse em sua completude. Essas operagdes serdo idealizadas de forma que englobem a parte
fundamental das atividades descritas em cada técnica. Assim, tendo como base a tabela do
Anexo 1, poderd ser formada a tabela comparativa final com processos e operagdes

simplificadas, mas que possuem a parte fundamental do todo.

Para melhor exemplificar, um modelo é apresentado na Figura 2.3



Figura 2.3 - Modelo de Construcéo da Estrutura Basica

TECNICA 1 TECNICA 2
PROCESSO OPERACAO PROCESSO OPERACAO
OPERAGAO 1.1 OPERACAO 1.1
PROCESSO 1 OPERACAO 1.2
OPERACAO 1.2
OPERAGAO 1.3
PROCESSO 1
PROCESSO 2 OPERAGAO 2.1 OPERACAO 1.3
OPERAGAO 3.1
PROCESSO 3 OPERAGCAO 1.4
OPERAGAO 3.2
OPERAGAO 4.1 PROCESSO 2 OPERACAO 2.1
OPERAGAO 4.2 PROCESSO 3 OPERACAO 3.1
PROCESSO 4
OPERAGAO 4.3 PROCESSO 4 OPERAGAO 4.1
OPERAGAO 4.4 .
PROCESSO 5 OPERAGAO 5.1
OPERAGAO 5.1
PROCESSO 5
OPERAGAQ 5.2 PROCESSO 6 OPERACAOQ 6.1

ESTRUTURA BASICA
PROCESSO OPERACAO
OPERAGAO 1.1
OPERAGAOQ 1.2
PROCESSO
BASE 1
OPERACAO 1.3
OPERAGAO 2.1
PROCESO 5
BASE 2 OPERACAQ 2.2
OPERACAQ 2.3

Uma vez que a tabela esteja formulada, a mesma devera passar por uma classificacéo

gradativa visual com trés niveis, para assim poder avaliar a qualidade em que cada operacao

foi trabalhada por cada técnica, além disso cada gradacdo possuira uma pontuacao relativa,

que sera contabilizada ao final da avaliacdo, para assim pode quantificar o nivel de utilizacéo

de cada operacao pelas técnicas.

A representacdo dessa gradacdo e de sua respectiva pontuacdo € representada pela

seguinte legenda:

Tabela 2.1 - Tabela de Legenda

Classificagao da Operagéo Simbolo Pontuacdo
Explica detalhadamente @ 3
Explica vagamente @ 1
Né&o explica 0

®
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A pontuacdo 3 indica que essa operacdo é explicada de maneira detalhada pela técnica
em questdo, mostrando o que se deseja alcangar com essa operagdo e 0 meio de alcancgar esse
objetivo; enquanto 0 mostra que determinada técnica ndo possui em seu escopo essa operagao.
O conceito de “Explica vagamente” compreende as operagdes que sao apenas citadas ou
brevemente desenvolvidas, mas ainda possuem uma abertura para questionamento acerca de

objetivos ou meios de execugéao.

Uma vez que serdo analisadas cinco técnicas, a pontuacdo final de cada operacéo
podera variar de 0 a 15, sendo 15 a pontuacdo maxima e consequentemente 0 a minima. Em
caso de o numero de técnicas ser diferente do analisado nesse projeto, a pontuacdo maxima
varia em 3 pontos para mais ou menos, respectivamente, se forem adicionadas ou subtraidas

técnicas analisadas.

Para melhor exemplificar, um modelo é apresentado a seguir:

Tabela 2.2 - Modelo da Tabela Comparativa

SHAMPU FERMA RISMAN PMBOK ISO 3100 | Pontuacé
PROCESS | OPERACAO 11 ® @ © ® S 5
01 OPERAGAO 1.2 © © © ® © 12
OPERAGAO 2.1 @) @) ® © ® 6
PRZCZESS OPERAGCAO 2.2 © © © © © 15
OPERAGAO 2.3 ® @) ® © ® 5

Por meio da tabela comparativa que serd criada, as caracteristicas de cada técnica
poderdo ser comparadas de forma a auxiliar na identificacdo suas possiveis facilidade e
dificuldades na aplicacdo. Além disso, pode ser percebido também o foco que cada operacdo

recebe em relacdo a todas as técnicas estudadas.

A comparacdo sera realizada visualmente por meio da gradacdo na Tabela
Comparativa que sera criada, a qual coloca as caracteristicas e técnicas préximas umas as
outras. Isso permite uma visdo global da importancia dos processos e operacdes em cada
técnica. Essa etapa possibilitara a elaboracdo, de maneira mais direta, da estrutura

fundamental do modelo que sera proposto na Etapa 3.

11



23 ETAPA3

Com o objetivo de formular um modelo de Gestdo de Risco mais simplificado, que
busque englobar carateristicas que permitam uma facil aplicacdo voltada para a construcéo
leve, serdo utilizados os dados produzidos na etapa anterior, retirados da tabela comparativa.
O modelo que sera proposto possuird a caracteristica de ser simplificado, ou seja, que

possibilite uma maior aplicagdo do mesmo a diversos projetos.

Para conseguir criar um modelo simples e que possa ser aplicado sem dificuldades,
deve-se definir as operag¢fes mais importantes dentre aquelas propostas através da Tabela 2.2,

assim essas operacoes devem ser analisadas comparativamente.

Para realizar a definicdo das operacdes, trés diferentes andlises serdo efetuadas. Todas
as trés contardo com atribuicdo de pontos, de forma que confira um carater mais objetivo para

esta avaliacdo e que fique mais evidente o nivel de importancia dado a cada uma delas.

A primeira pontuacdo serd obtida da execugdo do modelo de Tabela Comparativa
mostrado na Tabela 2.2 e é nomeada Qualidade de Andlise das Técnicas (QAM), que €

referente a qualidade com que cada operacéo foi explicada dentro de cada técnica.

A segunda pontuacdo sera decorrente de uma andlise feita de artigos de estudos de
aplicacdo destas técnicas. Dentro destes artigos deverdo ser identificadas as dificuldades
encontradas para a aplicacdo de cada operacdo advinda da Tabela 2.2, em diferentes
contextos. Para cada artigo que identificar uma dificuldade em determinada operacdo, um
ponto sera adicionado para esta operacdo. Portanto a pontuacdo maxima possivel para uma
operacdo, nesse caso, sera igual ao numero de artigos analisados. Esta pontuacdo é
denominada Dificuldade de Aplicacdo pelos Artigos (DAA).

Tabela 2.3 - Modelo de pontuacéo DAA

Artigo 1 Artigo 2 Artigo 3 Artigo 4 Artigo 5 Pontuagdo
OPERACAO 1.1 1 1 1 3
OPERACAO 1.2 1 1
OPERACA0 2.1 1 1 2
OPERACA0 2.2 1 1 1 1 1 5
OPERACAO 2.3 1 1 1 3

12



Ao final, de maneira que facilite-se a visualizacdo e julgamento das maiores
dificuldades encontradas sera apresentado um Diagrama de Pareto. Este tem a funcéo de
ordenar a frequéncia com a qual algumas dificuldades aparecerdo e assim auxiliar na

priorizacdo das mesmas.

A Ultima pontuacdo é referente a andlise quanto a dificuldade de aplicagdo de cada
operacdo dentro do contexto de construcdo civil leve brasileira. Devido a falta de artigos que
facam uma analise da construcdo civil local quanto a gestdo de risco a analise baseou-se nos
conhecimentos dos autores. Para esta etapa, uma avaliagdo binaria sera atribuida; caso julgue-
se que a operacdo seja de dificil aplicacdo, a mesma recebera a pontuacdo 1 (um) e em caso
contréario, ou seja, ndo se percebendo uma dificuldade em sua aplicacdo, esta receberd a

pontuacdo 0 (zero). Esta pontuacao recebe o nome de Avaliacdo de Contexto Local (ACL).

Tabela 2.4 - Modelo de pontuagdo ACL

Pontuacdo
OPERACAO 1.1 1
OPERACAO 1.2 0
OPERACAO 2.1 1
OPERACAO 2.2 0
OPERACAO0 2.3 0

Uma vez que estas trés etapas de avaliacdo sejam finalizadas, suas pontuacGes serdo

aplicadas na seguinte equacao elaborada pelos autores:

QATmax — QAT AAy
6 +—— 40,3+ ACL 0,1) 100 = PFD Equagdo 1
( QAMpgy DAApgy | REDE)T k Auagao

Sendo,

QAT,, .. 0 valor maximo possivel para Qualidade de Analise da Técnica;
QAM,: o valor de Qualidade de Anélise da Técnica atribuido & operagéo k;

DAA,,.: 0 maior valor de Dificuldade de Aplicacdo pelos Artigos dentre todas as

operagoes k;
DAA,: o valor de Dificuldade de Aplicacdo pelos Artigos atribuido & operagéo k;
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ACL,: o valor de Avaliacao de Contexto Local atribuido a operacao k;
PFD,: a Pontuacdo Final de Dificuldade da operacéo k.

Os pesos atribuidos a cada etapa de pontuacéo (0,6; 0,3 e 0,1) foram atribuidos de forma
a tornar a analise mais objetiva e fundamentar mais apropriadamente PFD. A nota final de
PFD varia de 0 a 100, sendo 100 a nota que representa maior dificuldade de aplicacdo de uma

operacéo k.

A primeira etapa, que representa 60% do valor total, possui esse peso pois é a
representacdo da estrutura principal das técnicas analisadas e procura mostrar o étimo a ser
alcancado com a aplicacdo de cada uma delas; portanto deve possuir um peso significativo no
modelo a ser proposto. Esta pontuacdo possui um carater positivo, pois quanto maior a
pontuacdo, melhor cada operacdo € trabalhada por determinada técnica, no entanto PFD
procura demostrar a dificuldade da operagéo, ou seja, possui um aspecto negativo. Assim, de
maneira a converter o carater da nota para negativo, e utilizado a diferenca para o valor

maximo possivel de QMA.

A segunda etapa, que representa 30% do valor total, possui esse peso pois é representa a
analise mais objetiva dentre as trés e a analise que carrega um ponto essencial para quem quer
propor um modelo simplificado, indicando os processos de maior dificuldade a serem
realizados. No entanto, ndo possui um peso maior por ndo apresentar tamanha
representatividade quando comparado com QMA, j& que este representa o nucleo basico de
cada operacao, e por ser um resultado de aplicagcdes que podem acumular erros.

A terceira etapa, que representa 10% do valor total, possui esse peso por ser
significativamente importante ja que foca as dificuldades de aplicacdo para realidade da
construcdo civil leve, uma vez que DAA apresenta dificuldades em diversos locais e setores
de servico. No entanto, por falta de referéncia documental acerca do tema, foi feita de uma
forma mais subjetiva, ndo sendo apropriado possuir uma propor¢do alta na composicéo de
PFD.

Mesmo nédo sendo um fator decisivo, a nota de cada operacgdo ja indica que as mesmas
possuem um valor fundamental dentro da estrutura de qualquer procedimento de Gestdo de
Risco. Portanto, essa verificacdo sera realizada e facilitard o refinamento da base para a

estrutura do modelo que sera proposto.
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Por fim, apds a avaliacdo de cada operacdo, sua estrutura e facilidades e dificuldades de
aplicacdo das mesmas no setor em estudo, uma estrutura de processos e operagdes serd
definida. De maneira a tornar mais facil a visualizacdo do modelo proposto, sera elaborado

um fluxograma similar ao da Figura 2.2.

24 ETAPA4

O objetivo da criacdo de uma diretriz de Gestdo de Riscos é elencar os fundamentos e as
etapas que devem ser levadas em consideracdo para o gerenciamento de riscos, assim como

prover um direcionamento para organizacao que for utiliza-la.

Tendo sido o modelo de Gestdo de Risco proposto definido na Etapa 3, diretrizes para
aplicacdo do método serdo elaboradas buscando adequar o uso desse modelo a realidade da
inddstria da construcdo civil leve. Essas diretrizes serdo feitas por meio de um documento no
qual cada processo e operacdo do modelo serdo detalhados, de maneira a delinear todas as
etapas que devem ser seguidas para a correta execucdo do método de Gestdo de Riscos

proposto.

Acredita-se que com as adaptacGes que serdo realizadas no modelo proposto, esse terd
como sua mais importante caracteristica a facilidade de aplicacdo do mesmo por parte das
organizagOes do setor da construcéo leve. O foco na simplicidade de aplicacdo decorre do fato
de que a atual conjuntura de gestdo de risco no Brasil € bastante debilitada, portanto, durante a
fase de iniciacdo, um mecanismo simples serd mais eficiente do que algo extremamente

complexo.
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3 ETAPA1-REVISAO BIBLIOGRAFICA E ANALISE

Neste capitulo, incialmente serdo realizadas algumas conceitua¢des de modo a nivelar a
compreensdo geral sobre o assunto. Em seguida, as técnicas de Gestdo de Risco escolhidas
serdo detalhadamente descritas, buscando identificar quais séo as etapas fundamentais de cada
uma delas. Com essa revisdo da literatura busca-se atingir um maior conhecimento sobre

gestdo de risco e a importancia do uso desse tipo de gestdo para as organizagoes.

As seguintes técnicas e guias serdo trabalhados:

= SHAMPU;
» FERMA;

= RISMAN,;
= PMBOK;

= |SO 31000.

Existem ainda outras técnicas e guias que podem ser utilizados, como PUMA, COSO,
CoCo, Orange Book e ATOM, que por serem mais recentes, ndo possuem tamanha
disseminacdo quando perante aqueles citados previamente. Outras técnicas, como PRAM e
RAMP, fazem parte do grupo que iniciou a gestdo de riscos nas organizacdes, portanto
possuem suas diretrizes baseadas em um passado que ndo se aplica atualmente e com

aplicacdes pouco detalhadas na literatura.

Apesar de ter sido uma das bases de pesquisa, o trabalho de Oliveira (2013), diferente
deste, realiza uma avaliagdo muito baseada no trabalho publicado por Chapman e Ward
(2003). Existe ainda uma diferenca bastante significativa que é a aplicacdo somente do
PMBOK como referéncia para aplicacdo do caso pratico realizado pelo autor, enquanto que

neste existe o intuito de promover uma nova perspectiva perante todas as técnicas estudadas.

3.1 DEFINICOES

Quando se trata de riscos existem duas visoes diversas do que 0 mesmo pode significar.
A visdo mais ampla e difundida, utilizada pela FERMA, ISO 31000, PMBOK e SHAMPU,
trata 0 risco como uma condicdo incerta, uma combinacdo de probabilidades, cuja
consequéncias poderdo ser tanto positivas ou negativas, dependendo de suas fontes e causas.
Desse modo, as oportunidades sdo melhor aproveitadas e as ameagas podem ser reduzidas ou

eliminadas.
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Enquanto isso, a técnica RISMAN trata o risco somente como um fator de ameaca, de
modo que os resultados sejam sempre negativos, adotando uma visdao em que beneficios que
venham a ocorrer e que nao tenham sido previamente identificados somente somem ao
processo produtivo. Essa € uma perspectiva bastante adotada quando se trata de higiene e

seguranca do trabalho.

Segundo a 1SO 31000 (2009), a gestdo de risco trata-se da coordenacao de atividades
com o objetivo de controlar e direcionar uma organizacdo em relacdo aos riscos presentes na
mesma. Alencar e Schimtz (2009) adicionam ainda que a gestdo de riscos deve ser uma
atividade economicamente racional, que busca maximizar os efeitos positivos e minimizar 0s

negativos.

Outros termos e expressdes, especificos de cada técnica, serdo trabalhados e explanados

na prépria técnica, ja que cada uma delas tende a adotar expressdes proprias.

Devido a importancia da gestdo de riscos, existem diversos estudos académicos, de
organizacgOes profissionais, empresas e governos acerca do tema. Esse profuso nimero de
documentos permite que modelos sejam criados e que organizacdes adotem esses modelos,
adaptando-os para a realidade de cada uma (GOH, ABDUL-RAHMAN e SAMAD, 2013). A

seguir sdo apresentadas as técnicas que foram sobressaltadas anteriormente.

3.2 SHAMPU

A técnica nomeada SHAMPU é um acrénimo para Shape, Harness and Manage Project
Uncertainty. Ela foi desenvolvida pelos ingleses Chris Chapman e Stephen Ward numa busca
por uma maneira simplificada de gerenciar riscos e que compilasse todos os melhores
aspectos de consagradas técnicas existentes. O modelo foi desenvolvido entre 2002 e 2003 e
tem como base as estruturas especificadas por: PMBOK 2000°, RAMP* e PRAM?
(CHAPMAN e WARD, 2003).

Os autores do modelo recomendam que esse seja adotado quando ndo existe nenhum ou
pouco conhecimento prévio sobre gestdo de riscos; caso contrario a experiéncia adquirida
pode fazer com que o usuario o enxergue de maneira simplista. Caso 0 usuario mais

experiente deseje, é factivel a sintetizacdo do mesmo com outras téecnicas ou teorias, devido

¥ (PMBOK, 2000)
* (SIMON, 1998)
% (SIMON, HILLSON e NEWLAND, 1997)
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ao carater objetivo e simplificado do SHAMPU. Chapman e Ward (2003) citam que caso 0
uso de Gestdo de Risco seja um processo vitalicio da organizacdo, independentemente do

modelo adotado, deve-se realizar uma adaptacdo quanto a realidade da organizacao.

Conforme descrito por Nifio, Clermont e Geneste (2014) e Domingues (2010) a técnica
SHAMPU ¢ discretizado em nove etapas: definir o projeto, focar o processo, identificar os
problemas, estruturar os problemas, clarificar dominio, estimar variabilidade, avaliar

implicacdes, aparelhar os planos e gerenciar implementacdes.
Filho (2012) detalha cada uma das etapas do SHAMPU:

= Definir o projeto: Resolver as inconsisténcias do projeto e agregar de maneira
holistica as informacdes relevantes para sobre 0 mesmo;

= Focar o processo: Tracar um plano estratégico e escopo para gestdo de risco;

= |dentificar os problemas: Relacionar tanto incertezas como ameacgas e suas
fontes, além de determinar possiveis respostas;

= Estruturar os problemas: Testar suposi¢des e buscar estruturas mais complexas
para os problemas;

= Clarificar dominio: Alocar os responsaveis para gestdo e recebimento do
impacto;

= Estimar variabilidade: Inicialmente quantificar o tamanho da incerteza e
posteriormente refinar as estimativas;

= Auvaliar implicacdes: Interpretar o resultado das fases anteriores, tomar deciséo
quanto as respostas e avaliar as contingéncias disponiveis, fazendo um processo
iterativo com a etapa anterior;

= Aparelhar planos: Assegurar o plano estratégico e elaborar e executar o plano de
acao;

= Gerenciar implementagdes: De maneira continua, monitorar os planos de agéo e

lidar com crises que possam surgir.

Esta técnica ainda propGe dois pontos de feedback bem especificos que ocorrem ao fim
da anélise das implicagdes trazidas pelos riscos identificados no projeto. Apos esse processo
ocorre uma retroalimentagdo ou para estimar variabilidade novamente, de modo que aja um
refinamento do que foi feito inicialmente, garantindo mais assertividade para a gestéo de risco

dentro da organizagéo.
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Ndo obstante, é proposto ainda uma retroalimentacdo direta com a redefini¢do do
projeto, principalmente em casos nos quais apos analisadas as implicagdes se obtém que ha
uma necessidade de mudancga no escopo geral do projeto, reagrupando informacdo sobre 0s
riscos, redesenhando por vezes seu escopo e criando novos parametros para a analise

qualitativa.

Alguns autores buscaram aplicar a técnica em casos praticos, sendo que a maioria deles
se ateve a sua aplicacdo no contexto de avaliagdo das partes intervenientes, conforme

mostrado a seguir.

Atkin e Sktimore (2008) ressaltam a importancia fornecida pelo modelo para a analise
das partes interessadas nos projetos. Pelo SHAMPU, os stakeholders sdo vistos como parte
integrada ao processo de gestdo de risco e a maneira como eles afetam cada estagio do ciclo

de vida de um projeto.

Em uma andlise dos riscos associados com a implementacdo da infraestrutura em
mega eventos, Locatelli e Mancini (2010) fazem um estudo de Exposicdo Universal (EXPO)
marcada para 2015 em Mildo, Itdlia. O projeto previa um investimento de € 3,228 bilhdes e
um dos principais riscos era a enorme variabilidade em nimero e interesse dos stakeholders.
Devido a adocdo de uma perspectiva otimista e a ndo realizacdo da retroalimentacdo continua
prevista pelo SHAMPU, os autores previram que 0 evento sairia com um valor terminal
negativo. Também foi sugerido que uma integracdo completa das fases do SHAMPU poderia

impedir que algumas estimacdes fossem feitas incorretamente.

Ren, Yeo e Ren (2014), durante uma avaliagdo da maturidade na capacidade e
performance da gestdo de riscos em Projetos de Sistemas e Produtos Complexos (CoPS)
adotaram o modelo como pardmetro para realizacdo de uma revisdo na anélise dos
stakeholders e a gestdo desses como fonte de risco. Isso decorreu do fato de que Chapman e
Ward (2003) focarem bastante neste aspecto de partes interessadas e mostrarem a importancia

de um contrato bem definido para contencgéo de incertezas.

Para facilitar a visualizacdo desta técnica, segue abaixo um fluxograma descritivo

padréo elaborado pelos autores:
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Figura 3.1- Modelo SHAMPU
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A SHAMPU, por ser uma tecnica declaradamente sintetizada a partir de outras, carece
de um fator singular que a torne preponderante perante as outras. Ainda assim, ela trata dos
stakeholders de forma bastante profunda, sendo por vezes utilizada somente para analise deste
fator de risco para um projeto. Possui uma estrutura bastante linear e logica de
acontecimentos dos processos além de uma retroalimentacdo bastante evidenciada, no entanto

ainda é falha quando se trata da comunicacdo dos riscos e das medidas tomadas.

A técnica descrita, por a ser a mais antiga dentre as apresentadas, possui um linguajar
pouco caracteristicos, diferindo bastante quando comparado com as outras quatro técnicas
analisadas, portanto isso pode gerar uma certa dificuldade caso esteja-se trabalhando com
mais de uma técnica. Com relacdo ao conceito propriamente dito, ele apresenta pontos em

comuns, no entanto possui uma abordagem bastante simplista.

Num primeiro momento o SHAMPU parece ter sido construido com foco na aplicacdo
de um projeto Unico, principalmente tratando-se da area financeira desse projeto, ndo na
gestdo completa de uma organizacdo com estruturas muito mais complexas. Dessa maneira, é
possivel perceber que a estrutura proposta ndo computa de maneira mais apurada a influéncia
do ambiente externo do projeto, propondo um modelo de gestdo mais puritano, ainda que

trabalhe fortemente com a influéncia dos stakeholders sobre a gestao de risco.

3.3 FERMA

A FERMA, Federacdo das Associacfes Europeia de Gerenciamento de Riscos, publicou
a Norma de Gestdo de Riscos em 2002 como resultado de um trabalho realizado por uma
equipe composta por individuos das principais instituicdes de gestdo de risco do Reino Unido,
sendo essas: The Institute of Risk Management (IRM), The Association of Insurance and Risk
Managers (AIRMIC) e ALARM The National Forum for Risk Management in the Public
Sector (FERMA, 2003).

De acordo com a FERMA (2003), essa norma nédo define todas as formas de atingir os
objetivos da gestdo de risco em um Unico documento, porém representa as melhores praticas
em relacdo ao gerenciamento de riscos as quais as organizacdes podem se auto avaliar. E
importante definir que essa norma apresenta os riscos como fatores tanto negativos quanto

positivos.

Para a FERMA (2003), o gerenciamento de riscos € um processo de analise metodica

dos riscos intrinsecos as atividades do projeto, que tem como objetivo atingir uma vantagem
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em cada atividade ou no conjunto delas. Esse processo aumenta a probabilidade de sucesso
dos objetivos do projeto e diminui a incerteza da concluséo dos objetivos da organizagéo.

De acordo com essa norma de Gestdo de Riscos, 0s riscos podem ser internos ou
externos a organizagdo. Além disso, tais riscos podem ser distinguidos fazendo uma
classificacdo dos principais riscos, como mostrado na Figura 3.2 a seguir:

Figura 3.2 - Exemplo de riscos internos e externos (FERMA, 2003).
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O processo de gerenciamento de riscos defendido é composto por nove fases: objetivos
estratégicos da organizacdo, avaliagdo do risco, anélise do risco, comparagdo do risco, reporte

do risco, decisao, tratamento do risco, reporte do risco residual e monitorizacéo.

A gestdo de riscos deve ser alinhada com a estratégia da organizacéo e seus objetivos.
Nessa etapa é necessario garantir esse alinhamento, de forma que o processo de gestdo de
riscos possa ser integrado como uma politica eficiente, partindo da direcdo do topo da
organizacdo e sendo transmitido na forma de objetivos taticos e operacionais para todo o resto
da organizacdo. Dessa forma, todos serdo integrantes dessa gestdo e terdo suas
responsabilidades determinadas, para assim ser capaz de analisar metodicamente todos o0s

riscos de atividades passadas, presentes e futuras da organizacdo (FERMA, 2003).

A etapa de avaliacéo do risco é definida como o processo geral da analise e estimativa

dos riscos e a norma remete essa defini¢do ao documento ISO/IEC Guide 73:2002.

O processo de analise do risco é composto por cinco fases: identificagdo dos riscos,
descricdo dos riscos, estimativa dos riscos, métodos e técnicas de anélise dos riscos e perfil

dos riscos.

A fase de identificacdo do risco tem como objetivo identificar os elementos de
incertezas existentes que envolvem a organizagdo. Para que isso ocorra de forma adequada é
essencial o conhecimento ndo s6 da organizacao e seus objetivos, mas também dos diversos
fatores que possuem influéncia sobre o projeto. Por isso, é fundamental conhecer e
compreender 0 mercado e 0 ambiente juridico, social, cultural e politico no qual o projeto sera
realizado (FERMA, 2003).

O processo de identificar os riscos deve ter uma abordagem metddica em todas as
principais atividades da organizacao, de forma que toda incerteza associada a qualquer dessas
atividades seja identificada e classificada por categorias. As atividades e as decisdes podem
ser de diversos tipos como estratégica, operacional, financeira, de gestdo de conhecimento e

de conformidade.

A norma desenvolvida pela FERMA (2003) sugere que a identificacdo dos riscos seja
realizada por uma equipe interna da organizagdo, com processos adequados e coordenados.
Uma comunicacao de qualidade serd provavelmente mais eficaz caso seja conduzida por uma

equipe de consultoria externa.
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O objetivo da descricdo de riscos € apresentar os riscos identificados de forma
estruturada, por exemplo, por meio de uma tabela. Nessa estrutura que oS riscos seréo
apresentados é importante definir alguns aspectos sobre o risco, como: designacdo do risco,
descricdo qualitativa do risco (dimensdo, numero, tipo e dependéncias dos acontecimentos),
natureza do risco, intervenientes; quantificacdo do risco (relevancia e probabilidade),
tolerdncia para o risco, tratamento e mecanismos de controle do risco, possiveis acdes de

melhorias e desenvolvimento de estratégias e politicas.

O processo de estimar os riscos pode ser realizado de forma quantitativa, semi-
quantitativa ou qualitativa com relacdo a probabilidade e consequéncia da ocorréncia. As
consequéncias e as probabilidades podem ser classificadas, por exemplo, nas categorias de
altas, médias ou baixas de forma a avaliar o impacto do risco no projeto. Dependendo da
organizacdo, a técnica usada para estimar o risco pode variar; por exemplo, muitas

organizagOes usam matrizes 3x3, outras defendem o uso de matrizes 5x5 (FERMA, 2003).

Diversas técnicas de identificacdo e andlise dos riscos (positivos e negativos) sdo
evidenciadas no anexo da Norma de Gestdo de Riscos da FERMA (2003). Alguns exemplos
de técnicas para identificacdo de riscos sdo: brainstorming, questionarios, analises
comparativas do setor, analise de cenarios, auditorias e inspecdes, entre outras. Os exemplos
de técnicas e métodos de andlise de riscos podem ser: analise FOFA, arvore de eventos,

inferéncias estatisticas, estudos de mercado, FMEA (Failure Mode and Effect Analyses).

O processo de analise, descri¢do e estimacdo dos riscos tem resultados que possibilitam
a criacdo de um perfil dos riscos, onde fica evidenciado a classificagdo do risco devido a seu
impacto no projeto e serve como ferramenta para priorizar os esforgos de tratamento relativo a
cada risco. Esse perfil possibilita a identificacdo da area de negdcio afetada por cada risco,

além de fornecer os principais procedimentos de controle do risco.

O objetivo do processo de comparacdo dos riscos é usar os resultados obtidos com a
analise de riscos comparando os riscos estimados com os critérios de riscos da organizagdo. E
importante ressaltar que os critérios de risco da organizacéo sdo baseados nos mais diversos
fatores, como custos associados, exigéncias legais, fatores sociais, econdmicos e ambientais,

interesse dos intervenientes, entre outros (FERMA, 2003).

De acordo com Braga (2013), no processo de reportar 0S riscos, esses Serdo

categorizados em relacdo a serem riscos positivos para o projeto, que potencializam a chance
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de alcancar um objetivo da organizacdo (oportunidades), ou negativos, 0s quais reduzem ou

criam barreiras para a conclusdo de um objetivo (ameagas).

Tendo os riscos sido analisados, estimados, divididos como ameacas e oportunidades e
comparados com os critérios de risco das organizacdes, essas j& estdo aptas a realizar a
tomada de decisdes suportada por diversas informacdes. Dessa forma, a organizacdo pode

decidir a importancia de cada risco e se esse deve ser aceito ou corrigido.

O tratamento do risco € a etapa responsavel por implementar medidas selecionadas para
modificar os riscos. Esse tratamento é realizado, normalmente, controlando ou mitigando os
riscos, entretanto, medidas como evitar, transferir ou financiar os riscos também séo
possibilidades de tratamento de riscos. Independente do tratamento selecionado, esse
tratamento deve ter algumas caracteristicas como: ser eficaz e eficiente na organizagdo,

garantir controles internos e estar de acordo com leis e regulamentacdes.

A maneira sugerida pela FERMA (2003) para avaliar as formas de controle propostos
no tratamento de riscos é por medicdo e comparacdo. Deve-se avaliar o efeito econémico
potencial caso os mecanismos de controle ndo sejam implementados, assim como 0s custos de
implementacdo desses mecanismos e o beneficio proveniente dessa implementacdo. Dessa

forma, a melhor opcéo de tratamento pode ser selecionada e controlada.

O reporte do risco residual, ou seja, 0 risco remanescente posterior ao tratamento do
risco inicial, esta ligado também a comunicacdo da organizacdo, e isso leva a duas maneiras

diferentes de se lidar com a necessidade de informacao, a interna e a externa.

No ambito interno, cada nivel dentro da organizacdo necessita de diferentes tipos de
informac@es advindas da gestdo de riscos. Tanto o Conselho de Administracdo, bem como as
Unidades de Negocio e cada individuo devem receber informagdes que garantam a
compreensdo de sua responsabilidade com relacdo a cada tipo de risco que possam enfrentar.
Além disso, todos esses setores devem também comunicar, por meio de feedbacks, o
conhecimento de novos riscos, mudancgas em riscos ja identificados ou falhas que possam ter
ocorrido, englobando todos os fatores de risco residual nesse feedback. A informacéo
adequada sobre a melhor reacdo escolhida para tratar cada risco deve ser do conhecimento de
seu responsavel (FERMA, 2003).

A comunicacdo externa fica responsavel por notificar de forma metodica e eficaz todas

as partes interessadas do projeto, sobre as politicas de gestdo e sobre o desempenho das
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organizacOes em relacdo a obtencdo de seus objetivos. Essa comunicacdo deve providenciar
comprovagOes de uma gestéo eficiente nos mais diversos fatores como financeiro, legislagéo,
seguranca, meio ambiente, entre outros. Especificamente sobre a gestdo de risco, essa
comunicacdo deve disponibilizar os seguintes fatores: Métodos de Controle, Processo de
Identificacdo e Tratamento dos Riscos, Sistemas de Controle dos riscos e o0 Sistema de
Monitoragao e Reviséo.

A Norma de Gestao de Riscos da FERMA (2003) indica o processo de monitorizagdo
com o objetivo de averiguar o nivel de conformidade das politicas de tratamento dos riscos e
os procedimentos de controle selecionados no modelo de gestdo de riscos. Para que todo o
processo de gestdo de riscos seja eficaz, a comunicacdo de todos os fatores que influenciam os
riscos e as revisdes devem ocorrer de forma periddica com o intuito de identificar qualquer

alteracdo nos riscos ou mudanca no ambiente em que a organizacao esta inserida.

O processo de monitorizacdo e o de revisao devem determinar se as medidas
implementadas alcancaram os resultados esperados, se 0s procedimentos adotados e o
recolhimento de informacGes para avaliacdo ocorreram da forma adequada, e se um melhor
nivel de conhecimento do processo teria melhorado nas decisGes tomadas durante todo o
processo de gestdo de riscos (FERMA, 2003).

A norma foi utilizada em algumas pesquisas, principalmente focando na sua
caracteristica que foi melhor trabalhada, a etapa de comunicacdo, conforme demonstrado a

sequir.

Czesnat e Grandini (2011) conduziram um artigo verificando a utilizacdo de técnicas de
gestdo de risco por empresas do setor de carne e derivados focando na comunicacdo externa
sugerida pela FERMA. Foi constatado nesse artigo que trés empresas foram excluidas da
pesquisa por ndo apresentarem nenhum dado sobre gestdo de risco em sua comunicacdo
externa, e as outras trés avaliadas seguiam o processo de comunicacdo externa da FERMA,
porém somente uma empresa cobria todos os tOpicos tidos como necessarios para uma

comunicacgéo externa da gestao de riscos adequada.

Cardoso (2013) tambem verificou os niveis de informacdo dos riscos e transparéncia em
relacdo a comunicacdo externa de Institutos Politécnicos de Portugal. Como resultado, €
identificado que essa comunicacéo € realizada em niveis diferentes de informagdo ou néo sdo

divulgadas as informacdes sobre o risco seguindo as sugestdes da FERMA. Os riscos, quando
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divulgados pelos Institutos, sdo divididos em tipologia, conforme a norma defende. A autora
ressalta o uso de outras recomendacBes e também da base desta técnica como maneira de
comunicacdo externa dos riscos para assim elevar o grau de divulgacgéo e informacédo sobre 0s

riscos necessarios para uma completa avaliacdo de qualquer organizacao.

Dal Magro, Brighenti, et al. (2015), em um artigo sobre a gestdo de riscos financeiros
no setor de crédito em Santa Catarina, concluiram que a Instituicdo avaliada ndo possui
conhecimento sobre técnicas de gestdo de risco, como a FERMA, citada pelos autores. Por
isso, de acordo com 0s autores, a gestdo de riscos de crédito que ocorre é realizada de forma
intuitiva e com modelos subjetivos. Essa fragilidade pode estar ligada com o aumento do
endividamento da populacdo brasileira. O gestor da Cooperativa de crédito avaliada
reconhece que o conhecimento cientifico de uma técnica como a FERMA traria melhores

resultados para a organizacao.

A FERMA, por meio da norma feita, sugere 9 etapas a serem realizadas para uma
adequada Gestdo de Riscos, entretanto, o documento ndo descreve detalhadamente todas elas.
Acredita-se que isso ocorre porque o principal objetivo da instituicdo FERMA é difundir a
importancia e os beneficios de um gerenciamento de riscos bem feito, ndo importando o

método realmente utilizado, desde que esse seja adequado.

Para facilitar a visualizacdo desta técnica, segue abaixo um fluxograma descritivo

padrdo elaborado pelos autores.
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FERMA

Figura 3.3 - Modelo FERMA
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As etapas tidas como principais e os detalhes fundamentais envolvidos no processo
geral sdo bem enfatizados pela norma. Um exemplo disso é a comunicacao, que é muito bem
trabalhada pela norma. A énfase dada no aspecto de comunicagdo, tanto interna quanto
externa, e também a preocupacdo com 0 monitoramento continuo sdo caracteristicas que
ajudam a difundir o processo de Gestdo de Riscos por toda a organizagdo. Somente com uma
comunicacdo adequada entre todos os niveis da organizacdo, ndo esquecendo também da
relacdo de transparéncia com as partes interessadas, a gestdo de riscos pode realmente obter

sucesso, trazendo beneficios a todos os envolvidos.

Um dos aspectos positivos da Gestdo de Risco indicada pela FERMA, como pode ser
percebido na descricdo anterior, € que as sugestdes de execucdo dos processos Sao
transmitidas de maneiras simples e objetiva. No entanto existem alguns processos principais,
como Reporte do Risco e Reporte Residual, que ndo séo trabalhados de maneira mais
detalhada, deixando um iniciante em gestdo de risco com pouco conhecimento sobre algumas

atividades.

34 RISMAN

A técnica RISMAN, cujo nome ¢ abreviacdo do holandés Risicomanagement (Gestao de
Risco), foi desenvolvida, entre 1995 e 1998, numa parceria entre o governo Holandés,
representado pelos 6rgdos Gemeentewerken Rotterdam (Obras Publicas de Roterdd), ProRail,
RWS Bouwdienst (Departamento de Obras Publicas — Servigcos de Construcdo), RWS Directie
Zuidholland (Departamento Regional de Obras Publicas — Zuidholland), a Delft University of
Techonology e empresa de consultoria privada, a Twynstra Gudde (BEEK, 2013).

Apesar de antiga e amplamente difundida no setor publico holandés, ela somente
tornou-se conhecida a partir 2003, quando Daniélla van Well-Stam, Fianne Lindenaar,
Suzanne van Kinderen e Bouke van den Bunt uniram-se para tornar publico o conhecimento.
Well-Stam e Kinderen eram representantes da Twynstra Gudde e Bunt e Lindenaar advinham
do Departamento de Obras Publicas. O grupo entdo produziu um livro chamado
Risicomanagement voor projecten, posteriormente traduzido para o inglés como Project Risk
Management: An Essential Tool for Managing and Controlling Projects e tornando-se assim

o principal referencial para essa técnica.

Devido a tamanha utilizagcdo dessa na Holanda, uma adaptacdo direcionada para a
gestdo de riscos em projetos geotécnicos, foi estabelecida. Essa técnica é denominada GeoQ e

tem como principio o cumprimento das seguintes etapas na avaliacdo de riscos em projeto
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geotécnicos (VAN TOL, KORFF e VAN STAVEREN, 2009): determinacdo dos objetivos e
coleta de dados, identificagdo dos riscos, classificagcdo e quantificacdo dos riscos, tratamento
dos riscos, avaliacdo dos riscos e transferéncia de informacdo dos riscos para as proximas

fases e projetos.

Desde quando criada, a técnica RISMAN buscava por um método que promovesse a
linearizacdo do processo de Gestdo de Riscos dentro do pais, tanto na esfera governamental
quanto na privada (BEEK, 2013). A técnica fora inicialmente desenvolvida para ser aplicada a
indUstria de infraestrutura, no entanto fora ganhando respeito de maneira que atingiu outros

setores produtivos e também organizacdes especificas e seus processos (RISKID, 2015).

Uma das maiores singularidades da RISMAN ¢é a realizacdo de uma avaliacdo do
ambiente interno, que busca identificar o quéo propicio a organizacdo esta para realizar um
procedimento de Gestdo de Risco e 0 quanto suas areas serdo impactadas. Nesta avaliacdo
realiza-se a discretizacdo do ambiente atual da organizacdo, ou seja, sdo criadas diferentes
dimensBes nas quais 0 processo pode gerar alguma demanda ou impacto e em seguida as
mesmas sdo desdobradas na busca pelos seus pontos historicamente criticos. O principal
objetivo deste modelo é que os riscos quando divididos em suas dimensBes, podem ser

posteriormente resolvidos um por um por ordem de criticidade.

Alguns autores alteram a ordem de realizacdo desta etapa, por vezes a executando
previamente ao inicio dos estudos dos riscos em si, enquanto outros ainda encaixam esta

atividade na etapa de identificacdo dos riscos.

Twinning Project (2007) identifica estas dimensfes de maneira prévia, indicando que
para obras de ambito publico as dimensbes que devem ser consideradas sdo: Tempo (Time),
Informacdo (Information), Monetéria (Money), Organizacdo (Organisation) e Qualidade
(Quality); formando assim o acrénimo TIMOQ. De Rijke, Bulevot, et al., (1997), preferem
inserir essa divisdo dentro da analise, quando avaliando obras infra estruturais; neste cenario
as dimensdes sdo: técnica, organizacional, politica, geografica, financeira, social e juridica,

pois essa discretiza¢do auxilia na analise Monte Carlo realizada.

Segue-se, apés essa andlise do ambiente, para a Gestdo do Risco propriamente dita.
Uma caracteristica singular dessa técnica é que ela faz uma distingdo entre o processo linear

de Analise de Risco, utilizado para determinar quais sdo e quais as ocorréncias e impactos de
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um risco, e 0 Gerenciamento de Risco, que se aplica nos estagios de implementacdo de

controle de medidas e monitoramento das mesmas.

De acordo com Twinning Project (2007), o primeiro processo ocorre dentro e em
simultaneidade com o segundo. O processo referente a Analise de Risco é composto por
quatro operagOes: determinar o objetivo, identificar os riscos, priorizar os riscos e identificar

medidas de controle.

A etapa de determinacdo do objetivo consiste basicamente na confirmacdo da
necessidade e do motivo do estudo de riscos. Conforme serd mostrado posteriormente, essa é
uma das etapas mais negligenciadas, uma vez que os gestores simplesmente decidem fazer a

analise a partir da identificacéo dos riscos.

No mesmo trabalho ainda é levantado que a identificacdo € a etapa de levantamento dos
riscos que podem ser encontrados nos processos ou na organizacdo em questdo. A priorizacdo
é a etapa utilizada para focar no problema que deve ser combatido, ao invés de atacar todos 0s
riscos identificados, o que gera uma demanda e esfor¢o muito grandes. Ao fim da Analise de
Riscos, as medidas de controle sdo entdo utilizadas, mas somente aplicadas aos riscos

priorizados.

Inicia-se entdo o processo de Gerenciamento de Risco, que é composto pelas operacoes
de selecdo de medidas, implementacéo destas medidas, avaliagdo das mesmas e atualizacao da
Analise de Riscos. Esta etapa se assemelha ao ciclo ®PDCA (Plan — Do — Check — Act), tanto
na caracterizagdo das operacgfes quanto na ideia de rodar o processo sobre o ciclo de vida do
mesmo, mantendo uma avaliagdo continua do quesito avaliado (OLIVEIRA, 2013).

Dentro do processo Andlise de Risco existe uma preparacdo para a atividade,
principalmente da fase de determinar objetivos, na qual clarifica-se alguns pontos da gestéo,

conforme melhor descrito a seguir:

e Determinar o objetivo: determinando o perfil da gestdo de risco em termo de analise
quantitativa ou qualitativa, examinando as informag0es presentes e assegurar que as
mesmas sdo suficientes para a gestdo e alinhando os envolvidos nos processos com

suas responsabilidades.

As outras fases do primeiro processo séo descritas abaixo:

® (MANUELE, 2008)
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e |dentificar os riscos: sugere-se que isto seja realizado principalmente através do
brainstroming de ideias entre diversas esferas e também especialistas sobre o0 assunto;
mapeando 0 ambiente, tanto interno quanto externo; delimitando os interesses do
stakeholders, de forma que a gestdo ndo seja antagonica a estes; e separando 0S riscos
em conjuntos de causas, consequéncias e efeitos, de maneira que seja possivel
identificar padrbes de semelhanca

e Priorizar os riscos: realizando uma distribuicdo de pontos aos riscos, segundo o
critério de importancia adotado, e contabilizando o total de cada risco, gerando uma
classificacdo dos mesmos; e separadamente determinar, geralmente para 0S
considerados de maior importancia, a probabilidade de ocorréncia o grau de
problemas, ou efeito, que esses riscos podem causar.

e Identificar medidas de controle: sugerindo alternativas como evitar, diminuir, aceitar
ou transferir, mas mais importante que isso tudo seria a fase de Registro de Risco, na

qual se cria um historico de todas as a¢des aplicadas ao risco determinado.

Ao fim deste processo inicia-se 0 segundo passo, de selecdo de medidas de
gerenciamento, que envolve novamente uma avaliacdo do ambiente, principalmente o interno,
avaliando quais 0s recursos estdo disponiveis para a gestdo dos riscos analisados
anteriormente, de modo que a gestdo do risco ocorra dentro da capacidade de rodagem da
empresa. Por fim realiza-se a implementacdo e avaliacdo dessas medidas escolhidas,

buscando manter o processo de acordo com as bases pré-determinadas.

A aplicacdo da técnica e raramente vista em sua completude. Diversos autores se
utilizam do modelo em diversos tipos de projetos, no entanto a utilizacdo acontece

parcialmente ou de maneira alterada, conforme exemplificado nas citacBes abaixo.

Hartman, Adriaanse, et al., (2011) adotam a RISMAN buscando alinhar a tecnologia de
modelagem 4D do BIM com a gestdo de risco. Com isso, buscaram gerar um inventario de
riscos e identificar os cinco principais. Perceberam ao fim do estudo uma mudanca de
perspectiva dos gerentes de projeto, que com a ferramenta 4D tornaram-se mais conscientes

da presenca e importancia da gestao de riscos na organizacao.

EURAM (2011), em um dos cenarios estudados, analisa a introducdo da RISMAN em
uma construcdo puablica, ja& em andamento, de um centro de transportes, com custo e tempo
excedidos em 20%. A aplicagdo do mesmo foi falha, devido a ndo integracdo entre as diversas

areas de gerenciamento do projeto, a resisténcia da &rea de construcdo civil em realizar as
32



etapas sugeridas pelos especialistas, e a descontinuidade da comunicacdo e presenga dos
diversos stakeholders publicos.

Em uma aplicacdo do GeoQ, Bles, van Staveren, et al., (2009) utilizaram o método em
questdo em cinco grandes projetos de infraestrutura da Holanda, na busca pelos mais comuns
riscos geotécnicos e suas consequéncias. No processo de identificagdo destes riscos extraiu-se
do estudo o qudo importante € a visdo global do projeto, a necessidade de clarificar
responsabilidades, uma comunicacdo eficiente, o registro dos riscos, uma investigacao

profunda do risco e 0 monitoramento constante.

Beek (2013) baseia-se na técnica em questdo para criagdo de um novo modelo,
especificamente para projetos de edificios ndo residenciais, dentro da empresa Heijmans. Com
a aplicacdo dele foi possivel perceber que, dentro de um projeto de €40.000.000, haveria um
custo de €8.159.097,00 caso os riscos viessem a acontecer. Estimou-se também que o custo
para controle dos riscos variaria entre €1.523.679,94 ¢ €1.708.075,57, cerca de 4% do custo

total do projeto.

Segundo Schutz (2011), em uma analise situacional da companhia NedMobiel quanto a
licitacdes de construcdo de rodovias, a RISMAN ¢é a mais indicada para definir e medir o0s
riscos. No entanto, o modelo, devido ao fato de ndo detalhar a consequéncia temporal e
financeira do risco, foi utilizado somente para levantamento dos riscos; sendo ainda auxiliado

pela técnica 7S, histérico da empresa e entrevistas.

Oosterwijk (2007) aplica a técnica em questdo, juntamente com a técnica W&H e a
teoria de Koppenjan & Kilijn no estudo do desenvolvimento do Plano de Gestdo de Bacias
Hidrograficas (River Basin Management Plan) na bacia do Rio Scheldt, buscando identificar
0s riscos presente nessa empreitada e as maneiras de gerencia-los. Foram identificadas um
total de 72 incertezas e o autor faz algumas recomendacdes como: dar atengédo as fontes das
incertezas, uma vez que ja direciona para pontos de estudo e resposta ao risco, e utilizar

especialistas para prioriza¢ao dos riscos.

O governo da Republica Tcheca, produziu um relatorio sobre analise e gestdo dos riscos
em PPP’s (Parcerias Publico Privadas) baseando-se na RISMAN. Através de uma série de
perguntas para cada etapa da mesma, identificou-se o papel de alguns dos principais gestores
do risco nesses projetos, quais 0s riscos enxergados e como responder a eles (TWINNING
PROJECT, 2007).
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Adentrando a etapa de Gerenciamento de Risco, Twinning Project (2007) ressalta a
importancia de realiza-lo por completo dentro das organizages, abarcando desde os gestores
da empresa até os operarios na base da escala hierarquica. Uma vez que neste caso 0 projeto
descrito estd dentro da esfera publica, o autor ressalta que nestas situacfes o 6rgao publico é
sempre financeiramente responsabilizado pelos problemas que possam vir a ocorrer no
decorrer do mesmo. Neste ponto o autor também evidencia a importancia da realizacéo
continua da Gestdo de Risco, fazendo com que o mesmo se torne uma atividade de rotina

dentro de cada projeto.

Uma vez que a Andlise de Riscos esteja finalizada, inicia-se entdo a fase definida como
Gestdo de Risco. Beek (2013) define esta etapa como o planejamento sistematico,
implementacdo e monitoria das atividades em uma estrutura ciclica que prové um processo
iterativo e continuo para identificar, priorizar e analisar os riscos de um projeto, assim como

desenvolver, selecionar e implementar respostas para otimizar esses riscos.

Basicamente, o que se faz é aplicar o conceito utilizado pelo Ciclo PDCA (Plan — Do —
Check — Act) as etapas anteriores, ou seja, as medidas identificadas devem ser escolhidas,
priorizadas e aplicadas, em seguida devem ser observadas quanto as suas falhas e acertos e,
por fim, deve-se fazer um novo estudo dos fatores que influenciam dentro dos riscos. Isso
decorre do fato que a atuacdo sobre os riscos faz com que 0s mesmos sejam alterados e até
mesmo que novos riscos sejam fomentados. Portanto, faz-se necesséria a reanalise dos riscos

presentes.

Well-Stam, Lindenaar, et al., (2013) sugerem que essa reavaliacdo seja feita através da
alteracdo das dimensfes do projeto, de forma que o estado primal do projeto seja alterado,
forcando com que a estrutura toda seja modificada e consequentemente obrigando uma nova

avaliacdo da situacéo de riscos do presente momento.

Com essa continuidade da andlise, ndo existe um fim do processo de Gestdo de Riscos,
fazendo com o que o mesmo se torne uma medida constantemente necessaria dentro da
organizacao que decide por aplicd-lo. Portanto, é importante saber se 0s passos para a gestao
de risco foram corretamente aplicados, seguindo um plano ou somente por uma imperceptivel
coincidéncia; pois em geral, quando um passo é realizado somente implicitamente, ndo é
garantido que no proximo projeto ou etapa as fases sejam aplicadas de maneira continua e
completa (BLES, VAN STAVEREN, et al., 2009). Para facilitar a visualiza¢do desta técnica,
segue abaixo um  fluxograma descritivo padrdo elaborado pelos autores:
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Figura 3.4 - Modelo RISMAN
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A RISMAN ¢é uma técnica que tem uma aplicacdo grande em meio a dois tipos
de construgdes civis: infra estruturais de grande porte e geotécnicas. Provavelmente isso
é decorrente do fato que ela faz uma abordagem bastante complexa e detalhada, o que
somente € recomendada para projetos que tenham também um nivel alto de

complexidade e detalhamento, como os citados anteriormente.

A técnica é bastante detalhada na etapa de identificacdo e selecdo de medidas de
controle dos riscos, propondo diversos métodos que podem ser optados e ainda cobrindo
as falhas que cada escolha pode acarretar, de modo que o usuario esteja apto e

consciente para fazer a escolha da medida de controle mais adequada.

A partir da andlise da técnica RISMAN ¢é possivel perceber que esta trabalha
fortemente o conceito de ciclo continuo do processo, assemelhando-se, como dito
anteriormente, a forma prescrita pelo Ciclo PDCA. No entanto, existe uma caracteristica
bastante singular desta técnica: o ambiente implica uma variavel de grande significancia

para a gestdo de riscos.

A andlise do ambiente € um dos pontos que mais se destaca na grande maioria
dos trabalhos que adotaram essa técnica como base, 0 que se torna uma vantagem para a
organizacdo como um todo, pois essa tem a oportunidade de conhecer suas

oportunidades e ameagas.

A comunicacdo deste modelo é de vital importancia, tanto que se recomenda a
construcdo de um Registro de Riscos, funcionando como um diario de cada risco.
Permitir que as informacgdes estejam acessiveis a toda parte interessada € um dos

objetivos ao fim da etapa de medicdo do gerenciamento.

Uma desvantagem é que a Implementacdo das Medidas de Gerenciamento é
bastante escasso em termos de informacdes acerca do que realmente deve ser realizado.
Na realidade essa € uma caracteristica bastante geral do modelo, que apresenta diretrizes
bastante amplas e subjetivas, fornecendo apenas conceitos e deixando a parte
ferramental por escolha do gerenciador do projeto. Da mesma forma que traz beneficios,
como a capacidade de a organizacao adaptar suas necessidades ao modelo, existe o lado
negativo de que ndo existe um direcionamento muito assertivo para organizacgdes de
construcdo leve que estejam apenas iniciando a implantacdo da gestéo de riscos no seu

€scopo geral.
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3.5 PMBOK

De acordo com o PMBOK (2013), risco do projeto € um evento de incerteza existente
que, caso ocorra, afetard& um ou mais objetivos do projeto (escopo, qualidade, custo e
cronograma) de forma positiva ou negativa. Um risco pode ser gerado por diversas causas,
uma premissa, um requisito, uma restricdo ou uma condicdo que possibilite a ocorréncia de
um efeito positivo ou negativo sobre o projeto. Para lidar com esses riscos de forma adequada
tem-se 0 gerenciamento dos riscos do projeto. Ou seja, 0 gerenciamento de riscos tem como
objetivo de aumentar a probabilidade de ocorréncia de eventos com resultados positivos e

diminuir a probabilidade de eventos de resultado negativos.

Quando os riscos sao identificados e analisados, eles se tornam conhecidos e podem ser
tratados de forma proativa. Porém, existem riscos desconhecidos que ndo podem ser
gerenciados proativamente com um planejamento de respostas. Dessa forma, o guia sugere
uma reserva de contingéncias, ou seja, uma reserva de recursos, para lidar com esses riscos

desconhecidos.

Dentro do gerenciamento de riscos do PMBOK (2013), as organizacdes e as partes
interessadas no projeto variam em relacdo a aceitacdo ao grau dos riscos. O guia divide 0s
fatores que influenciam as atitudes das organizagdes e partes interessadas em relacdo ao grau

de risco aceito em trés categorias:

= Apetite de risco: incerteza que uma entidade esta disposta a aceitar a espera de
uma recompensa;

= Tolerancia a riscos: risco que uma entidade esta disposta a tolerar; e

= Limite de riscos: linha limitante para aceitacdo do risco. A entidade aceitard

riscos abaixo desse limite, mas ndo acima.

O Guia PMBOK (2013) utiliza de uma estrutura de seis etapas, que interagem entre si e
com outras areas de conhecimento, para serem seguidas no processo de gerenciamento de
riscos; sdo elas: planejar o gerenciamento de riscos, identificar os riscos, realizar a analise
qualitativa dos riscos, realizar a analise quantitativa dos riscos, planejar as respostas aos riscos

e controlar os riscos.
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Cada uma dessas etapas possui entradas necessarias, técnicas e ferramentas utilizadas e
as saidas resultantes das etapas. A cada etapa realizada a etapa anterior deve ser

complementada com os resultados obtidos.

O processo de planejar o gerenciamento de risco estabelece a maneira de como conduzir
a gestdo do risco. Esse planejamento faz com que o tipo, o grau e a visibilidade da gestdo
sejam compativeis com 0s riscos que possam existir e com a importancia do projeto para a

entidade responsavel.

Além disso, o planejamento do gerenciamento de riscos é de vital importancia para o
apoio e sucesso de todas as etapas da gestdo de riscos, pois ele é fundamental para promover
comunicagdo e acordos entre as partes interessadas e fornecer tempo e recursos adequados
para as atividades necessérias na gestdo de risco. O processo de planejar o gerenciamento de
riscos se inicia no momento que o projeto é concebido e deve ser concluido na fase inicial do
planejamento do projeto (PMBOK, 2013). As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do

plano de gerenciamento de riscos estdo representadas na Figura 3.5.

Figura 3.5 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo controlar os riscos (PMBOK, 2013).
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O processo identificar os riscos é responsavel por determinar 0s riscos que podem ter
efeito sobre o projeto e caracterizar esses riscos por meio de documentagdes. Com a
documentacao dos riscos previamente determinados, a equipe do projeto tem a capacidade e 0
conhecimento de antecipar os eventos, tomando a atitude mais adequada em relagédo a algum

risco existente.

Os principais participantes da etapa de identificar os riscos podem incluir o gerente do
projeto, a equipe do projeto e do gerenciamento de riscos, especialistas no assunto (externos a

equipe das organizagdes), clientes, partes interessadas, entre outros. Entretanto, para uma
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eficiente identificacdo de riscos pelas organizagdes, todos os envolvidos com o projeto devem
estar engajados em fazer parte desse processo (PMBOK, 2013).

O processo de identificacdo dos riscos € iterativo, pois, durante o ciclo de vida do
projeto, novos riscos podem surgir. Por isso, dependendo de cada situacdo e de cada projeto a
frequéncia da iteracdo deve variar; porém, este deve ser sempre consistente para que 0S riscos
identificados possam ser eficientemente analisados e comparados, possibilitando que

respostas efetivas sejam desenvolvidas.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo identificar os riscos estdo

ilustradas na Figura 3.6.

Figura 3.6 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas da identificacao de riscos (PMBOK, 2013).
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A andlise qualitativa dos riscos é responsavel pela priorizacdo dos riscos por meio de
uma avaliacdo e combinacgéo da probabilidade da ocorréncia do risco e do impacto do mesmo
sobre o projeto. Essa andlise possibilita diminuir os niveis de incerteza sobre os eventos e

assim focar nos riscos de maior prioridade (PMBOK, 2013).

A priorizagdo dos riscos identificados é feita através da avaliacdo da probabilidade
relativa de ocorréncia do risco, 0 impacto no projeto, o tempo para resposta, a toleréncia a

risco da entidade relacionadas ao cronograma, escopo, custo e qualidade do projeto. Essas
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avaliaces devem levar em consideragéo as atitudes tanto da equipe do projeto como de todas

as partes interessadas em relagéo ao risco.

O processo de realizar a analise qualitativa dos riscos deve ser feito regularmente
durante todo o ciclo de vida do projeto, pois da mesma forma que novos riscos podem surgir,
novas avaliacOes de priorizacdo devem cobrir esses riscos (PMBOK, 2013).

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo realizar a andlise qualitativa

dos riscos estéo ilustradas na Figura 3.7.

Figura 3.7 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo realizar a analise (PMBOK, 2013).

Aairadas

.1 Plano de gerenciamento .1 Avaliagdo de probabilidade .1 Atualizagdes nos

dos riscos e impacto dos riscos documentos do projeto
.2 Linha de base do escopo .2 Matriz de probabilidade e
.3 Registro dos riscos impacto
4 Fatores ambientais da .3 Avaliagdo de qualidade

empresa dos dados sobre riscos
.5 Ativos de processos 4 Categorizagdo de riscos

organizacionais 5 Avaliagdo da urgéncia dos

- J riscos
6 Opinido especializada

. J

O processo de analisar quantitativamente os riscos consiste em uma anélise numérica
dos riscos de grande impacto no projeto que foram priorizados pela analise qualitativa dos
riscos. Dessa forma, informacdes quantitativas sdo geradas para reduzir ainda mais o nivel de
incerteza dos projetos. Essa analise quantitativa dos riscos também deve fazer parte do
processo de controle dos riscos, pois possibilita verificar se o risco geral do projeto esta

realmente diminuindo.

Em algumas situagBes, devido a dados insuficientes para desenvolver modelos de
analise quantitativa, o processo de analisar quantitativamente os riscos pode nao ocorrer. O
responsavel por decidir a importancia e a viabilidade desse processo para o projeto € o gerente
de projetos. Ele deve avaliar fatores como a disponibilidade de tempo, dados e orgamento

para decidir os métodos usados em cada projeto realizado pela organizacdo (PMBOK, 2013).

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo realizar a analise quantitativa

dos riscos estéo ilustradas na Figura 3.8.
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Figura 3.8 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo realizar a analise qualitativa dos riscos
(PMBOK, 2013).
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Esse processo busca as melhores opgdes e propostas para aumentar as oportunidades e
diminuir ou extinguir as ameacgas ao projeto. Avaliando as prioridades dos riscos é possivel
determinar qual risco deve ser abordado, avaliando os fatores necessarios para tal abordagem

no orgamento, cronograma e no plano de gerenciamento de riscos.

Na maioria das situagdes, diversas respostas ao risco podem ser sugeridas e é necessario
selecionar a resposta mais apropriada a situacdo e o tipo de projeto. As respostas planejadas
devem estar no nivel adequado em relacdo a relevancia do risco e devem ser realistas em
relacdo ao custo e tempo de resposta com o contexto do projeto. Além disso, essa resposta
planejada deve estar de acordo com todas as partes interessadas do projeto e ter um

responsavel designado para aplica-la (PMBOK, 2013).

As respostas planejadas possuem estratégias diferentes para riscos negativos ou
ameacas e para riscos positivos ou oportunidades. As estratégias para riscos negativos estéo

descritas a seguir:

= Prevenir: Busca-se extinguir a ameaca ou criar uma forma de proteger o projeto
contra ela. Para que isso ocorra, mudangas no cronograma, na estratégia ou no
escopo sdo exemplos de atitudes que podem prevenir determinados riscos. A
suspensdo total do projeto € a ultima estratégia de prevencéo.

= Transferir: A ameaca e a responsabilidade de sua resposta sdo transferidas para
terceiros. Essa opgao de estratégia geralmente envolve um pagamento de bonus
a parte que estd assumindo o risco. Seguros, garantias e fiangas sdo exemplos de

transferéncia de risco para terceiros.
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= Mitigar: Busca-se reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco ou diminuir o
impacto desse risco no projeto. Conduzir processos de menor complexidade,
possuir um fornecedor mais estavel ou realizar mais testes sdo exemplos de
acOes de mitigacao.

= Aceitar: O risco é reconhecido, porém nenhuma resposta é planejada. Essa
estratégia é utilizada quando ndo é possivel realizar outra abordagem a esse
risco, seja por motivos financeiros ou falta de outros recursos. O mais usual para
esse tipo de estratégia € criar uma reserva para contingéncias, que inclua os

recursos necessarios para lidar com os riscos.
As estratégias para riscos positivos sdo:

= Explorar: Busca-se garantir que a oportunidade realmente ocorra. Exemplos
desse tipo de estratégia podem ser utilizar uma equipe mais capacitada para a
tarefa ou usar uma tecnologia mais avancada.

= Melhorar: Busca-se aumentar a probabilidade de ocorréncia da oportunidade
e/ou elevar o impacto dessa oportunidade no projeto. A utilizacdo de uma maior
quantidade de recursos a uma atividade ¢ um exemplo dessa estratégia.

= Compartilhar: A responsabilidade pela oportunidade é integralmente ou
parcialmente dividida com terceiros mais capazes de explorar essa oportunidade
de forma a trazer beneficios para todos os envolvidos. Formagdo de parcerias e
equipes de diferentes empresas sao exemplos dessa estratégia.

= Aceitar: Nenhum recurso serd utilizado a fim de garantir que a oportunidade

aconteca. Entretanto, ela sera aproveitada caso ela realmente ocorra.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo planejar as respostas aos riscos

estdo ilustradas na Figura 3.9

Figura 3.9 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo planejar as respostas aos riscos (PMBOK,

2013).
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.1 Plano de gerenciamento .1 Estratégias para riscos .1 Atualizagdes no plano de
dos riscos negativos ou ameagas gerenciamento do projeto
.2 Registro dos riscos .2 Estratégias para riscos .2 Atualizagdes nos
positivos ou oportunidades documentos do projeto

3 Estratégias de respostas de
contingéncia
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O processo de controlar os riscos compreende diversas atividades durante todo o projeto
com o objetivo de melhorar continuamente as respostas aos riscos, sao elas (PMBOK, 2013):
implementacdo de planos de respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificacdo dos novos riscos e avaliacdo da eficacia do

processo de riscos.

Esse processo de controle dos riscos necessita de informacdes de desempenho coletadas
durante toda a execucdo do projeto para poder analisar variacfes e tendéncias. As analises
feitas podem resultar em verificagdes de um risco modificado ou extinto, escolhas de
estratégias alternativas de respostas aos riscos, verificacdo das politicas e procedimentos do
gerenciamento de riscos estdo sendo seguidas, execucdo/modificacdo do plano de

contingéncias e modificacdes do plano de gerenciamento do projeto.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo controlar os riscos estdo

ilustradas na Figura 3.10.

Figura 3.10 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do plano de gerenciamento de riscos (PMBOK, 2013).

.1 Plano de gerenciamento .1 Reavaliag@o de riscos .1 Informagdes sobre o
do projeto .2 Auditorias de riscos desempenho do trabalho
.2 Registro dos riscos .3 Andlise de variagdo e .2 Solicitagdes de mudanga
.3 Dados de desempenho do tendéncias .3 Atualizagdes no plano de
trabalho 4 Medigao de desempenho gerenciamento do projeto
4 Relatérios de técnico 4 Atualizagdes nos
\ desempenho do trabalho ) .5 Analise de reservas documentos do projeto
.6 Reunides .5 Atualizagdes nos ativos de
~ / processos organizacionais
N

Algumas aplicacdes da técnica de gestdo de riscos baseadas no guia PMBOK e
trabalhadas em artigos cientificos serdo relatadas para uma melhor compreensdo desse método

quando aplicado a pratica.

Langeroodi, Ehsani e Hamidi (2011) se basearam no guia de gerenciamento de risco do
PMBOK para um projeto de tuneis chamado Tehran-North freeway project no norte do Ir,
com o auxilio dos softwares Primavera Pert e de simulacdo de Monte Carlo. A etapa de
controle dos riscos nédo foi trabalhada pelos autores no artigo. Como resultado obteve-se que,
em seis meses, o0 indice de performance de custo saiu de 0,40 para 0,89 e o indice de

performance do tempo de 0,43 para 0,95. Os autores defendem que as melhorias seriam ainda
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mais significativas se a implementacdo do gerenciamento de risco ocorresse desde o inicio do

projeto.

Baharmand, Zad e Hashemi (2013) utilizaram técnicas de identificacéo e priorizacéo de
riscos baseadas no guia do PMBOK no projeto de uma companhia petrolifera Iraniana. Os
autores concluiram que aplicando técnicas simples em estudos iniciais e compartilhando os
riscos com projetos semelhantes, perdas de tempo e custo podem ser prevenidas. Além disso,
ter uma conclusdo adequada na identificacdo de riscos € um ponto crucial no gerenciamento

de riscos potenciais.

Em um estudo realizado sobre gerenciamento de riscos em projetos de administracao
publica no estado de Minas Gerais, Barreto (2009) conclui que a gestdo de riscos ¢ uma
atividade complexa, porém fundamental para a realizacdo de qualquer projeto de sucesso. A
autora, usa o guia do PMBOK como exemplo de melhores praticas reunidas e compara com o
a gestdo de riscos realizada em parte do governo de Minas Gerais, percebendo que uma das
falhas é ndo seguir a estrutura de divisdo em cada processo como defendido pelo guia. Isso
resulta num controle de riscos somente na execucdo dos projetos, fazendo com que todo o

processo seja incompleto, sendo mais um gerenciamento de crises e ndo de riscos.

O guia PMBOK serviu também de base de aplicacdo para um estudo de caso na
pesquisa conduzida por Oliveira (2013) sobre a construcdo de dois viadutos. A técnica do
guia possibilitou ndo sé a diminuicdo da margem de erro do projeto, mas também a previsao
da qualidade da informacdo quanto ao desfecho do projeto. De acordo com o autor, a
combinacdo do guia PMBOK com a técnica EVM (Earned Value Management), a qual afere
0 desempenho do projeto em relagdo ao tempo, fornece um fundamental suporte nas tomadas

de decisbes, sendo uma ferramenta crucial para gerir e controlar um projeto.

Para facilitar a visualizacdo desta técnica, segue abaixo um fluxograma descritivo

padréo elaborado pelos autores:
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Figura 3.11- Modelo PMBOK
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Além dessas aplicagbes completas baseadas no PMBOK, uma interessante observagdo
sobre o processo de analise quantitativa de risco presente nesse guia € feita pelo Matias Jr
(2006) em sua pesquisa. A técnica trata esse processo como opcional na gestdo de riscos,
porém o autor indica que a demanda por esse processo tem sido cada vez maior em variados
tipos de projetos. A ferramenta trabalhada em sua pesquisa para realizar a analise quantitativa
de risco é a simulacdo de Monte Carlo, que fornece uma mensuracdo dos efeitos dos riscos
identificados sobre os objetivos principais do projeto. Na aplicacdo de sua pesquisa em um
servico de tecnologia da informacdo (TI), o autor consegue estimar fatores de custo e tempo

fundamentais para o sucesso do projeto.

Como mostrado na Gltima aplicacdo do PMBOK, esse guia é amplamente reconhecido e
trabalhado nas mais variadas areas. Uma comprovacdo deste fato é a quantidade de autores
aplicando esse guia em diversos estudos de caso como no servigo de correios e logistica no
brasil (SANTOS e CABRAL, 2008), em projetos de traducdo (DUNNE, 2013), em projetos
de TI (MATIAS JR, 2006 e KARAMAN e KURT, 2015) e em projetos de organizacdes de
energia elétrica (PEIXOTO, FERNANDES e ALMEIDA, 2014).

Percebe-se que o guia PMBOK possui um processo de gestdo de riscos muito bem
estruturado. Dessa forma, as etapas sdo muito bem detalhadas, identificando as entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas de cada uma delas. Esse formato com sugestfes detalhadas e
estruturadas facilita a compreensao e implementacdo dessa técnica por parte das organizagdes,
pois evita qualquer ambiguidade que possa existir no processo. Entretanto, esse formato mais
rigido de se trabalhar pode também ser visto como um aspecto negativo pois torna a estrutura
da gestdo muito rigida. Dessa forma o processo de gestdo pode acabar ndo ocorrendo de
forma eficaz, levando a organizacao a desistir por achar que a complexidade de documentos

exigidos é muito grande.

Além disso, o guia PMBOK ndo implementa nenhuma técnica que realmente seja
novidade no mercado ou complexa demais para ser executada. Por exemplo, uma das etapas
mais elaborada seria a anélise quantitativa, porem o PMBOK trata essa etapa como opcional,

pois depende dos recursos existentes na empresa.

Outra vantagem do PMBOK é que também engloba o projeto como um todo, analisando
cada fator existente em todo o gerenciamento do projeto, demonstrando assim, a importancia
da comunicacgéo entre os envolvidos com o projeto, sem excluir todas as partes interessadas, e
sempre dando énfase nas atualizacGes de cada documento a cada etapa realizada. Outro ponto
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bem enfatizado pelo guia PMBOK que é de fundamental importancia para o sucesso de um
gerenciamento de riscos é a compreensdo de que esse processo € um ciclo, ou seja, por meio
do controle e revisdo constantes 0 processo vai sempre se atualizando, refinando as

informacdes sobre 0s riscos e melhorando sempre as respostas aos riscos.

3.6 1SO 31000

Os governos australiano e neozelandés, na parceria existente entre os paises na criacdo
de normas, publicaram em 1995 a AS/NZS 4360 — Risk Management — Principles and
guidelines, buscando criar uma base para a aplicagdo da gestdo de risco em qualquer
organizagdo. A norma passou por duas revisdes, em 1999 e 2004, e em 2009, ao invés de
realizar uma nova revisdo do arquivo, deu-se inicio ao processo de criacdo de um guia
internacional, que pudesse ter aplicacdo em ambito global; surgiu assim a 1SO 31000:2009
(SHP ONLINE, 2009).

Juntamente com a ISO 31000:2009, foi revisada a entdo ISO/IEC 73:2002, que é um
guia de apoio a primeira quanto a desambiguacdo de termos e defini¢bes relacionados a

gestéo de risco, passando a ser a 1ISO 73:2009.

A Standard New Zealand (2015) define quais sdo os beneficios trazidos para
organizacbes com a utilizagdo da ISO 31000:2009. Alguns deles s&o: aumento da
probabilidade de atingir objetivos, melhorar a identificacdo de oportunidade e ameacas,
melhorar reportes financeiros, melhorar os niveis de confianca das partes interessadas,

minimizar perdas e melhorar o aprendizado organizacional.

Um ponto bastante reforcado pela norma é que o modelo da ISO 31000:2009 ndo
apresenta uma técnica final a ser seguida, mas sim um guia que mostra uma estrutura basica a
ser seguida pela organizagdo que deseja aplicar o gerenciamento de risco. Dessa maneira a
instituico deve assegurar a adaptacdo quanto aos seus objetivos, contexto, estrutura,
operacdes, processos, fungdes, projetos, produtos, servicos e praticas especificas (1SO 31000,
2009).

Na estrutura da técnica a etapa de mandato e comprometimento € referente a tomada de
deciséo pela mesa diretora da organizacdo em aplicar a gestdo de riscos em um projeto ou na
organizagdo como um todo. No estagio de concepcdo da estrutura para gerenciar riscos, o

contexto no qual a organizacéo esta inserida deve ser clarificado, a politica de gestdo de riscos
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deve ser estabelecida, a atribuicdo de responsabilidade feitas, a definicdo de recursos

disponiveis e a comunicacao deve ser estruturada.

Na etapa de implementagdo do processo de gestdo de riscos, tanto a estrutura quanto o
processo de gestdo de risco devem ser estabelecidos. O monitoramento e analise critica da
estrutura tem o papel de assegurar que essa gestdo seja eficaz e apoiadora ao desempenho da

organizacao.

A parte de estrutura consiste no pré-processo, ou seja, define-se de que maneira o
processo, ao ser rodado dentro da organizacdo, deve estar aportado. Uma das caracteristicas
mais singulares da norma é que ela apresenta um, na fase de estrutural, um processo chamado
“Mandato e compromisso” que € composto pelas atividades de regulariza¢do e alinhamento
de toda a organizagio na construgio da gestdo de riscos dentro da mesma. E ainda nesse
processo que a organizacdo pareia seus objetivos estratégicos com a proposta de gerir 0s
riscos, de forma que a gestdo seja incorporada pela organizacdo como parte de seu

funcionamento normal.

O segundo processo da etapa estrutural é a concepg¢do da estrutura propriamente dita,
referindo-se entdo as questdes taticas, como a de alocacdo de recursos, designacdo de
responsaveis pelo planejamento, pela execucdo e pelo acompanhamento. Primordialmente
esse processo busca fundar bases sélidas, estabelecendo mecanismos de comunicacdo e as
politicas propriamente ditas para a gestdo de risco, de forma que o processo seguinte ocorra

sem problemas redundantes.

A segunda parte da I1SO 31000, é um ciclo que ocorre dentro do processo de
implementacdo da gestdo de risco, momento em que a gestdo é realmente aplicada dentro da
organizacdo. Uma vez entendidos, na parte estrutural, os contextos s&o, portanto,
estabelecidos e delimitados, criando por fim o escopo da gestdo de modo que as operacoes
seguintes sejam de clara execucdo. Segue-se entdo um modelo similar de processos em
relacdo aqueles ja mostrados nas técnicas anteriores: identificacdo, analise, avaliacdo e

tratamento dos riscos.

Quando se passa para 0 processo em si, percebe-se que a comunicagao e monitoramento
ocorrem em todo o decorrer do projeto. Interligando as etapas centrais e criando um processo

coeso. Assim como na estrutura, durante o processo, 0 contexto (interno e externo) de
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execucao deve ser bastante claro e além disso, os critérios para avaliacdo de riscos devem ser

definidos.

Partindo-se para a avaliacdo, a norma faz uma divisdo em identificacdo, analise e
avaliagéo, para entdo alcancar a etapa de tratamento dos riscos avaliados. Por fim elabora-se
um registro do processo, para gerar um historico que servira de base para a¢des futuras.

A 1SO 31010:2009 foi elaborada em simultaneidade com a ISO 31000:2009 e, enquanto
a ultima foca nos procedimentos que devem ser realizados para aplicacdo da gestdo de risco
nas organizacdes, a primeira fornece as ferramentas sugeridas para serem utilizadas em cada
etapa descrita na 1ISO 31000:2009.

Silva (2012), utilizando o guia fornecido pela ISO 31000:2009, elaborou um modelo de
analise de riscos que foi posteriormente aplicado em dois diferentes projetos da empresa
Soares da Costa: uma obra publica de infraestrutura de aguas pluviais e drenagem e as etapas
de escavacdo, contencdo, fundagdo, estrutura, acabamentos e instalaches especiais para o
SANA Evolution Hotel. O modelo foi rodado buscando identificar os principias riscos de cada
empreendimento e respostas a estes riscos foram propostas. Percebeu-se entdo que existe uma
clara diferenca ao aplicar-se o guia na andlise de riscos em investimentos publicos e privados,

tanto relacionado a valores envolvidos quanto ao escopo destes.

Buscando adaptar os processos da técnica para a realidade da industria petrolifera,
Neves, Pinardi, et al., (2015) aplicam os conceitos num estudo de caso para avaliar 0s riscos
de derramamento de 6leo no Libano, visando melhorar a situacdo ambiental marinha da area
do entorno da usina Jiyeh. Os autores concluiram que a norma, quando comparada com as
outras tentativas de realizar avaliacdo dos riscos em casos semelhantes, foi a Unica que se

adequou corretamente aos requisitos da situacao especifica em questéo.

Choo e Goh (2015) mostram a utilizacdo do sistema Seis Sigma para a adaptacdo da
norma dentro de uma companhia de tecnologia de ponta dos Estados Unidos. Através da
utilizacdo de um software produzido para a empresa, foi possivel encontrar os pontos frageis
no processo de implementacéo da norma, perceber 0s riscos tanto como ameagas quanto como
oportunidades e produzir um processo de gestdo de risco que se adaptasse a realidade da

empresa.

Em um estudo exploratdrio da gestao de risco de projetos de incorporadoras de pequeno
porte em Minas Gerais e Rio de Janeiro, Barreto e Andrey (2014) tomam a 1SO 31000:2009
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como paradmetro para o estudo. A utilizacdo desta ISO permitiu perceber como as empresas
tratavam o risco e notou-se uma falta de estrutura formalizada e que a etapa de concepcéo é

bastante negligenciada, ndo havendo controle nem cronograma detalhado das atividades.

Sousa, Almeida e Dias (2012) procuraram criar uma técnica que se adequasse aos
padrbes da industria da construcdo civil portuguesa, com base na ISO 31000:2009. Os autores
ratificam a importancia da comunicacdo para um bom desenvolvimento da gestdo de risco.
Sugere-se também um trabalho continuo de identificacdo e aplicacdo de melhorias na gestéo
de riscos, como formar de amadurecimento da mesma. Ressalta ainda que, numa perspectiva
autoral, a gestdo deve iniciar com o proprietario e seus representantes no inicio da ideia de

incorporacdo.

Para facilitar a visualizacdo desta técnica, segue abaixo um fluxograma descritivo

padrdo elaborado pelos autores:
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Figura 3.12 - Modelo 1SO 31000 — Parte 1
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Figura 3.13 - Modelo 1SO 31000 - Parte 2

ISO 31000 — Parte 2
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A 1SO 31000:2009 vem ganhando cada vez mais espaco mundialmente, principalmente
pelo fato de ser uma norma reconhecida e aceita mundialmente; isso faz com que empresas
que utilizam a norma como técnica para realizarem a gestao de riscos estejam num patamar

internacional quando se trata de relacionamento com riscos.

Esta norma, apresenta uma estrutura bastante detalhada de como a gestéo de riscos deve
ser realizada. Por tentar se adaptar a diversos setores e locais, ela acaba seguindo o padrdo de
técnicas consagradas anteriormente, no entanto possui um foco bastante forte na questdo de
preparar a organizagao para receber essa gestdo e de como espera-se que seja o trabalho do
risco dentro dela.

Apesar de toda a normatizacdo trazida com a ISO 31000:2009, existem ainda alguns
pontos que devem ser trabalhados, como a falta de detalhamento quanto ao apetite ao risco e
tolerancia ao risco. Existe também uma dificuldade em entender se é recomendado que se
atinja um nivel suportavel de risco ou que todo risco deve ser tratado quando identificado. Por
fim, acredita-se que a técnica seja demasiada complexa e pode ser simplificada, facilitando,

principalmente para organizagdes mais simples (GRANT PURDY, 2010).

E valido ressaltar que a norma ndo faz distincdo entre analise quantitativa e qualitativa
dos riscos, podendo aplicar ambas, ou uma mistura delas, diferentemente de técnicas como
RISMAN e PMBOK. Também, na operacgdo de tratamento ndo é feita qualquer sugestdo dos

tratamentos possiveis de serem realizados, deixando uma grande margem de possibilidades.

Percebe-se que existem fases referentes as atividades de monitoracdo e anélise critica,
ou seja, checagem do modelo; isso demostra uma preocupacao que se tem com a constante
observacao do que esta sendo executado, de maneira que garanta um alerta para a necessidade
de mudanca quando houver inconformidades, o que pode ser visto como uma vantagem do

mesmo.

Assemelhando-se também ao ciclo PDCA de gestdo de processos, a norma exprime
uma ideia de continuidade, principalmente quando trata do processo de melhoria continua da
estrutura, ja que prevé assim uma analise constante do que esta sendo efetivamente realizado
no processo anterior. A ISO mostra também uma preocupacdo intensa com o contexto em que
a gestdo de risco serd inserida, citando em diversas operagdes e sub-operagdes a necessidade
de entender, delimitar ou definir o contexto que a organizacgao vive para que assim a gestdo

seja realizada corretamente.
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A 1SO 31000 apresenta uma caracteristica geral bastante peculiar: ela ndo apresenta
ferramentas que possam ser utilizadas em sua aplicacdo. A norma trabalha de maneira
bastante ampla e sugestiva, criando indicadores do que deve ser realizado. Conclui-se,
portanto, que a mesma possui uma abrangéncia ampla do que deve ser observado e realizado
durante a gestdo de risco, no entanto ndo faz nem mesmo sugestdes de carater operacional,
ficando ao critério dos aplicadores a escolha das ferramentas que melhor se adequam a

realidade organizacional.

3.7 APRENDIZADO

Ao fim do processo de revisdo bibliografica foi possivel compreender que, apesar de
possuirem diferencas nos detalhes de algumas etapas, a maior parte das técnicas de gestdo de
risco seguem uma base muito similar, que corresponde as seguintes etapas: identificacao,

avaliag&o e resposta aos riscos.

Em relacdo as técnicas apresentadas, € evidente que a RISMAN, PMBOK e ISO
31000:2009 sdo conhecidas e que foram amplamente trabalhadas em diversas pesquisas de
diferentes areas como mostrado anteriormente. Apesar de apresentarem um reduzido numero
de aplicacdes documentadas em pesquisas, a SHAMPU e a FERMA possuem algumas

caracteristicas singulares que as tornam tdo importantes quanto as outras.

A SHAMPU possui um foco na identificacdo e avaliagdo dos riscos a partir da
perspectiva das partes interessadas no projeto. Além do mais, os préprios autores ressaltam
gue esta é uma técnica-desafio, que busca instigar as técnicas base (PMBOK, RAMP, PRAM)
a se revisarem criticamente, buscando amenizar as falhas presentes em cada uma delas, e

assim promover um crescimento da gestéo de risco de maneira geral.

A FERMA, por sua vez, é trabalhada com enfoque em sua diretriz de comunicacéo
externa. Ainda, enquanto outras técnicas somente relatam a importancia da comunicacgéo, essa
detalha todos os envolvidos no processo de comunicagdo, tanto interna quanto externa, e 0s
fatores que obrigatoriamente devem ser demonstrados em uma comunicacdo adequada para
gestdo de risco em organizacfes. Além disso, 0 nome FERMA representa mais do que uma
técnica de gestdo de riscos, € uma instituicdo renomada na Europa que tem o foco em
disseminar a cultura e importancia da gestdo de riscos, através de foruns, reunides e
treinamentos pela Europa, independentemente de a técnica utilizada ser a prépria norma

produzida pela FERMA ou outras técnicas ou ferramentas.
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Outro ponto que vale ser notado € que pelo fato de o PMBOK, a FERMA e a ISO
31000 serem guia e normas detalhadamente estruturados, ndo h& espago para que outros
autores tomem como base fontes que ndo sejam os proprios documentos oficiais de cada um
deles. Portanto, essas técnicas sdo trabalhadas somente baseadas nelas mesmas e as aplicacdes

demostradas séo as que apresentam diferentes fontes de referéncia.
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4 ETAPA 2 - TABELA COMPARATIVA — QUALIDADE DE ANALISE DAS
TECNICAS

Esta etapa é referente a compilacdo das informacGes analisadas na Etapa 1, na qual se
realizou o estudo das cinco técnicas definidas. Inicialmente foi realizada uma identificacdo
dos padrdes que ocorriam nas operagdes e processos de cada técnica, aproveitando-se dos
fluxogramas apresentados e de fatores chave discutidos na analise dessas, gerando uma

listagem com todos 0s processos e operacgdes, conforme apresentado no Anexo 1.

Com a analise realizada anteriormente, pode-se perceber que existia uma estrutura
padrdo dos processos principais que ocorriam em todas as técnicas. Tal estrutura apresenta o0s
seguintes processos: Plano de Gerenciamento Estratégico, ldentificacdo dos Riscos, Analise
dos Riscos, Tratamento dos Riscos e Monitorizagéo.

Em seguida, as diversas operacdes foram pintadas de maneira que ficassem
correspondentes a cor atribuida a cada processo basico criado, facilitando a visualizacdo. Os
processos possuiam as seguintes cores, respectivamente: amarelo, azul, alaranjado, verde e
cinza. Apds essa divisdo, buscou-se identificar as operacbes que levariam a realizacdo do
processo em sua completude. Essas operacdes foram idealizadas, de forma que englobassem a

parte fundamental das atividades descritas em cada técnica.

Uma vez que as operacBes foram ordenadas, conforme mostrado na Tabela 4.2, estas
passaram por uma classificacdo gradativa com trés niveis, para assim poder avaliar a
qualidade em que cada operacdo foi trabalhada por cada técnica e a distribuicdo de pontos foi

realizada, seguindo a legenda, conforme mostrado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Tabela de Legenda

Classifica¢do da Operagdo Simbolo Pontuacao
Trabalha bem © 3
Trabalha vagamente ® 1
Trabalha mal ® 0

Além disso, a tabela comparativa também foi usada para demonstrar qual técnica
trabalhava melhor cada um dos processos, assim como identificar qual delas possui uma
melhor avaliacdo geral. No entanto, esse ranking gerado néo caracteriza definitivamente qual
técnica possui superioridade em relagdo a outra, mas sim, qual delas detalha melhor cada
processo e operacdo idealizados. Conforme citado anteriormente, a ISO 31000 € uma técnica

reconhecida mundialmente, mas cuja nota geral é baixa por ndo apresentar uma estrutura

56



descritiva.
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Tabela 4.2 - Tabela Comparativa

Processo Operacao SHAMPU | FERMA | RISMAN | PMBOK 32%(80 Pontuacéo
Entender a
organizacéo e seu (@) (@) © ® © 9
contexto
Estabelecer
objetivos,
estratégia, escopo e © © © © © 1
Plano de pardmetros
gerenciamento | Definir critérios e
estratégico | limites de aceitagio ® © ® © ® 6
do risco
Definir
planejamento © (@) (@) © © 11
operacional
Total por processo 7 6 5 10 9 37
Identificar os riscos
. e suas fontes © © © © © 15
Identificacéo dentif
do Risco entificar
consequéncias © © © © © 15
Total por processo 6 6 6 6 6 30
Setorizagéo do
s © © © © | ® 12
Analisedo | Analise Qualitativa © © © © ® 13
Risco Analise
Quantitativa © © © © © 9
Total por processo 9 7 7 9 2 34
Priorizar resultados
segundo critérios (@) © © © © 13
prévios
Avaliar a
viabilidade dos
recursos da © © © © © 9
Tratamento organizacao
dos Riscos Definir e
implementar © © © © © 15
respostas aos riscos
Resposta de
Contingéncia © © ® © © 8
Tratar risco residual ® © ® ® ® 5
Total por processo 9 11 9 12 9 50
Monitorar a
implantacéo das © © © © © 15
respostas
L Identificar
Monitorizagao alteracdes no ® © © © © 13
ambiente
Comunicaco ® © © © © 13
Total por processo 5 9 9 9 9 41
Total 36 39 36 46 35 192
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5 ETAPA 3-MODELO PROPOSTO

Neste capitulo serdo apresentadas as analises feitas dos artigos que tratavam da
aplicacdo das técnicas de gestdo de risco, assim como uma avaliacdo das dificuldades de
aplicacdo dessa gestdo dentro do contexto da construcdo civil leve brasileira. Por fim, com

base nestas e nas analises anteriores, o fluxograma do modelo proposto é apresentado.

5.1 DIFICULDADE DE APLICACAO PELOS ARTIGOS

Além disso, por meio da leitura dos artigos que aplicaram as diversas técnicas,
buscou-se identificar pontos em que os autores identificavam dificuldades de aplicacdo das
técnicas em seus contextos de estudo. Foram estudados 47 artigos, sendo que 22 deles citaram
alguma dificuldade na aplicacdo da técnica escolhida em alguma das operacdes em estudo.
Portanto, foram contabilizados quantos artigos citavam tal operagdo como dificuldade para

aplicacdo da técnica.

Além das dificuldades de aplicacdo das operacdes, surgiram também algumas
adversidades aplicadas as caracteristicas gerais da gestdo de risco: falta de conhecimento
sobre gestdo de risco, o fato de as técnicas serem genéricas, o relacionamento com a alta
administracdo e com os stakeholder externos, falta de base da dados e diferencas culturais

guando aplicando a técnica.

Segue abaixo, na Figura 5.1, um Diagrama de Pareto, identificando as dificuldades

tanto das operacgdes quanto as gerais. As barras de dificuldades gerais sdo mostradas em preto.
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Figura 5.1 - Diagrama de Pareto de DAA
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O principio por trads do Diagrama de Pareto procura mostrar que 20% dos problemas
s&0 responsaveis por 80% do impacto gerado em um projeto (CESAR, 2011), dessa maneira,
considerando-se o Diagrama de Pareto para DAA, sabe-se que foram contabilizadas 64
citacGes indicando as dificuldades de aplicagdo, ou seja, 20% dos problemas correspondem
12,8 citacbes. Esse numero engloba as 12 citacOes referentes a Falta de Conhecimento, ou
seja, o fato de a gestdo de risco ainda ser bastante desconhecida eleva bastante os impactos

negativos que ocorrem durante a aplicacdo dessa gestéao.

5.2 AVALIACAO DE CONTEXTO LOCAL

Quando se tratando da aplicabilidade das técnicas de maneira pura dentro do setor de
construcdo civil leve brasileira, as técnicas apresentam varios pontos diferentes que possuem

tanto compatibilidades quanto incompatibilidades com a realidade local.

Uma das necessidades em toda gestdo de risco € que a organizacdo tenha um
conhecimento muito grande de seu posicionamento perante o mercado, o ambiente politico
gue a envolve, seus objetivos e suas estratégias. O setor de construcdo leve, por trabalhar em
uma atividade que exige um planejamento de investimentos a longo prazo e ser um dos
primeiros a sofrer com alteracGes politicas e econbmicas, eleva a exigéncia de
autoconhecimento da empresa para que a mesma alcance seus objetivos, portanto esta etapa ja
uma realidade das empresas deste setor. Praticamente todas as técnicas estudadas prezam pela
realizacdo dessa analise, sendo a SHAMPU e a PMBOK direcionadas para uma autoanalise e
a RISMAN e a ISO 31000 focada na avaliagdo no ambiente em que a organizacdo esta

inserida.

A operacdo de estabelecer objetivos, critérios, escopo e parametros para a gestdo de
risco € a responsavel por delimitar os limites da gestéo de risco a ser aplicada, e por isso nao é
uma tarefa simples de ser feita por organizacdes que ndo possuem conhecimento acerca do
assunto. E fundamental para a realizacio dessa entender bem a organizago, ter conhecimento
do que se deseja alcangar com o gerenciamento de riscos e compreender se a mesma € capaz
de tal feito.

Para a execugdo do processo de gestdo de risco, é necessario ter um planejamento
operacional determinado e detalhado. A execucdo dessa atividade ndo exige uma carga de

conhecimento muito diferente daqueles aplicados em qualquer outro planejamento
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operacional da atividade fim de uma empresa, de forma que se faz necessario apenas a
determinacdo das agBes que levardo até a conclusdo da gestdo de riscos, incluindo, por

exemplo, uma linha do tempo para as atividades a serem realizadas.

Alguns processos e opera¢des que ocorrem em todas as técnicas, como a definicao dos
critérios de risco, a identificacdo do risco, a analise qualitativa e priorizacdo dos mesmos
possuem ferramentas e atividades de facil execucdo desde que possua pessoas experientes do
setor de construcdo. Tendo recursos humanos experientes, esses processos e operacdes podem
ser realizados por meio de entrevistas com membros, questionarios, brainstorming e matrizes,
ndo necessitando de tamanha carga de conhecimentos especificos, ou seja, podem ser

conduzidos de maneira simples.

No entanto, uma vez que ainda ndo h& dominio da atividade, pode apresentar certa
dificuldade por falta de conhecimento a respeito dos riscos presentes da atividade e como
lidar com os mesmos, de modo que, inicialmente, alguns riscos ndo serdo identificados ou
serao mal avaliados. Porém, para execuc¢des futuras destas etapas, o conhecimento serad

agregado e menos falhas ocorrerao.

A andlise quantitativa € uma operacdo muito mais complexa quando comparada as
outras pois necessita de ferramentas técnicas e especificas para ser realizada, por exemplo,
com simulaces e modelagens computacionais. Portanto a aplicacdo da mesma, defendida
pela SHAMPU e considerada opcional pela PMBOK, se tornaria bastante complexa para o
inicio da aplicacdo de gestdo de risco em empresas de construcdo leve com pouco

conhecimento prévio nessa area.

Uma vez que a construcdo civil é um setor extremamente tradicional, segue divisdes
estruturais claras em seu organograma. Dessa forma, a operagdo de estruturar o risco,
defendido pelas quatro primeiras técnicas estudadas, pode ser realizada de maneira simples
em uma empresa com uma estrutura de funcionamento ja consolidada. Os riscos entdo seriam

divididos de acordo com a divisao de setores da empresa.

Apesar de ser bem desenvolvido por todas as técnicas estudadas, a questdo de
definicdo e implantacdo de respostas ao risco possui uma dificuldade de aplicacdo intrinseca,
gue pode, inclusive, vir a causar problemas para empresas ja experientes na gestdo de risco.
Isso ocorre porque para a escolha e implementacdo do tratamento correto € necessario

conhecer profundamente as opcles existentes de respostas, as consequéncias que isso pode
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causar e também escolher corretamente qual resposta deve ser dada para cada risco. Portanto é
necessario cuidado na execucdo desta operacdo, cabendo aos superiores mais capacitados a

execucdo da mesma e por vezes incluindo a colaboracédo de especialistas externos.

Outra operacdo que possui certa dificuldade de aplicacdo, principalmente pela
exigéncia de se conhecer 0s riscos com 0s quais se esta lidando, é a de gerar uma reserva de
contingéncia, defendida principalmente pela PMBOK e pela SHAMPU. Isso ocorre, pois,
para gerar essa reserva, € necessario um conhecimento prévio das consequéncias de cada
risco. Uma vez que a inddstria construtiva leve do Brasil possui escasso conhecimento acerca
desse assunto, a quantificacdo dessa reserva torna-se dificil, seja em questbes temporais,
financeiras ou de outros recursos. Uma maneira de lidar com esta situacdo é através de
benchmarking com inddstrias ou locais que ja trabalham com analise de risco e reserva de

contingéncia.

Em tratando-se de risco residual, apesar de nao parecer necessitar de um esforco
diferenciado daquele ja aplicado na etapa de identificacdo de riscos, esta operacao
provavelmente ndo serd corretamente realizada devido a falta de informagdo sobre como
executéa-la nos documentos das técnicas estudadas. Dentre todos os cinco, somente a FERMA
Ihe d& uma relativa énfase, sendo apenas citada nas outras técnicas. Acredita-se que pela
imaturidade da gestdo de risco na industria de construcdo brasileira, o foco principal para
encontrar 0s riscos sera no processo de identificacdo, de forma que o tratamento do risco

residual seja englobado no processo de monitorizagéo.

As demais operacOes dentro do processo de tratamento dos riscos, priorizagdo e
avaliacdo dos recursos disponiveis, no entanto, possuem certa simplicidade em sua execucéo,
demandando, respectivamente, somente uma comparacdo com critérios previamente
estabelecidos e uma verificacdo da capacidade interna da empresa em questdo de recursos,

tanto temporais quanto financeiros e de pessoal.

E sabido que o setor da construcio leve apresenta uma grande dificuldade em realizar
a comunicacdo vertical, de modo que inUmeras vezes durante 0 processo construtivo existem
acOes que sdo tomadas na frente operacional e que ndo sdo informadas para as areas taticas ou
estratégicas da organizagdo. Do mesmo modo, informagdes hierarquicamente superiores
precisam ser traduzidas para que sejam compreendidas corretamente pelas areas operacionais.

Esse fato se torna uma enorme barreira para o sucesso de uma Gestdo de Risco, pois em todas
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as técnicas trabalhadas a comunicacdo interna da organizagdo € tida como um fator muito

significante para alcancar os objetivos desse tipo de gestao.

A RISMAN e a FERMA ainda exploram uma transparéncia interna na transmissao das
informagdes, de maneira que todos os riscos fiquem explicitos e entendidos por todas as
partes dentro da organizagdo. No entanto, dentro da industria construtiva existe uma cultura
de evitar que os problemas sejam mostrados, principalmente para superiores, de modo que
riscos com consequéncias negativas sejam considerados inexistentes, camuflando-os, apesar

dos mesmos continuarem presentes.

Além disso, a FERMA ainda exalta a necessidade que 0s riscos sejam apresentados
aos stakeholders externos, ou seja a realizacdo de uma comunicagdo externa eficiente, de
modo que esses sejam capazes de analisar quais 0s riscos presentes na construcao e a maneira

que esse risco esta sendo gerido pela organizacdo responsavel.

O processo de monitorizacdo é uma atividade difundida e realizada no setor e
construcdo civil, uma vez que todo servico passa pela medicdo das partes ja executadas e
também na compatibilizacdo entre realizado e planejado. Portanto, tal processo sera de facil
realizacdo, jd que haverd somente uma mudanca do foco no que deve ser monitorado, do
processo executivo para a gestdo de risco. Vale ressaltar que uma comunicacdo efetiva €

fundamental para garantir o sucesso dessa etapa.

Em relacdo a esta analise, foi criado um padrdo simples de diferenciacdo entre as
etapas consideradas de facil ou dificil execucdo dentro do setor da construcéo civil, de forma
que as que aquelas consideradas de facil execucdo receberam nota zero (0), enquanto as outras
receberam nota um (1). As notas atribuidas a cada operacdo sdo mostradas na Tabela 5.1, que

se encontra no Capitulo a seguir.

5.3 PONTUACAO DE DIFICULDADE FINAL

Com as andlises das técnicas realizada nas etapas anteriores e aquelas realizadas nos
subtopicos deste capitulo, foi possivel obter a Pontuacdo Final de Dificuldade (PFD),

utilizando a Equacéo 1, conforme mostrado na tabela a seguir:
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Tabela 5.1 - Pontuacgéo Final de Dificuldade

Avaliacao

Qualidade Dificuldade de Pontuacao
Operacéo de Andlise | % | de Aplicagdo | % C % Final de
.. : ontexto ‘e
da Técnica pelos Artigo Dificuldade
Local
Entender a
organizacdo e seu 9 0.6 4 0.3 0 0.1 44
contexto
Estabelecer
objetivos, estratégia, 11 0.6 1 0.3 1 0.1 31
escopo e parametros
Definir critérios e
limites de aceitacéo 6 0.6 1 0.3 0 0.1 41
do risco
Definir planejamento 11 0.6 1 03 0 01 21
operacional ‘ ' '
Identificar os riscos 15 0.6 5 03 0 01 o5
e suas fontes
loentificar 15 0.6 1 0.3 0 0.1 5
consequéncias
Estruturacdo do risco 12 0.6 2 0.3 0 0.1 22
Analise Qualitativa 13 0.6 3 0.3 0 0.1 23
Anélise Quantitativa 9 0.6 6 0.3 1 0.1 64
Priorizar resultados
segundo critérios 13 0.6 0 0.3 0 0.1 8
prévios
Avaliar a viabilidade
dos recursos da 9 0.6 1 0.3 0 0.1 29
organizagéo
Definir e
implementar 15 0.6 5 0.3 1 0.1 35
respostas aos riscos
Resposta de 8 0.6 1 0.3 1 0.1 43
Contingéncia
Tratar risco residual 5 0.6 0 0.3 1 0.1 50
Monitorar a
implantacédo das 15 0.6 2 0.3 0 0.1 10
respostas
Identificar a_lteragoes 13 06 5 03 0 01 18
no ambiente
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Comunicacéo 13 0.6 6 0.3 1 0.1 48

Tendo em vista a PFD gerada, foi possivel estabelecer um critério numérico para eliminar
as operacdes de maior dificuldade na aplicacdo, mantendo assim o propdésito de gerar uma
estrutura de gestdo de riscos simplificada. O critério determinado foi que as operagdes cuja
pontuacédo fosse igual ou superior a 50 seriam eliminadas da técnica a ser proposta; este limite
adotado foi definido tendo em vista que caso uma operacao tivesse valor acima de 50 ela
estaria mais proxima do valor de dificuldade maxima (100) do que do valor de dificuldade
minima (0). Portanto, as opera¢des “Analise Quantitativa” e “Tratar Risco Residual” ndo

serdo incluidas.

Desse modo, pode-se propor o seguinte fluxograma da Figura 5.2 para uma técnica

elaborada com base no contexto da construgao civil leve.
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Figura 5.2 - Modelo Inicial Proposto
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6 ETAPA4-DIRETRIZES

As diretrizes propostas sdo direcionamentos e linhas gerais que buscam fomentar a
utilizacdo de boas praticas reconhecidas para a Gestdo de Risco na Construcdo Civil Leve
Brasileira em conjuncdo com o fluxograma estabelecido anteriormente para uma aplicacdo de
um modelo de Gestédo de Risco que visa uma maior aproximacgdo com a realidade do setor,

que ndo possui tamanha experiéncia acerca do tema.

As diretrizes a seguir foram elaboradas baseadas nos trabalhos de Hwang, Zhao e Toh
(2013) e de Marcelino-Sabada, et al. (2014), que apresentam diretrizes para aplicacdo de

gestdo de riscos em pequenas empresas de construcao civil.

6.1 PLANO DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO

O Plano de Gerenciamento Estratégico é o primeiro processo da técnica proposta,
portanto é composto por etapas de fundamentacdo, que buscam compreender e alinhar a

estratégia da organizacdo ou projeto com a aplicacdo da gestao de risco.
As operacdes para este processo sao detalhadas a seguir.

6.1.1 ENTENDER A ORGANIZACAO E SEU CONTEXTO

Essa operacdo consiste em compreender os limites de atuacdo e o ambiente que a
organizacdo esta inserida, buscando entender o produto final a ser gerado, o mercado que se
estd inserido, questBes econémicas e politicas e outros stakeholders, como consumidores,
fornecedores e acionistas. A industria de construcdo de civil leve j& possui um certo dominio
acerca dessa operacdo, principalmente por ser uma industria que trabalha com prazos longos,

mas ainda assim, uma ferramenta que pode auxiliar essa analise é a Matriz FOFA.

A Matriz FOFA busca identificar as forcas e fraquezas da organizacdo ou do projeto,
em seguida identificando as oportunidades decorrentes das forcas e as ameacas das fraquezas.
As forcas e fraquezas sdo fatores intrinsecos da organizagdo, enquanto as oportunidades e
ameacas fazem parte do ambiente em que se esté inserido. Por fim a Matriz FOFA ainda
permite examinar como as for¢as podem compensar as ameacas e a oportunidades superar as
fraquezas (PMBOK, 2013).

6.1.2 ESTABELECER OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, ESCOPO E PARAMETROS

Essa operagdo consiste em definir as bases da aplicacdo da gestdo de risco em uma

organizacdo, portanto, o entendimento dos motivos e objetivos para a sua realizacdo devem
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estar claros. E importante entender também quais estratégias bésicas guiardo essa aplicagio e
a forma com que a mesma serd integrada dentro da realidade da organizagdo. Faz-se também
necessario garantir que os objetivos e métodos da gestdo de risco ndo serdo contraditorios

aqueles defendidos pela area fim da organizacao.

6.1.3 DEFINIR CRITERIOS E LIMITES DE ACEITACAO DO RISCO

Essa operacdo consiste em compreender até que ponto a organizacdo aceita
determinados riscos de acordo com 0s impactos que esses podem causar; € importante notar
que estes impactos podem ser, por exemplo, sociais, econdmicos ou ambientais. E importante

que a organizacéo tenha claro o seu apetite, tolerancia e limite de risco.

Para uma organizacdo que esta iniciando a gestdo de risco esta operagao possuira um
grau de dificuldade maior, uma vez que ndo existem dados histéricos a respeito dos limites de
aceitacdo do risco. Recomenda-se, caso existam organizacdes de constru¢do mais experientes
em gestdo de riscos, que seja realizado bechmarking com essas para melhor compreender os
limites adotados por elas e adapta-los a realidade da prépria organizacdo consultante. Com o
tempo, adquirindo dados dos projetos ja realizados com gestdo de risco, a organizagcdo obtém
conhecimento e consequentemente tera mais facilidade para definir seus préprios critérios e

limites.

6.1.4 DEFINIR PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Essa operacdo consiste em definir as acfes que devem ser tomadas para uma correta
aplicacdo da gestdo de risco, de modo que a gestdo saia do ambito estratégico e atinja o
ambito operacional, de forma que todos os membros da organizacao fagam parte da realizagéo
do mesmo. A definicdo do planejamento operacional é a materializacdo das ideias,

transformando-as em agdes.

Sugere-se que para a definicdo do planejamento operacional alguns resultados devem
ser obtidos, como a criacdo de um modelo que mostre a evolucéo fisico-financeira em relagédo
a gestdo de risco, a elaboragdo de uma linha do tempo de evolucdo dessa andlise, 0
desenvolvimento de indicadores de sucesso e também é nesse ponto que politicas de

integracdo de equipe a gestéo de risco sao desenvolvidas.

6.2 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

O processo de identificacdo dos riscos ocorre procedente as etapas de fundamentagéo da

gestdo de riscos, ou seja, ja existe uma base elaborada e a partir desse ponto deve-se
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realmente iniciar a buscar pelas incertezas existentes no projeto; essas incertezas podem gerar
consequéncias tanto positivas quanto negativas. Com a identificagdo dos riscos busca-se

identificar também as fontes e consequéncias dos riscos encontrados.

6.2.1 IDENTIFICAR OS RISCOS E SUAS FONTES

Essa operagdo consiste em elencar os riscos que sejam enxergados dentro da
organizacdo ou projeto. Para identificar os riscos e suas fontes sugere-se 0 uso de diversas
ferramentas, mas recomenda-se principalmente o uso de checklists de riscos percebidos em
projetos anteriores. Pode-se realizar ainda, com pessoas experientes dentro da organizagao,

sessdes com a técnica de brainstorming.

Além disso, outras técnicas possiveis, mas que sdo mais elaboradas para essa operagéo é
a realizagdo de andlise FOFA e também analise de cenarios, este Ultimo consiste em prever
situacbes com resultados otimistas, realistas e pessimistas e assim antever 0S riscos
envolvidos em cada um deles. Um produto final interessante para essa analise seria a

producdo da arvore de falhas identificando o riscos e suas respectivas causas.

6.2.2 IDENTIFICAR CONSEQUENCIAS

Essa operacdo consiste em prever 0s impactos que cada um dos riscos pode ter dentro
da organizacdo ou projeto. A identificagdo das consequéncias ocorre em concomitancia com a

operacao anterior, ou seja, por meio de checklists e sessdes de brainstorming.

6.3 ANALISE DOS RISCOS

Uma vez que 0s riscos ja estdo identificados, e preciso analisa-los de forma a entender
quais sdo aqueles para os quais a organizacdo deve voltar sua atencdo, para assim

compreender qual tratamento deve ser dado a cada risco.

6.3.1 SETORIZACAO DOS RISCOS

Essa operacdo consiste em categorizar 0s riscos por setores de atuacdo dentro da
organizacdo, de forma que os riscos possam ser compreendidos dentro das &reas que

impactam, e assim torne-se mais fécil a identificacdo dos responsaveis por cada risco.

Pode-se estruturar os riscos por area afetada do projeto, com auxilio da Estrutura
Analitica de Projeto (EAP); por fontes de risco, através do uso da Estrutura Analitica de
Riscos (EAR) e através de algumas dimensdes principais de trabalho, como técnica,
organizacional, politica, geografica, financeira, social e juridica.
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6.3.2 ANALISE QUALITATIVA

Essa operacédo consiste em avaliar a probabilidade de ocorréncia e impacto do risco sobre
0 projeto, para isso existem diversas ferramentas que podem ser executadas. Dentre estas, a
Matriz de probabilidade e impacto é bastante efetiva por gerar resultados de maneira
mensuravel e objetiva. Sugere-se 0 uso da Matriz de probabilidade e impacto adotada pelo
PMBOK 2013, que identifica os riscos tanto positivos quanto negativos e o resultado de seu

acontecimento, qualificando a urgéncia de tratamento para o risco.

Segue, na Figura 6.1, a Matriz de probabilidade e impacto sugerida e, na Figura 6.2, a
sugestdo para uma escala de impacto nos principais objetivos da organizacdo ou do projeto.
No entanto, é necessario tais valores da escala servem somente como base e devem ser

adaptados a realidade de cada projeto.

Figura 6.1 - Matriz de probabilidade e impacto (PMBOK, 2013).

Probabllidade Ameacas Oportunidades

0,90 005 | 009 |FEE SRS e | Ged |G OkES | 008 | 0,05

0,70 0,04 0,07 0,14 022 || 056 || o056 || o028 0,14 0,07 0,04

0,50 0,03 0,05 0,10 0,20/ 0,40 040 0,20/ 0,10 0,08 0,03

0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24 0,24 0,12 0,08 0,03 0,02

0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

0,05/ 0,10/ 0,20/ 0,40/ 0,80/ 0,80/ 0,40/ 0,20/ 0,10/ 0,05/
Muito baixo| Baixo Moderado Alto Muito alto | Muito alto Alto Moderado | Baixo | Muito baixo

Figura 6.2 - Escala de efeitos de impactos negativos (PMBOK, 2013).
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Escalas relativas ou numéricas sdo mostradas
Objetivo | I I |
i Muito baixo /0,05 Baixo /0,10 Moderado /0,20 Alto /0,40 Muito alto /0,80
do projeto
Cust Aumento insignificante <10% aumento 10 - 20% aumento | 20 - 40% aumento >40% aumento
L do custo do custo do custo do custo do custo
T Aumento insignificante <5% aumento 5 - 10% aumento 10 - 20% aumento > 20% aumento
DRI do tempo do tempo do tempo do tempo do tempo
E Diminui¢ao pouco Areas secundarias Areas principais ﬁﬁggg?{g\g{ e:::;:%o Prodr;gefgaél do
SEL notavel do escopo do escopo afetadas do escopo afetadas =P o o
patrocinador efetivamente inatil
lrand Reducao da 5 1
= Somente aplicacoes ~ Reducao do escopo Produto final
Qualidade Degradagao pauco muito exigentes qualidade requer inaceitavel para o do projeto é
notavel da qualidade _ aprovacao do N . .
sao afetadas patrocinador patrocinador efetivamente inatil

6.4 TRATAMENTO DOS RISCOS

O tratamento dos riscos torna-se possivel ap6s os riscos identificados terem sido
analisados qualitativamente, permitindo assim que se compreenda a existéncia de uma escala

de urgéncia para lidar com tais riscos.

6.4.1 PRIORIZAR RESULTADOS SEGUNDO CRITERIOS PREVIOS

Essa operacdo consiste em compreender os riscos de maneira numérica utilizando o
resultado obtido pela matriz de probabilidade e impacto sugerida pela operacdo de analise
quantitativa. Sendo que, segundo o exemplo da Figura 6.1, todo risco com acima de 0,18 é
um risco com maior emergéncia para ser tratado. No entanto, é preciso que esse nimero seja
comparado com o0s critérios e limites de aceitacdo do risco tracados previamente pela
organizacéo, e assim definir aqueles que possuem necessidade de serem tratados no momento

da priorizacéo.
6.4.2 AVALIAR A VIABILIDADE DOS RECURSOS DA ORGANIZACAO

Essa operacdo consiste e analisar os resultados obtidos da operacdo de entender a
organizacdo e seu contexto e assim saber até que ponto a mesma possui viabilidade de
recursos fisicos, financeiros, humanos e temporais para tratar os riscos priorizados na
operacdo anterior. Nesse ponto é importante ter uma estimativa de custo e tempo para todos
0s tratamentos do risco que possam ser aplicados, assim como conhecer se a equipe que estara
lidando com os riscos possui conhecimentos e infraestrutura necessaria para realizar as tarefas

dessa gestao.
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6.4.3 DEFINIR E IMPLEMENTAR RESPOSTAS AOS RISCOS

Essa operagdo consiste em, apds as duas avaliacbes anteriores, realmente definir a
opcao de tratamento mais aplicavel a cada realidade. Para riscos negativos recomenda-se a
adocdo de uma das seguintes estratégias: evitar, transferir, mitigar e aceitar; enquanto que

para 0s riscos positivos temos: explorar, melhorar, compartilhar e aceitar.

Tendo uma resposta sido definida para cada risco sugere-se que 0s responsaveis entdo
sejam indicados para garantir que a respostas seja implementada de forma adequada; nesse
ponto também é importante ter definido um plano de agdo, com metas, descri¢do de atividades

e objetivos para a execugao dessa resposta.

6.4.4 RESPOSTA DE CONTIGENCIA

Essa operacdo consiste em apontar recursos que serdo necessarios em caso de
ocorréncia dos riscos. No entanto, a defini¢cdo dessa contingéncia € bastante complexa, uma
vez que existem muitas incertezas em relacdo a mensuracdo dos efeitos causados pela
ocorréncia de um risco e também relacionadas aos riscos que a organiza¢do ndo conseguiu

identificar.

Uma maneira inicial que pode auxiliar nessa operacdo € o benchmarking com outras
organizacbes que ja tenham mecanismos de respostas de contingéncia estruturados.
Posteriormente sera possivel analisar os dados histéricos acumulados de projetos anteriores da

prépria organizacgdo, tornando mais precisas as proximas repostas de contingéncias.

6.5 MONITORIZACAO

Para garantir que toda a gestdo de risco seja eficiente, € importante possuir um controle
das atividades que estdo sendo realizadas. Para isso, diversas operagOes sdo realizadas
continuamente, de maneira que qualquer alteracdo nos resultados esperados seja facilmente
corrigida, assim como alteracfes na organizacdo que causem efeitos dentro da gestdo de
riscos sejam incorporadas sem causar danos. Esse processo, além de continuo, ocorre em

concomitancia com os demais processos da gestao de risco.

6.5.1 MONITORAR A IMPLANTACAO DAS RESPOSTAS

Essa operacédo consiste em controlar o qudo bem executado esta sendo o plano de acéo e
se 0 resultado estd ocorrendo da maneira esperada. E importante que essa operagio ocorra

com uma frequéncia adequada para a realidade do projeto, uma vez que busca identificar
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modificacfes nos riscos ou riscos novos que surjam com as mudangas ocorridas apos 0s
tratamentos realizados. Nesse ponto € importante que informacdes sejam coletadas para

analisar alguns indicadores de desempenho da gestao de riscos.

6.5.2 IDENTIFICAR ALTERACOES DO AMBIENTE

Essa operagdo consiste em analisar tanto as mudangas causadas pelo tratamento dos
riscos como aquelas relacionadas aos ambientes externos e internos, como situacdes politicas
e mudancas no organograma da organizacdo. Dessa forma, a organizacdo podera se adaptar a

essas mudancas, de maneira que a gestao de risco ndo fique comprometida.

6.5.3 COMUNICACAO

Essa operacdo consiste em fazer com que todas operagdes e processos possuam uma
integracdo e garanta o funcionamento de toda a gestdo de risco. Ao final de cada processo é
importante que um relatério informando as decis6es tomadas em cada operacéo seja gerado e
constantemente atualizado, para que haja uma gestdo de informacdo mais adequada,
garantindo assim que as medidas tomadas sejam corretamente aplicadas. Também se sugere
que seja construido um Registro de Riscos, em que sejam armazenadas todas as respostas
obtidas durante a gestdo de riscos, como causa, consequéncia, probabilidade de ocorréncia, as

acOes de tratamento e 0s responsaveis por cada risco.

7 MODELO PROPOSTO FINAL
De acordo com as ferramentas propostas nas diretrizes, 0 modelo proposto final possui a

seguinte caracterizagao:
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Uma forma de analisar profundamente o modelo é por meio da analise FOFA, que
possibilitard uma maior compreensdo de sua funcionalidade e aplicabilidade dentro do

contexto local. Essa analise € mostrada a seguir:

Figura 7.2 - Analise FOFA do Modelo Proposto.

INTERNOS EXTERNOS
/ FORCAS \ / \
% _- Operacoes OPORTUNIDADES
L simplificadas em ..
'n_: comparagio as - Caréncia do setor
o técnicas renomadas em conhecimento
i sobre gestéo de risco
- Ferramentas
\ conhecidas / \ /
/ FRAQUEZAS \ / \
n - Necessidade de AMEACAS
O dados histoéricos e - Modelo ndo testado
gt) pessoas experientes - Existéncia de
E dentro da organizagéo modelos de maior
- Auséncia da Analise reconhecimento
\ Quialitativa / \ /
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9 CONCLUSOES

Sabe-se que a construcdo civil possui uma grande complexidade e vérias atividades, o
que resulta em um grande nimero de incertezas, que possuem consequéncias positivas e
negativas, essas condigdes incertas sdo denominadas riscos. Uma forma de lidar com essas

incertezas é por meio da gestéo de riscos.

A partir deste estudo, percebe-se 0 como a gestdo de risco pode alterar a percepc¢ao que se
possui a respeito de um projeto, uma vez que procura identificar, em cada etapa, 0s pontos
que favorecem e aqueles que desfavorecem a execucao de certos projetos.

A gestdo de risco, no entanto, ndo apresenta como resultado respostas objetivas que
definam quais projetos ou medidas séo aqueles que a empresa deve adotar ou entdo retirar de
seus planos ou atividades em execucdo. O objetivo dessa gestdo estd mais direcionado em
fornecer um guia para que a organizagdo que a aplica possa compreender melhor quais pontos
deve-se atentar dentro de sua atividade. Além disso, faz com que a organizacdo defina melhor
seus limites e conhega os riscos que possam realmente ser tratados de forma a obter o

resultado mais proveitoso.

Enquanto a anélise das técnicas era feita, foi-se percebendo a existéncia de um certo
padrdo, que segue o seguinte fluxo: identificar, analisar e tratar os riscos. Mesmo possuindo
essa semelhanca, cada uma das técnicas adotou um foco diferente para tratar do tema, de
modo que a forma criada para gerir o risco possui também suas particularidades. Tais
particularidades foram evidenciadas na etapa 1 deste projeto. Essa revisdo bibliografica
possibilitou um amplo conhecimento das estruturas gerais, dos objetivos que a gestdo deseja

alcancar e dos mecanismos utilizados para tal.

A partir de entdo, durante a etapa 2, buscou-se comparar as técnicas entre si, de forma
que fosse possivel entender o qudo detalhadamente cada uma explana seus processos e
operacOes. Desse modo, foi elaborada uma estrutura bésica principal, que é uma compilacdo

das ideias principais de todas as técnicas. Essa estrutura foi evidenciada através da Tabela 4.2,

Como resultado da comparacdo realizada na Tabela 4.2 pode-se perceber quais foram as
operacOes mais detalhadas pelas técnicas, que correspondem aquelas que sdo fundamentais
em qualquer gestdo de risco; ao mesmo tempo, evidenciou também, por meio das operacbes

com pontuacdo mais baixas, as operacdes que podem ser negligenciadas por gerarem davidas
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quanto a sua execucao, como ¢ o caso do “Tratamento do risco residual” e “Definir critérios e

limites de aceitagao do risco”.

Com a finalizacdo das etapas 1 e 2, foi concluido a etapa de identificar e analisar

reconhecidas técnicas de Gestao de Risco.

Uma vez que foi feita uma analise sobre os fundamentos tedricos de cada técnica, durante
a etapa 3 buscou-se avaliar a aplicabilidade da estrutura bésica principal adotada. Essa
avaliacdo foi feita por meio de andlise de aplicagcdes previamente realizadas e relatadas em
artigos cientificos, assim como julgando a aplicacdo dentro do contexto da construcéo civil

leve brasileira, por meio dos conhecimentos dos autores.

Vale ressaltar que durante esta etapa foram percebidas dificuldades ndo operacionais,
sendo que, dentre elas, concluiu-se que a falta de conhecimento em como realizar as
operacdes € a mais recorrente, conforme mostrado no Diagrama de Pareto da Figura 5.1.
Portanto, tratar dessa falha pode representar um enorme avanco na evolugdo da gestdo de
risco dentro das organizacoes.

Por fim, por meio das trés analises realizadas (Qualidade de Analise da Metodologia,
Dificuldade de Aplicacdo pelos Artigo e Avaliacdo do Contexto Local), foi possivel concluir
a estrutura basica do modelo, de forma que este fosse eficiente, mas retirando dele as
operacOes que causassem dificuldades na sua aplicagdo, a “Analise quantitativa” e a “Tratar

risco residual”, ou seja, deixando-o0 mais simples.

Com a finalizacdo da etapa 3, foi concluida a etapa de comparacdo das técnicas
analisadas, conferindo os seus principais pontos que permitam a criacdo de um modelo

simplificado aplicavel.

Na etapa final foram elaboradas diretrizes que cooperassem com a aplicacdo do modelo
proposto, sugerindo algumas ferramentas de facil utilizacdo. Assim, com a definicdo dos
processos, operagdes e ferramentas, 0 modelo proposto esta refinado e é apresentado na figura

Figura 7.1.

Por esse modelo ter caracteristicas de eficiéncia e simplicidade na aplicacéo, advindas
respectivamente da revisdo de técnicas renomadas e da andlise de dificuldades, acredita-se
que esse modelo esta para ser testado dentro da construcéo civil leve brasileira, que € uma

industria carente de modelos de gestdo.
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Por fim, esta pesquisa buscou criar um modelo que enxugasse a complexidade das
renomadas técnicas. Entretanto, fica evidente a existéncia de um uma parte subjetiva em sua
analise, principalmente quando avalia-se o contexto local, o que cria um modelo que pode ser

tendencioso em relacdo as experiéncias dos autores.

Vale ressaltar que toda pesquisa necessita de um ponto inicial. Este modelo tem como
objetivo ser este ponto. Ademais, para realmente alcancar o objetivo final proposto, de criar
um modelo adequado ao uso dentro da construcédo civil leve, o modelo deve ser aplicado e
testado, assim validando e retroalimentando-o, atualizando as avalia¢fes que estejam dispares
da realidade de sua aplicagéo, principalmente na avaliagdo do contexto local (ACL). Isso
procura diminuir sua subjetividade e assim retirar tendéncias referente as dificuldades de

criacdo citadas pelos autores, tornando 0 modelo mais fiel a realidade brasileira.

Portanto, posterior a esse projeto, recomenda-se que sejam realizados estudos que

continuem a desenvolver a ideia aqui proposta:

e Aplicacdes do modelo dentro da industria local para validar sua eficiéncia e
aplicabilidade, assim propondo melhorias para 0 mesmo;

e Anadlise de softwares que possam auxiliar na execucdo desse modelo, avaliando se o
custo de implantacdo deste é viavel para um modelo que busca diminuir barreiras de

aplicagéo.
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ANEXO 1

SHAMPU FERMA RISMAN PMBOK 1SO 31000
PROCESSO OPERACAO PROCESSO | OPERACAO | PROCESSO OPERACAO PROCESSO | OPERACAO | PROCESSO OPERACAO
Avaliagdo de —_— linh S
ambiente _ Cr|a~gao das_ Alinhar a organizagéo com
. dimens6es de risco 0s objetivos da gestdo
Consolidar Interno
informacoes Mandatc_) € [ Definir politicas da gestdo
3 COMpromisso .
estratégicas de risco
. Alinhar Avaliar a Assegurar conformidade
DT 3 estratégia com exposicéo do legal
projeto stakegol der ro'F:a o go risco Entender a organizacdo e
Corrigir falhas na proJ Seu contexto
consolidagdo C ~ Estabelecer politicas de
Objetivos P -
JEUV Apontar responsaveis
REEIED =il 10 erenciamento para Integrar nos processos da
inconsisténcias Organizacional Determinar o g gerenciar 9 proc
L - organizagao
objetivo riscos
Alocar 0s recursos
Estrutura basica de um Efg?:{:ﬁ?g;égg??ésp'ggzsde
LD ST S Reunir Entender o contexto
Definir limites . ~ -
Focar o o informacdes externo e interno
rocesso e especializadas Estabelecer objetivos
P risco Analise de pb . Estabelecer o i ) '
ity o e Riscos sobre o risco contexto estratégias, escopo e
operacional EARICHES
p Definir critérios e limites
de risco
Identificar fontes de
incerteza no nivel Revisar
estratégico ~ Identificar todos 0s riscos
- = documentacao
Identificar os | Identificar respostas
problemas proativas e reativas
Identificar fontes Anilise de
secundarias de Risco Identificar Identificar os Validar as Identificagdo Examinar reacies
incertezas riscos hipoteses de de Riscos Inar reacoes,
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SHAMPU FERMA RISMAN PMBOK 1SO 31000
PROCESSO OPERACAO PROCESSO OPERACAO PROCESSO OPERACAO PROCESSO | OPERACAO | PROCESSO | OPERACAO
Alocar responsaveis
. pelo financiamento
Clarificar
dominio

Alocar responsaveis
gerenciais

Analise de
Riscos

Andlise de
Riscos
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ANEXO 2

g.\
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—~ o
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~ S =
o | o~ >
o ~ S| = = S g
< S S & S i) >
Operagao R =| = N — c =
o N S| =| € - o 3
2| |22 8218|2888l 588 85 Ela T
S v o Nl g| Tl @ 5|38V el =El
= clola|l S22l T2 286l =88 8B
Sl o|lqlo=2 oS slEl T g = 1 e ~
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s| .l o| | Bl &l o| 0| E|c|5|x|lol 8 82 | ] 2|=|<c| S
S1$18 <2 E|8|5|22/2 5|23 8|2%E S8 &2 52
clao|=| ool 8 2|l 88 g|=|0lo|l=| 3@
Q| alo|lg|d|jald|Z2|0|h|2|F| oo 2n|d|d|lo|>|Ala
Falta de conhecimento 12 112]1 |1 1 11111 1 1 1 1 1 1
Analise Quantitativa 186 1|1 1 1 1 1
Comunicagéo 24 | 6 1 1 1 1|1 1
Identificar os riscos e suas fontes 29 | 5 1 1 1 1 1
Definir e implementar respostas aos riscos 3415 111 1|1 1
Entender a organizagdo e seu contexto 38| 4 1 1|1 1
Técnica genérica 4113 |1 1 1
Analise Qualitativa 44 | 3 1|1 1
Relacionamento com a alta administragéo 47 | 3 1 1 1
Monitorar a implementacdo das respostas 49 | 2 1 1
Relacionamento com stakeholders 51|12 |1 1
Setorizacéo do risco 53| 2 1 1
Identificar alteracBes no ambiente 55 | 2 111
Falta de base de dados 57 | 2 1 1
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Estabelecer objetivos, estratégia, escopo e parametros 58 | 1
Definir critérios e limites de aceitacdo do risco 59 | 1
Definir planejamento operacional 60 | 1
Identificar consequéncias 61| 1

Avaliar a viabilidade dos recursos da organizacdo 62 | 1
Resposta de Contingéncia 63| 1

Diferencas culturais 64 | 1

Priorizar resultados segundo critérios prévios 64 |0
Tratar risco residual 64| 0
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