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RESUMO

Em gerenciamento de projetos, um dos fatores nmortantes que pode ser
considerado um obstaculo para o sucesso dos wagetm alto nivel de risco enfrentado.
Gerenciar 0s riscos é uma maneira de garantir gusbjetivos do projeto serdo alcancados.
Desta forma, o presente trabalho foca na melharjgrdcesso de gerenciamento de riscos nos
projetos de refino de petréleo, em uma empresgriana do setor de energia. Para isso, 0
trabalho foi dividido em duas importantes etapascidlmente, foi desenvolvido um
diagndstico do processo atual da empresa seguidonte avaliacdo da maturidade em
gerenciamento de riscos de projetos, através dzagfb de questionarios e visitadoco. A
partir desta avaliagdo, foram relacionados os jpan& problemas encontrados e
desenvolvidas propostas para melhoria do procdssscando ganhos de informacdes
importante para o processo decisério, com o olgetsy aumentar as chances de sucesso do
projeto. Um dos resultados importantes obtido fdesenvolvimento de uma sistematica para
avaliacdo de riscos, que deverd auxiliar a orggéa avaliar os diferentes tipos de riscos
nos projetos de refino.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos em Prolataridade, Projetos de Refino



ABSTRACT

In Project management, one of the most importastbfa that can be an obstacle for the
project success is the high levels of risks. Mamggiroject risks is one way of ensuring that
the project objectives will be achieved. This wéokuses on improving the process of project
risk management in oil refining projects, into ategrated company in the energy sector. For
this, the work was divided into two major stepseTork diagnosis, initially, the current
process followed by an assessment of the projektmiaturity in the refining project, with
questionnaires and site visits. From this assessnig® main problems encountered were
related and proposals were developed for improtegprocess, seeking to gain important
information for decision making in order to increate chances of project success. One of
the important results obtained was the developroémt risk assessment systematic, which

will assist the organization to evaluate the défertypes of risks in refining projects.

Keywords:Project risk management, Maturity, Refining Pragect
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Capitulo 1 Introdugédo

1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos existe desde o inwsateimpos. As civilizagbes antigas
ja se preocupavam com a realizacdo de grandes, awssnvolvimento de leis e projetos
militares. Apesar de ndo conhecerem as ferramert&micas atuais, ja havia a preocupacéo
com a alocacédo de recursos e gestado dos riscob/ielmgonos projetos. Ao longo do tempo,
percebeu-se que o uso de técnicas de controlestiessaaide tempo e gerenciamento de riscos
poderiam ser aplicados aos projetos trazendo uma ga beneficios.

Atualmente, os clientes estdo exigindo, cada ves,peodutos de maior qualidade e
servicos mais rapidos, tornando necessaria maimiémefia das organizacdes para
acompanhar a velocidade do mercado. O respeitagnento, a entrega feita dentro do
prazo, o planejamento e compartiihamento dos resyra identificacdo antecipada de
problemas para permitir o planejamento e implamtad@ acdes corretivas e a tomada de
decisdo mais eficaz sdo algumas das vantagenslidagdb de técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos.

No cenario competitivo presente, as empresas praciécancar o atendimento ideal ao
seu cliente, se posicionarem no mercado em que est@ridas e estarem sempre a frente de
Seus concorrentes para garantir sua sobrevivénciaseimento dos negdcios. Para isso, o
gerenciamento de projetos representa a melhor maacel implementar mudangcas em
situacbes complexas.

Dessa forma, gerenciar projetos tornou-se um iraptet instrumento de
desenvolvimento nas organizacdes (Bouer & Carva@f05). Contudo, a administracao de
projetos com sucesso ndo tem sido tAo comum. Eséde gerenciar todo o projeto, desde a
definicdo dos objetivos e do escopo até seu emseni@, acompanhando de perto e sendo
pro-ativo, através de planos de acdo para evitaragpuriscos identificados acontecam e
aproveitar as oportunidades para alavancar methpaea a organizagao.

Uma gestdo de projetos bem sucedida exige planejaneecoordenacao extensivos.
Segundo Kerzner (2006), os gerentes de projetogssigam, além de tudo, de uma
capacidade acima da média para avaliar e gereosiaiscos. No passado os gerentes de
projetos ndo estavam qualificados para quantifosariscos, responder a eles, desenvolver
planos alternativos e manter registro do aprendizdntido.

Assim, pode-se dizer que o gerenciamento de rigcasna forma organizada de

identificar, medir e tratar os riscos enfrentadeko projeto. A existéncia do gerenciamento

1



Capitulo 1 Introdugédo

de riscos na organizacdo permite a tomada de desidd incerteza. E um incentivo para
olhar o futuro e tentar antecipar o que pode deadere as oportunidades de melhorias,
elaborando, de tal modo, alternativas capazesathr tssa carga de riscos (Kerzner, 2006).

Com isso, 0 gerenciamento de riscos deve ser @Bt uma preocupacao gerencial.
Deve-se incentivar o equilibrio entre a prevencéotatos os riscos, por um lado, e 0
comportamento de propens&o ao risco, por outro, lsmentivando a tomada de decisao
eficiente.

Pela vasta literatura existente relacionada aontss@ possivel perceber que o
gerenciamento de riscos em projetos é uma areastarie interesse para pesquisadores e
profissionais que trabalham com gerenciamento dejetos. Muitos modelos de
gerenciamento de riscos em projetos tém sido ptoposlguns deles serdo apresentados
neste trabalho, com o objetivo de identificar o methor se adéqua as realidades da empresa
pesquisada.

Dessa forma, dada a grande importancia do gereantande riscos no contexto de
projetos, é essencial que as organizac¢Oes utilizetadologias adequadas para o processo de
avaliacao de riscos a fim de alavancar competénednos negocios.

A organizacdo a ser estudada € uma empresa inded@detor energético, focada
principalmente em energia a partir do petroleo.tdNesnpresa, os processos sao divididos
basicamente empstreame downstream 0 upstreamtrata da exploracdo e producdo do
petréleo e alownstreane a parte seguinte da cadeia de suprimentos,anseste no refino,
comercializacdo, logistica e distribuicio. O mormeet que a companhia vive é de
expectativa de crescimento da curva de producagpettdleo, tornando necessaria a
ampliacdo da capacidade de refino para garantitegracdo das suas atividades e agregar
valor ao produto.

Para atender as novas demandas do mercado, a ampresiesenvolvendo diversos
projetos na area do refino. Com o objetivo de nralhos resultados dos projetos, a empresa
se encontra em constante evolugcdo nos processgerdaciamento de projetos. Para o
presente trabalho, serdo estudados os projetosfido,rconsiderando a parte da companhia
que trata dos projetos de refino como uma empiesata forma, sera apresentado um
diagnostico do processo atual de gerenciamentisclesy acompanhado de uma avaliagdo da
maturidade em relagdo ao gerenciamento de riscoprdjetos do refino. Além disso, serdo

apresentadas propostas de melhorias para o mddalo a
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1.1 Objetivos
Nesta secao, sdo apresentados os objetivos gagiieeificos do trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo desenvolvepgstas de melhoria para o
gerenciamento de riscos em projetos da area derdé petréleo de uma empresa integrada
do setor de energia, a partir de um diagndésticprdoesso e de uma avaliacdo de maturidade.
Dessa forma, busca-se melhor gerenciar os riscgsogietos, a fim de atingir seus objetivos

de prazo, custo, escopo e seguranca, meio amigieaiede.

1.1.2 Obijetivos Especificos

Os objetivos especificos propostos para o trabtaker desenvolvido séo:

* Realizar um estudo dos modelos usados atualmermkes eiemas relacionados ao
gerenciamento de riscos em projetos;

» Diagnosticar o processo de gerenciamento de risz@sea de refino em uma empresa
do setor energético;

* Avaliar a maturidade da empresa em relacéo ao gareanto de riscos em projetos,
de acordo com a ferramenta proposta pelo PMI (2002)

» Contextualizar o processo diagnosticado com ascpsae modelos encontrados na
literatura,

* Propor melhorias para o processo de gerenciamentsebs a partir dos principais
pontos fracos diagnosticados, inclusive com aptagén de uma sistematica para

avaliacao de riscos.

1.2 Meétodo de Pesquisa

A metodologia que serd usada ao longo do desemvehid da dissertacdo sera
apresentada neste capitulo. A pesquisa sera dégeiavem um estudo de caso multiplo.

O trabalho apresenta duas importantes etapas: gnddiico do atual processo de
gerenciamento de riscos, seguido da avaliacdo daridede da empresa em gerenciamento
de riscos em projetos, com foco nos projetos daageé a proposicdo de melhorias para o

processo, com o desenvolvimento de uma sisteny@dieao processo de avaliacédo de riscos.
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1.2.1 Diagnostico do Processo de Gerenciamento de Riscos

Sera desenvolvida uma ampla revisédo da literatar@®a de gerenciamento de riscos
em projetos e nos assuntos correlacionados ao teena,como uma analise do conteudo
exposto, a fim de identificar as praticas na araa problematicas apresentadas por diversos
autores.

Além disso, sera realizado um estudo profundo dal girocesso de analise de riscos
em projetos desenvolvidos na empresa pesquisaaeatde questionarios (apéndice A e
Anexo A) e entrevistam loco com alguns projetos selecionados. Esse diagndstica@omo
objetivo apontar as principais dificuldades enchs atualmente e auxiliar no
desenvolvimento de uma metodologia para o processo.

A pesquisa realizada durante o trabalho € um estadaso, com multiplas unidades de
andlise. Foram utilizados dois questionarios ncemleslvimento do estudo, um aplicado
durante as visitas aos empreendimentos (apéndicecohtemplando cinco refinarias no
Brasil, nos estados de S&o Paulo, Rio de Janéiioas Gerais, e outro questionario aplicado
pela empresa (anexo A) a projetos de todas asarefindo Brasil. Os dados resultantes dos
questionarios serdo usados para subsidiar a a&alida maturidade da empresa em
gerenciamento de riscos em projetos, especificameara a area do refino, onde os estudos
foram desenvolvidos.

O questionario utilizado como guia para as enttasia loco (apéndice A) € composto
de dois blocos de questdes com 0s seguintes algedigtintos: o primeiro bloco de questdes
€ composto por itens que servirdo de guia paraaav@mo anda o cumprimento da atual
metodologia utilizada pela empresa; o segundo hdecquestdes foi baseado no questionario
aplicado por Raz e Michael (2001), com o objetieoadaliar a efetividade e eficiéncia na
maneira como 0s projetos estdo sendo gerenciaalealiar como € vista, pelos participantes,
a contribuicéo do processo de gerenciamento destisc

O questionario do apéndice A foi aplicado duramsteriaitas a sete projetos de grande
porte na area de refino de petréleo, de um totab2igrojetos. A selecdo da amostra foi
através de um processo néo-probabilistico, no sfi@bkelecionados os elementos da amostra
baseado em métodos subjetivos, tais como expari@easisoal, conveniéncia e conhecimento
especializado. A amostra por julgamento, utilizagste trabalho, segundo Hair ét. al.
(2005), envolve a selecdo de elementos para unedpecifico, os elementos sdo escolhidos
porque se acredita que eles representam a popuddgdpomas ndo necessariamente sao
representativos. Dessa forma, ndo ha como mengorgrau de seguranca para expandir 0s

4
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resultados para a populacdo alvo. No entanto, casnprojetos foram selecionados pelos
gerentes responsaveis por coordenar todos osqeaetgrande porte do refino, os resultados
serdo expandidos para a populacéo alvo.

A analise dos dados do questionario 1 (apéndicéoiAlealizada usando uma escala
ordinal, na qual: Muito Baixo corresponde a 1, Batorresponde a 2, Médio corresponde a
3, Alto corresponde a 4 e Muito Alto a 5. Segundhr Hr.et al. (2005), em muitas pesquisas
em administracao, tornou-se habitual, no entardatartesse tipo de escala ordinal como se ela
fosse intervalar, pois ha evidéncias empiricaswteas pessoas tratam os intervalos entre os
pontos como sendo iguais em magnitude. Para isgscaa foi ordenada em termos de
intensidade.

O questionario aplicado pela empresa (anexo Agiieiado para todos os 52 projetos
de grande porte na area do refino da empresa. Kanten s6 foram respondidos 28
guestionarios, representando em torno de 53% dogtps dessa categoria. Os dados
analisados neste questionario podem ser estendidodos os projetos de médio a grande
porte do refino, ja que a variabilidade da popuwagao € grande.

A partir deste diagndstico, foi avaliada a matut@l@&m gerenciamento de riscos da
empresa, no ambito do refino, de acordo com anfemnga proposta pelo PMI (2002pud
Loosemoreet al. (2007).

A avaliacdo da maturidade em riscos de projetagfiilto da empresa também se baseia
nos dois questionarios, uma aplicado em 2008 pelpresa (anexo A) e 0 questionario
aplicado durante as visitas aos empreendiment@ndage A). Os dados resultantes dos
questionarios serédo usados para subsidiar a adaldegsmaturidade.

Os resultados que serdo apresentados sdo validasopaprojetos de refino, néo
podendo ser expandidos para os demais setores lasene nem para 0 gerenciamento de

outros tipos de riscos como, por exemplo, operatspicomerciais e de imagem.

1.2.2 Desenvolvimento da Proposta

Como o gerenciamento de riscos € um tema de bastaatesse atualmente, ja existe
uma série de modelos desenvolvidos. De acordo coopéet al. (2005), esse assunto tem
sido bastante abordado por Orgdos governamentamsiias associacfes profissionais de
gerenciamento de projetos ao redor do mundo. Algyamplos de modelos séo:

* Project Management Institute (PMI), USA (200B)pject Management Body of
Knowledge Chapter 11 on risk management;

5
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» Association for Project Management, UK (1999RAM Guide

* AS/NZS 4360 (2004 Risk Managemengtandard Association of Australia;

« Office of Government Commerce (OGC), UK (2002gnagement of Risknd

e Chapman & Ward (2003), SHAMPU (Shape, Harness, atage Project
Uncertainty).

Apo6s o estudo de diversas metodologias, sera pimpos modelo que melhor atenda
ao processo de gerenciamento de riscos diagnastiGdpartir das principais lacunas
identificadas no processo atual, buscando uma mattentificacdo dos riscos e um
tratamento adequado, além de uma maior integragdpracesso com gerenciamento de
projetos como um todo.

E importante destacar que as propostas apresenteféiem-se a modelos gerais,
utilizadas para qualquer contexto de projeto, spr@ando uma dificuldade para aplicacao
dos mesmos em uma empresa. Além disso, como eksaib estudo desenvolvido por
Cooke-Davies & Arzymanow (2003), a cultura da orgagdo exerce forte influéncia nos
membros da organizagcdo e na maneira como eles zemdu projeto.

Dessa forma, para melhor adequar a estrutura geopmscontexto dos projetos em
estudo, o diagndéstico do processo é essencial.afarés dele que entenderemos um pouco
da cultura da organizacdo e como a empresa lidaacgestdo de riscos em projetos, tornando
viavel a adequacédo de um modelo de gestao de dscoscessidades da organizacao. Dessa
forma, pode-se estender a aplicacdo do modela@aoa os projetos do refino.

Integrado a estrutura proposta, sera desenvoluvida sistematica para avaliacdo de
riscos, que devera auxiliar a organizacao a avedialiferentes tipos de riscos nos projetos de

refino.

1.3 Apresentacdo do Trabalho

O presente trabalhado esta organizado em cinctultzggiconforme descrito a seguir:

e Capitulo 1: Apresenta uma introducédo acerca do tebmadado no trabalho,
relacionando a importancia do gerenciamento desiao contexto da gestéo de
projetos. Sao apresentados, também, os objetivaaliaho, sua metodologia e
organizacao.

« Capitulo 2: Apresenta uma base conceitual sobréewss relacionados ao
gerenciamento de riscos em projetos, bem como aosta revisédo da literatura

com os trabalhos que estdo sendo desenvolvidagaa a
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Capitulo 1 Introdugédo

» Capitulo 3: Neste capitulo, é vista a metodologlecada na empresa em estudo
para gerir 0s riscos nos projetos do refino. A ipaitai, € realizado um
diagnostico dos processos atuais e uma avaliacdoatiaidade na gestdo de
riscos nos projetos do refino.

» Capitulo 4: Neste capitulo sdo listados os prinsipaoblemas identificados e
apresentadas possiveis solugbes para melhorartiaidefde do processo de
gerenciamento de riscos de projetos, com foco rmetps de refino da empresa
analisada.

» Capitulo 5: Apresenta as conclusfes do trabalhuo, dmmo sugere uma lista de

trabalhos futuros em relacéo ao tema abordado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd apresentada a fundamentagécateda revisdo da literatura, que
passara pelos seguintes temas: gerenciamento j@éopraiscos em projetos, gerenciamento
de riscos, modelos genéricos de gerenciamentosdesti maturidade em gerenciamento de
riscos e uma revisao da literatura com os prinsipanas desenvolvidos recentemente sobre

0s temas abordados.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI —Project Management Institut¢2008), projeto € um esforco
temporério empreendido para criar um produto, eenou resultado exclusivo, e seu
gerenciamento deve ser realizado em nove areamrecimento que sdo relevantes. O
gerenciamento da integracdo é onde o plano gereenta do projeto € elaborado e suas
atividades séo identificadas, definidas, unificaelasordenadas.

O gerenciamento do escopo do projeto trata o @am)to, a execucdo e a modificagao
do que esta incluido no projeto. O gerenciamentéedypo inclui 0S processos necessarios
para que O projeto termine no prazo. O gerenciamelols custos inclui 0s processos
envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentagéntrole de custos, de modo que seja
possivel terminar o projeto dentro do orcamento\agio.

Existe ainda o gerenciamento da qualidade, que istensem determinar as
responsabilidades, os objetivos e as politicasuddidpade de modo a garantir que tudo saia
conforme o planejado, o gerenciamento de recurswsahos que esta preocupado em
planejar os recursos humanos, contratar, desenvelvgerenciar a equipe do projeto, o
gerenciamento das comunicagcbes que se preocupaasmtig que as informagdes sdo
colhidas, distribuidas e armazenadas atingindousdissmente o objetivo a que se destina e 0
gerenciamento das aquisicdes do projeto que teno dantdo administrar os contratos e
controla-los.

A area que sera abordada no presente trabalh@énapmento de riscos dos projetos,
que € uma area de grande importancia para a gdetgwojeto, pois é através dela que
podemos diminuir ou mitigar a probabilidade e intpade problemas no projeto e aumentar
a probabilidade de ocorréncias e aproveitamento afastunidades. Os processos do
gerenciamento de riscos buscam identificar, amaldasenvolver respostas, monitorar e

controlar os riscos envolvidos no projeto.
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2.2 Riscos de Projetos

A palavra risco é muita usada no cotidiano dasgasssom significados variados, o que
leva, muitas vezes, a confusGes de entendimentefidicdo classica de riscos é associada
com a funcéo perda. Para falar de gerenciamentisaEs em projetos, é necessario conhecer
as definicdes utilizadas na area. Para isso, sgpéesentadas definicbes segundo diversos
autores.

O PMI - Project Management Institu{@008) define: “risco de projeto é um evento ou
condicao incerta que, se ocorrer, tera um efeigitipo ou negativo sobre pelo menos um dos
objetivos do projeto, como tempo, custo, escopogqoalidade”. A definicdo que o PMI
apresenta uma visdo do risco de acordo com seto,ef@idendo ser uma ameaca, efeito
negativo, ou oportunidade, efeito positivo.

A APM - Association of Project Managerd997),apud Chapman & Ward (2007),
define riscos de projeto com uma visdo muito seaméha do PMI, que trata o risco em
termos de ameacas e oportunidades. Para a APMs rdE@rojetos € um evento ou um
conjunto de circunstancias incertas que, caso ecantera um impacto na realizacdo dos
objetivos do projeto. Apesar da tendéncia natugaljuerer analisar os riscos através de seus
impactos negativos, é essencial ndo se esquecanalisar 0s impactos positivos para o
projeto.

Para Loosemoret al. (2007), riscos de projeto é um evento futuro pcitdmente
incerto em sua probabilidade e consequéncia e;aeco, afeta a habilidade da companhia de
alcancar seus objetivos do projeto. Dessa formaisa € expresso em termos da sua
probabilidade de ocorréncia e sua consequénciaa¢itopnos objetivos). Uma importante
distincdo a ser feita € a respeito da probabilidadeninéncia, a probabilidade reflete a
possibilidade de o evento ocorrer baseada em éxp#b passadas ou dados, ja a iminéncia
retrata o tempo para ocorréncia do evento. Dessaafcé necessario, as vezes, priorizar um
risco iminente de baixa relevancia em detrimentardeisco de alta relevancia nao-iminente.

E inevitavel que os projetos estejam submetidosicariezas, mas incertezas nao
significam o mesmo que riscos. Segundo Hillson 4200 risco se refere estritamente a um
evento desconhecido elaborado a partir de um ctingonhecido de possiveis resultados, e
incerteza € um evento desconhecido de um conjurgoodhecido de possiveis resultados.
Dessa forma, risco € uma incerteza mensuravel.

Compartilhando do mesmo entendimento de Hillso®420Chapman & Ward (2007)
acreditam que a incerteza acerca do que realmembpatante para o projeto deve ser o
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ponto de partida para o gerenciamento de riscomaforia dos projetos que exigem um
processo de gerenciamento formal tem uma incedaeaprecisa ser gerenciada. Segundo
Chapman & Ward (2007), no contexto de projetosasygectos de incerteza estdo presentes
em todo o ciclo de vida, mas sdo mais evidentes aad&gios pré-execucao, quando
contribuem para a incerteza em cinco areas: vldabe associada com estimativas;
incerteza relacionada as bases das estimativaestema relacionada ao design e logistica,
incerteza relacionada a objetivos e prioridadeserieza relativa a relacionamentos
fundamentais entre as partes do projeto

Para Chapman & Ward (2007), o gerenciamento daterse ndo é apenas gerenciar
ameacas e oportunidades e suas implicacdes, madesitificar e gerenciar todas as fontes
de incertezas que originam e modelam nossas pée&ggpbre as ameacas e oportunidades.
Dessa forma, o gerenciamento das incertezas jalengl gerenciamento de riscos, mas como
a expressao gerenciamento de riscos em projetestgbem estabelecida, adota-se esta
nomenclatura. A partir dai, tem-se o0 conceito nugisracional de riscos de projetos, de
Chapman & Ward (2007): “Riscos de projeto € a inggléio da incerteza sobre o nivel de
desempenho alcancavel, descrito pela variabilidadersa relativa aos resultados esperados,
avaliada por cada atributo de desempenho usanttdodigdo de probabilidade cumulativa
guando a medida € apropriada”.

Para aplicar boas praticas de gerenciamento desriem projetos de acordo com o
conceito mais operacional de riscos definido poagdian & Ward (2007), deve-se entender
0 conceito de risco-eficiéncia. O conceito de éficia do risco foi desenvolvido inicialmente
para gerenciar oportunidades em portfélios de timesto.

Uma forma basica de eficiéncia do risco envolveaiributo (beneficio ou retorno) e
dois critérios (valor esperado e risco). O valopeeado € uma estimativa sem viés do
desempenho do resultado, é a melhor medida do qde pcorrer na média. O risco €
definido como a variabilidade negativa do niveddsempenho, ou a semi-variancia negativa
da distribuicdo dos possiveis niveis de desempgiapman & Ward, 2007).

O uso da variancia ou da semi-variancia para needsco associado a um investimento
pode ter problemas. No entanto, esses problemaspser evitados pelo uso da comparacao
das curvas de distribuicdo de probabilidade cunvalgtara a escolha de portfélios. Esse
raciocinio pode ser estendido quando se trata dengjamento baseado em andlise de

portfélios.
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Se um portfélio B tem o mesmo valor esperado diopeance e uma variancia menor
do que outro portfélio A, diz-se que o portfoliodBve ser preferivel a A, dessa forma, B é
considerado risco eficiente em relacdo a A.

Planos de gerenciamento de projetos podem ses\wstouma estrutura de andlise de
portfélio. Nos planos de gerenciamento de projstodeseja alocar dinheiro e outros recursos
a atividades, contratos e outros componentes, cobjetivo de alcancar a eficiéncia do risco.
Normalmente inicia-se com o custo do risco em terd®tempo e qualidade, a fim de obter
beneficios, o que significa o problema de portfdige envolve multiplos atributos. No
contexto de projetos, quando o plano do projet@kevmenor custo esperado e menor custo
do risco do que outros, ele € referido como rigtmeate. Dado alguns planos risco eficiente,
0 custo esperado s6 pode ser reduzido aumentarukiado risco, e o custo do risco sO pode
ser reduzido aumentando o custo esperado.

Ainda para Chapman & Ward (2007), a motivagao pagarenciamento de riscos surge
por preocupacdes com logisticasdesign No entanto, a maioria dos assuntos que o
gerenciamento de riscos ajuda a resolver estdoptata aos objetivos e as relacdes entre as
partes do projeto. Um ponto inicial € um processalefinicio do projeto, respondendo seis

questdes, conforme a estrutura proposta na figara 2
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who

project parties ultimately involved -

project | later |other interested
initiators| players parties

Y
why

motives

rofit
P other

revenue | cost motives

Y
what

design
| l
¢ Y ¢

whichway —> wherewithal > when

activity-based plans [<— plan-based resource [« plan-based timetable
| allocations |

Key:

—> feedforward flow
and primary feedback loops

—> secondary feedback loops

Figura 2.1: Processo de definicdo do Projeto

Fonte: Chapman & Ward (2007)

1. who Quem sao as partes envolvidas? (partes),

2. why O que as partes desejam alcancar? (motivos),
3. what Em que as partes estdo interessadas? (design),

4. whichway Como é que sera realizado? (atividades),
5. wherewithal Que recursos sao necessarios? (recursos),
6. when Quando é que tem que ser realizado? (calendario).

Essa estrutura proposta por Chapman & Ward (200Ata&da como os seis W’s, e tem
como objetivo lembrar a necessidade de considedmstos seis aspectos na definicdo do

projeto.
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2.3 Gerenciamento de Riscos em Projetos e sua Impor  tancia

Gerenciamento de riscos € visto como a arte engiaiéle planejar, avaliar, desenvolver
e monitorar agdes sobre eventos futuros a fim degasar resultados favoraveis ao projeto
(Hall & Hullet, 2002,apudPedroso, 2007).

Segundo Loosemos al(2007), um gerenciamento efetivo dos riscos prapoecuma
boa base para a tomada de decisdo no nivel estgtédtico e operacional, provendo
processos légicos robustos, sistematicos e tramsiear que usam o melhor da experiéncia
disponivel para entender o potencial dos riscosneoclidar com eles. Além disso, outros
beneficios de um bom gerenciamento de riscos sawe eutros, o melhor uso do
conhecimento dos recursos humanos, o aumento dajaemgnto dosstakeholders uma
melhor base para negociacdes, a reducdo de redamaccustos legais e a reducao dos
niveis de conflito e stress.

Segundo Coopeat al. (2005), o gerenciamento de riscos € importanta: par

- gerentes, pois proporciona uma base para tomedadedisédo a fim de garantir o

alcance dos objetivos do projeto e 0s requisit@sagponais;

- staff do projeto, pois ajuda a identificar questoes po@em ir erradas no projeto e

oferece maneira de agir em relacdo a esses itens;

- usuario final, pois contribui para satisfazerssnacessidades e para alcancar um valor

para o dinheiro na aquisi¢ao de ativos importaatespacidades;

- contratadas e supridoras, pois uma aproximac¢&oridoos de projetos leva a um

melhor planejamento e melhores resultados tant@ p@ndedores quanto para

compradores;

- financiadores, para quem se deve garantir queeodierao uma recompensa financeira

proporcional aos riscos envolvidos;

- seguradoras, que ficam confortaveis por havegarmanciamento dos riscos de forma

prudente, antes da determinacédo de quanto colbmafipanciar os riscos residuais.

Para Chapman & Ward (2007), um gerenciamento detpeoeficiente e eficaz requer
um gerenciamento de todas as fontes de incertezsalforma, e a partir da definicdo mais
operacional de riscos, a incerteza deve ser o mnpartida para um gerenciamento de riscos
integrado e holistico. Para obter vantagens dedacoom essa perspectiva, é essencial que o
gerenciamento de riscos seja uma extensao dossptamyencionais de projeto, para essa
finalidade pode-se distinguir planos basicos egsate contingéncia.
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Planos basicos representam o cendario que o praieteja, no qual sdo definidas as
atividades do projeto. Esses planos devem incluneapostas as incertezas identificadas por
um planejamento do gerenciamento de riscos proaivplano de contingenciamento é um
plano de segundo nivel no qual se deseja respasdEneacas e oportunidades associadas ao
plano béasico, e devem conter as respostas reatigasncertezas identificadas pelo

planejamento do gerenciamento de riscos proativo.

2.4 Modelos Genéricos de Gerenciamento de Riscos

Na literatura existem diversos modelos genéricapatiiveis para o processo de
gerenciamento de riscos, entre eles podemos cit&HAMPU (Shape, Harness, and
Management Project Uncertaintyjesenvolvido por Chapman & Ward (2007), o dqRirAM
(Project Risk Analysis e Managementlesenvolvido pelo Simoet al. (1997), o guia
PMBOK (PMI, 2008), Risk Managementdesenvolvido pela Standard Association of
Australia and New Zealand (2004) - AS/NZS 4360, gu@a M_o_R Management of Rigk
desenvolvido pel®ffice of Government Commer@GC), (2002).

O PMI (2008) define uma estrutura para o gerenaimnde riscos no capitulo 11 do
PMBOK. Essa € uma estrutura primaria para o procdesgerenciamento de riscos e serve
como base para varios modelos de gerenciamentigabes rencontrados na literatura. O PMI
define seis processos que compdem o gerenciameetoristos: Planejamento do
Gerenciamento de Riscos; Identificagdo dos Risknélise de Riscos Qualitativa; Analise de
Riscos Quantitativa; Planejamento de RespostaRiaoss e Monitoramento e Controle.

O guia PRAM(Simon et al. 1997)oi desenvolvido em fases com a caracteristica da
separabilidade entre as fases em termos de propésitegas e tarefas. O PRAM contribuiu
bastante para o desenvolvimento do SHAMPU (Cha@nafard, 2007). As fases do PRAM
séo: Definir Projeto, Foco PRAM, Identificacdo, A®edo: subdividida em Estrutura,
Propriedade, Estimativa e Avaliacdo, Planejameneenciamento. A estrutura pode ser

vista pela figura 2.2:
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Define Project Focus PRAM Identification
Seope and Plan PRAM What might
purpose Vo limplementation happen? 'x\
Where and how } I:.:' What Lar' l?e [““\.
me Wllr be i|l- dDr'IE:bLLt.
L them Qtj'
[~
( Assessment * I
&> Structure Ownership Estimate Evaluate
Relationshio J\ Responsibility N Likelitiood v | Pricrities =
batween risks for risks | l":. Impact } lssuss | \\
ar':l h:eESE plans —',-“' H" associated with ) |
Simplify where managing risks
possible Y

7 \

|// Planning Management
'\“-L. Risk mgt plans | h Monitering and
\‘H integrated with \| control

base plans

_V

Figura 2.2: Processo de Gerenciamento de RiscosNPRA

Fonte: Cooper (2005)

A estrutura do SHAMPU envolve nove fases: definidaoprojeto, foco no processo,
identificacdo dos assuntos, estruturacdo dos assuegclarecimento da posse, estimativa da
variabilidade, avaliacdo das implicagbes, detallmmedo plano e gerenciamento da
implementacé&o. A estrutura pode ser vista peladig@.g:
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| Definicdo do projeto 'I

|

| Foco no processo |

|

| Identificacdo dos assuntos |

l

| Estruturacdo dos assuntos |

|

| Esclarecimento da posse |

l

| Estimativa da variabilidade |4_

| Avaliac@o das implicacdes I—_ Legenda:

Fluxo de pés-alimentacéo
l D (feedforward flow)
| e loops de retroalimentacéo
primarios
l <— loop de retroalimentagéo
secundario

| Detalhamento do plano

|Gerenciamento implementagénl

Figura 2.3: Representacao da Estrutura do SHAMPU
Fonte: Chapman & Ward (2007)

A fase de definicdo do projeto € a consolidacdonfta@macao existente e relevante
sobre o projeto a nivel estratégico, em uma esautalistica e integrada, apropriada para a
gestao de riscos, preenchendo todas as abertisesbéetas no processo de consolidacdo e
resolvendo quaisquer inconsisténcias. A fase de iocprocesso trata do escopo, fornece um
plano estratégico para o processo de gerenciarderriecos, e o planeja a nivel operacional.

A fase de identificacdo dos assuntos tem comoigbjetentificar as fontes de incerteza
a nivel estratégico em termos das oportunidadesseatheacas, identificar o que pode ser
feito sobre eles em termos de respostas dindmiczgieas e identificar as fontes secundarias
de incerteza associadas com as respostas.

A fase de estruturacdo dos assuntos termina awsigéio de fases mais adiantadas,
testa a simplificacdo de suposicOes e fornece testsl mais complexas ou alternativas
guando apropriado. A fase de esclarecimento deepaksa tanto a responsabilidade
financeira como administrativa ou gerencial paraassuntos, de forma separada, se for
apropriado.

A fase de estimativa da variabilidade visa espmaifia incerteza que € usualmente
determinada para o primeiro passo. Para os proxipassos, deve-se refinar antes as

estimativas de incerteza onde isto € eficaz eegfiei A fase de avaliacdo das implicacoes
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avalia a dependéncia estatistica (dependéncia r@delatda em uma estrutura causal),
sintetiza os resultados da fase de estimativa vsasdsuposicoes da dependéncia que sao
cabidas para a finalidade, interpreta os resultagdosontexto de todas as fases anteriores e
toma decisdes sobre respostas proativas e readivesbre a refinacdo e a redefinicdo de
andlises anteriores, gerenciando a natureza dagate do processo como um aspecto chave
destas tarefas.

A fase de detalhamento do plano consiste na oldede&aprovacdo para os planos
estratégicos desenvolvidos nas fases anteriorepagar os planos detalhados, plano base
(respostas preventivas) e plano de contingéncspd@stas reativas), e consignar os planos do
projeto que cabem execucao. A Ultima fase é a dengemento da implementacéo, onde se
busca controlar o trabalho planejado, desenvollgrog de acdo para a execucdo, monitorar e
controlar (tomar decisdes para refinar ou redefaanos do projeto como requerido), lidar
com as crises (questdes significativas ndo presigive estar preparado para lidar
apropriadamente com os desastres (as crises qu@o@ontroladas).

O guia M_o_R ©GC, 2002 foi escrito para organizacdes do setor publice#ne
uma estrutura genérica de gerenciamento de rism$dp com todos os tipos de riscos para
0 sucesso da organizacao. A estrutura aborda szdasvidades requeridas para identificar e
controlar qualquer tipo de exposi¢cao ao risco,tpa@sou negativo, e inclui um guia para o
processo de gerenciamento de riscos, estruturaréegamento, papéis e responsabilidades,
assim comahecklistpara auxiliar os varios estagios do processoimAssmo o guia PRAM
separa o processo em ferramentas especificas ied®cn guia M_o_R separa 0 processo
genérico de gerenciamento de riscos em sua imptag@n no contexto estratégico,
programa, projeto e operacional, além de métodésrramentas especificas. O fluxo do

processo pode ser visualizado pela figura 2.4:

Define risk S I \ .
management } | Identify risks ::derl-:;:'; risk Evaluate risks I"' Aooeptaiie I___\\
framework ' - f

levels of risk >
&

1 i }'-
\> lrggr[._-:.:p to Implement Y | Assure JI"- '%'_-”L-'E? )
ponses responses /| effectiveness | _/ | Precess and

risks ¥ V| review

Figura 2.4: Guia M_o_R para processo de gerenciatmele riscos.

Fonte: Cooper et al. (2005)
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Existe ainda o modelo genérico de gerenciamentdsdes proposto pela Australian
and New Zealand Standard, AS/NZS 4360:2004. P#ssaciacéo, a gestdo de riscos deve
ser vista como um processo iterativo composto papas que, se realizadas em sequéncia,
favorecem a melhoria continua da tomada de deci€be®delo genérico pode ser aplicado a
uma grande variedade de atividades, decisdes cag@gs em qualquer entidade, grupo ou
individuo. A estrutura pode ser vista pela figus 2

: |

Estabelecimento dos o contexto

'

Identificacéo dos riscos

l

1 Andlise dos riscos

l

Avaliagéo de riscos

A
k.

¥

Processo de Avaliagio de Riscos

Comunicagéo e Consultoria
¥

Monitoramento e Analise Critica

k4

Tratamento dos riscos

Figura 2.5: Estrutura de Gerenciamento de Risco®\&8dNZS 4360/2004
Fonte: Adaptada da Standard Association of Augtrahd New Zealand (2004)

Os principais elementos do processo de gestdoisdesy segundo a Standard
Association of Australia and New Zealand (2004taesrelacionados a figura acima. O
processo de comunicagao e consulta visa, em caga db processo, comunicar e consultar
as partes envolvidas interna e externas, priorzancbnsulta em vez do fluxo de informacéo
de mao unica. Durante o processo de estabele@ndestcontextos devem ser definidos os
objetivos,stakeholderscritérios e a estrutura, levando em consideragéontexto interno e
externo a organizacdo. A etapa de identificacaois®s tem como objetivo identificar os
riscos a serem gerenciados e este processo dewe rears abrangente possivel e incluir
também os riscos que ndo estdo sob controle danipagdo. A analise de riscos busca

compreender o risco e fornecer informagOes paraoqdecisor possa tratar os riscos que
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precisam de tratamento e definir as estratégias ew@ndmicas e adequadas. A avaliacdo de
riscos tem como finalidade a tomada de decisOparta dos resultados da andlise de riscos,
sobre quais riscos deverao ser tratados. Envoheeaomparacéo do nivel de risco resultante
do processo de analise de riscos com os critésiabeecidos no momento da consideracao
dos contextos. O tratamento de riscos esta relagmoom a sele¢do da opcao de resposta aos
riscos, nesse momento devera ser desenvolvido wmopte acbes. O processo de
monitoramento e andlise critica deve permear tadastapas do processo de gerenciamento
de riscos. Como os fatores que influenciam a piittbatle e a conseqiéncia do risco mudam
ao longo do projeto, uma andlise critica é funddatgrara que o plano de gestdo de riscos

continue pertinente. O monitoramento e andlisecartambém incluem as licdes aprendidas.

2.5 Principais Processos no Gerenciamento de Riscos

De acordo com os modelos apresentados anteriorjreqigéem alguns processos que
sdo comuns ao gerenciamento de riscos, principégmem projetos. Dessa forma, serdo

apresentados 0s principais processos e técnicsanpes na literatura.

2.5.1 Identificacdo de Riscos

Os principais autores da area de gerenciamentésdaesrtém dado maior énfase em
técnicas quantitativas de analise de riscos, eminugito do processo de identificacdo de
riscos. A negligéncia no processo de identificagéaisco € uma das razbes que levam as
organizacdes a falharem no gerenciamento efetivasdo, pois um risco nao identificado
nao pode ser gerenciado proativamente.

Segundo Loosemoret al. (2007), a identificacdo de riscos e oportunidadeged
comecar quando a decisdo ainda esta sendo tomatks #a identificacdo das ameacas e
oportunidades, devem-se identificar os objetivoprgeto. Muitas decisfes sdo tomadas sem
o entendimento devido dos objetivos, 0 que é umm mhncipais razdes para a néo
identificacdo de potenciais ameacas e oportunidalsse problema pode ser evitado
seguindo os passos descritos por Loosemioak (2007):

Obter comprometimento organizacional para o geagmento de riscos;
Conduzir uma analise datakeholders
Consultar ostakeholders

Identificar os objetivos;

o bk 0D PE

Identificar indicadores chave de performance (KPI).

19



Capitulo 2 Fundamentagédo Teorica

Todos os riscos potenciais devem ser identificqutositivamente, dessa forma eles
poderdo ser tratados antes de acontecerem. Na@nt@nhum sistema de gestdo é capaz de
identificar todas as ameacas e oportunidades detexorrerem. Assim, a identificacdo do
risco deve ter um foco proativo e um reativo pareesiciente.

A identificacéo proativa do risco envolve imaginan evento futuro potencial que pode
afetar o atendimento dos objetivos de decisaop tpositivamente quanto negativamente.
Esse processo nao é facil, pois as pessoas ténésnsobre os eventos futuros em favor de
seus interesses ou experiéncias passadas. A atlagacs pode fazer mais para aumentar o
potencial criativo da organizacdo, através de tegfi@s como: contratar pessoas com
habilidades criativas, treinar pessoas para traba& maneira mais criativa, criar um clima e
uma cultura organizacional que leve a criatividadesar técnicas de elicitacdo de idéias para
ajudar as pessoas a pensar mais criativamenteosJasses métodos representam uma
estratégia completa para facilitar a identificagémativa de riscos (Loosemaoeeal, 2007).

Existem diversas técnicas de elicitagdo de idéiessgrao apresentadasckcklistsé
a maneira mais simples de identificar ameacas ewpdades, e deve ser usado como um
ponto inicial. A técnica de decomposicdo consistegeiebrar um projeto nas suas partes
componentes, 0 que ajuda a identificar os risdestar cobrir todo o escopo do projeto. Essa
técnica encoraja o decisor a pensar na decisaoaheira l6gica e estruturada, devendo
consultar os stakeholders. Uma maneira de utilizdaécnica de decomposicdo € usar a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) ou a Estrut@iralitica de Riscos (EAR) como input do
processo de identificagéo de riscos.

A decomposicdo do projeto em partes néo tira assetade de ser criativo na
identificacdo dos potenciais riscos. Algumas taipara auxiliar a geracdo de idéias,
segundo Loosemoret al. (2007), sdo: advogado do diabo, uma pessoa élitida em um
grupo para discordar das decisbes tomadas e promowa re-analise do problema;
construcdo do cenério, especulacdo sobre o futstar, os atributos, envolve a identificacao
dos varios atributos do objeto de decisdo e ged#ias sobre possiveis riscos;
relacionamentos forcados, consiste em achar manggraelacionar idéias e objetos que sao
aparentemente nédo relacionados e sinética, qua asalogia e metaforas para gerar novas
idéias.

Outras técnicas utilizadas para identificagédo sts de forma proativa, segundo varios
autores (Hillson, 2004; PMI, 2008; Loosemetel, 2007; Edwards, 2007), séo:
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Brainstorming E uma das técnicas mais utilizadas atualmente. Um
brainstormingtipico consiste em um grupo entre 10 a 15 pessuages para 0
projeto, um facilitador e uma pessoa para gravadé&as que sao geradas ao
longo do processo. @rainstorming também pode ser eletrénico. Segundo
Hillson (2004), € importante tornarbwainstormingum pouco estruturado, pois
uma sessao livre, desestruturada, pode levar a thhtime em considerar os
riscos em todas as &reas. A sugestao do propioo @at utilizagdo da Estrutura
Analitica de Projeto (EAP) ou a Estrutura AnalititaRiscos (EAR) como guia
para identificar os riscos em todas as areas.

Entrevista: As entrevistas com participantes expées do projeto, partes
interessadas e especialistas no assunto podemificggntos riscos. As
entrevistas sdo uma das principais fontes de cdietéados sobre identificacao
de riscos (PMI, 2008).

Andlise de Pontos Fracos e Fortes, Ameacas e Qyaatles (SWOT): Esta
técnica garante o exame do projeto de cada umaaetapectivas da analise
SWOT, para aumentar a amplitude dos riscos coralder(PMI, 2008).

Previsdo: E usada para identificar riscos quaatiéiés. Envolve uma analise de
informacdes do passado para prever tendénciasagutBiossui limitacdes pois
depende da qualidade dos dados e nao explora prablénicos que nao
aconteceram anteriormente (Loosenetral, 2007);

Andlise de sistemas “soft”. Auxilia na identificac@la percepcéo, atitudes e
sentimentos dostakeholders Envolve a constru¢cdo de um desenho com a
representacéo dos jogadores do projeto, de ontEcossos vém e de onde vém
as restricdes. A partir da insercdo das relacoge es componentes ou partes
do projeto, é possivel desenvolver um diagramanfii@éncia, favorecendo um
entendimento da dindmica dos riscos e potenciate$ale riscos e suas relagbes
(Loosemoreet al, 2007);

Identificacdo da Causa Raiz: Esta € uma investigde8 causas essenciais dos
riscos de um projeto. Ela refina a definicdo desas e permite 0 agrupamento
de riscos por causas. E possivel definir resp@siagiscos eficazes se a causa
raiz do risco for abordada (PMI, 2008).

Diagrama de influéncia: Pode ser usado para apudascobrir como surgem os

riscos. Deve ser usado apenas depois de outraaédeiidentificacdo de quais
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riscos podem ocorrer e quando. O diagrama de mflaéreconhece que a
maioria dos riscos nao ocorre isoladamente, elegesu de uma cadeia de
eventos. Devido a interdependéncia da maioria u®s, um gerenciamento
efetivo dos riscos sO € alcancado quando se entexdeo processo. Dessa
forma, o diagrama de influéncia é usado como umeesentacdo gréfica da
ligacdo logica dos eventos (Loosemeteal, 2007).

» Analise de arvore de falhas: Comeca com o everdesgjado, chamado de
evento topo, e as razdes para tras, para identidjgais as combinagbes de
eventos mais basicos poderiam trazer ao eventq tg@odo conectores 16gicos
E e OU. A arvore normalmente vai ao nivel mais dmsie eventos, onde as
probabilidades podem ser estimadas com mais segu(&arlow, 1998apud
Edwards, 2007). Envolve procurar por potenciaisdalou fraquezas no sistema
que podem causar um fracasso do projeto, e mageaorexdes entre elas.
Assim como o diagrama de influéncia, a arvore tteafaajuda a entender como
pode surgir um risco e s6 deve ser usado depoioudea técnica de
identificacao.

* Andlise de arvore de eventos: Inicia com um eventaminha para identificar
suas consequéncias potenciais. A arvore de evénts esséncia, uma arvore
de decisdo sem nés de decisdo, que mostra apemapalemcial sequéncia de
eventos, com probabilidade de cada ramificacdoicmmélmente independente
de informacdes anteriores, dado que o ponto deficagho foi atingido. A
probabilidade de uma dada sequéncia de eventgeadato das probabilidades
condicionais de cada ramificacdo ao longo do cam{Bdwards, 2007).

Tanto a arvore de falhas quanto a arvore de ev@oidsm ser representadas com uma
equivaléncia logica por um diagrama de influéncipodem ser resolvido por algoritmos
padrdes de diagrama de influéncias (Barlow, 19@®bi® 2001 apudEdwards, 2007).

E inevitavel que alguns riscos e oportunidadesegpan quando as decisdes estdo sendo
tomadas ou apds o projeto mover para outro estéipgsa forma € necessario ter uma
capacidade de reagir de forma eficiente e eficazri@oos e oportunidade que surgem. Para
isso existem algumas técnicas (Loosenabra., 2007):

* Inspegdo dos riscos: Inspecionar locais de trabaltrabalhadores e
documentagdes regularmente a fim de identificaroaopotenciais riscos e

oportunidades;
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« “Bug listing”: Identificar coisas que incomodam as pessoas iaea-dia. O
efeito cumulativo de pequenos problemas pode séo iimportante;

* Encontros de revisdo do risco: Discutir os resokadas inspecdes regulares,
manter uma comunicacao efetiva, facilitar a coapa

e Sensores automaticos: Sensores podem ser Uteisapfigea um plano de
contingéncia, a partir do momento da identificag@causa de um possivel
risco;

* Investigagdo de acidentes: A investigacao de at@deocorridos serve como
licho aprendida, que pode ser muito (til para evidae o risco ocorra
novamente;

* Avaliagdo de desempenho: As avaliagbes de desempesgulares podem
mostrar, a partir de desvios entre o planejadoreabzado, novos riscos que
necessitam ser avaliados e respondidos.

A identificacdo do risco deve ser um processo naptijue comecga quando um projeto
esta sendo iniciado e continua até o projeto esphementado e seus objetivos alcancados
(Loosemoreet al, 2007).

Para Chapman & Ward (2007), o processo de idemtific de riscos deve ser seguido
do planejamento das respostas. A fase de idengiiicad termina quando a identificacdo dos
riscos estiver apropriada a finalidade. Pode sécildideterminar quando esse ponto é
alcancado, mas se as fontes, respostas e os mssopmdarios associados nao forem
apropriadamente entendidos, o gerenciamento do ssbseqliente pode ser um completo
desperdicio de recursos.

A identificacdo do risco, de acordo com a estrupn@posta por Chapman & Ward
(2007), faz parte do processo identificacdo dosrdss. Neste processo, existem basicamente
duas tarefas: procurar por fontes e respostas ssifatar a fim de prover uma estrutura
adequada para a definicdo de fontes e respostamntr@ga chave deste processo € um
entendimento comum e claro a respeito das font@scdeteza para o projeto e o que pode ser
feito sobre elas.

Para Chapman & Ward (2007), a fase de identificggiie ser tratada através de um
processo com cinco passos iterativos: fontes agdaxicom critérios chave; fontes associadas
com outros critérios; respostas; fontes secundé&riasspostas e niveis mais profundos de
incerteza e de modelos alternativos. Essa faselenwoidentificacdo de pelo menos uma

possivel resposta para cada fonte de ameaca otumidade, mesmo que seja uma resposta

23



Capitulo 2 Fundamentagédo Teorica

“do nothing — fazer nada. Em termos de documentacao, a maséedtificacdo produz uma
lista com as fontes e possiveis respostas.

Para iniciar a fase de identificacdo, devem-seduas fontes de riscos associadas aos
critérios de desempenho chave, e estdo diretamelsgionadas aos seguintes termos, de
acordo com Chapman & Ward (2007):

» Critério chave: fontes ou respostas associadasimgpactam diretamente o
critério de desempenho central do projeto;

* Nivel um: fontes de incerteza e respostas que padgnigados a um efeito
incerto no desempenho de um critério de interesse;

e Assuntos primarios: sdo assuntos relacionados aw glase, design ou outros
aspectos do projeto, diferente dos assuntos setosidfue sao ligados a fontes
que surgem a partir das respostas primarias.

Um projeto tem uma natureza multidimensional e, woente, os objetivos do projeto
sao vistos em termos de custo, prazo e qualidagkeocritérios que ndo sao quantificaveis
facilmente devem ser tratados como restricdes lénéis do projeto. Dessa forma, varios
critérios sao importantes, mesmo se um dominaarmiante o propdsito do projeto. Para a
identificacdo dos riscos, € interessante comeclas peitérios chaves e depois estender a
analise para os demais critérios.

A busca de fontes de riscos associados a outtgsiasi de desempenho pode iniciar 0s
outros W’'s na busca das fontes dos riscos, confoapeesentado anteriormente.
Normalmente, o motivo do projetavify) e as atividadeswhichway séo tratadas como
critérios chave, dessa forma o passo seguinte efdifidacdo dos riscos deve se preocupar
com os outros 4 W’swho (partes), what (design), when (calendario) ewherewithal
(recursos). Para iniciar a busca das fontes deté@ree devem-se utilizar as documentacoes
produzidas na fase de definicéo e as interacoes atos os W's.

Uma identificacdo efetiva dos riscos deve usar ueatificacdo anterior das partes
relevantes. Boa parte da incerteza associada get@rsurge de “agentes” indicados por
clientes, como contratados e subcontratados. A&eldprincipal-agente”, como cliente e
contratado ou, até mesmo, entre partes da mesmaesmpode sofrer de trés problemas:
selecéo adversa, risco moral e alocacéo do risselégado adversa refere-se a dificuldade em
selecionar um contratado com habilidades apromia@arisco moral refere-se a falha do
agente em por adiante o esfor¢co do contrato. AaghBax do risco preocupa-se com a maneira

como as responsabilidades sé&o alocadas entrenteati® contratado.
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Uma das fontes de riscos mais importantes de unetpr@sta relacionada a sua
caracteristica fisica e seu design. Uma mudancdes@n € uma importante ameaca no
projeto, e a antecipacdo dessas mudancas € parte dietivo processo de gerenciamento de
riscos.

A falta do recurso certo, no lugar certo e no tenceoto € uma séria fonte de
ineficiéncia do risco. Garantir que isso nao acmmtdeve ser uma questdo central no
gerenciamento do projeto. E conveniente identifeaescrever os recursos requeridos para
cada atividade e os recursos que sao compartillf@houtros projetos. Além disso, o prazo
pode ser uma importante fonte primaria de incereemmpactar os outros W’'s. @adeoff
entre o prazo (custo indireto) e os custos dirétimsportante.

Existem ainda as fontes de incerteza associadastagio do ciclo de vida do projeto.
Chapman & Ward (2007) definem o ciclo de vida dojgip em oito estagios e acredita que
muitas fontes de riscos estao associadas ao estagual o projeto se encontra.

Além de identificar os riscos através das fontesinderteza associada ao projeto,
Chapman & Ward (2007) identificam as respostas fortes secundarias de riscos e suas
respostas ainda na fase de identificacdo. Na eti@garespostas, busca-se procurar e
classificar as respostas primarias para cada fpritearia identificada, lembrando que a
resposta mais facilmente encontrada pode nao seais risco-eficiente, outras respostas
devem ser consideradas. Existem nove tipos de sesp@ue podem ser consideradas
segundo os proprios autores: modificar os objetiveastar, influenciar a probabilidade,
modificar consequéncias, desenvolver planos deing#ricias, manter opgcdes em aberto,
monitorar, aceitar e permanecer inconsciente.

Apoés as etapas descritas anteriormente, deve-géfichr as fontes secundarias e as
respostas apropriadas, documentando o que estiveivelo. A fase de identificacdo sé
termina quando a identificacdo dos riscos estipeom@iada a finalidade, pode ser dificil
determinar quando esse ponto € alcancado. Se tes,foaspostas e os riscos secundarios
associados ndo forem apropriadamente entendidggremciamento do risco subsequente

pode ser um completo desperdicio de recursos.

2.5.2 Analise Qualitativa de Riscos

Depois de identificado o risco potencial, o proxipesso € analisa-lo. A analise de

riscos tem como objetivo identificar os riscos guerecem respostas e como as respostas
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devem ser priorizadas em func¢do dos recursos twstala para Chapman & Ward (2007),
para todos os riscos, no momento da identificag@ee ser definida uma resposta.

De acordo com as definicbes de riscos, pode-seclpercque € um consenso que
qualquer evento que representa um risco para anigeg@o € representado por uma
probabilidade de ocorréncia e sua consequénciaaitop Na andlise quantitativa, sdo dados
valores para esses componentes, ja na analisgatjuali sdo atribuidas expressdes ou
descricoes.

A partir das definicdes das probabilidades e dgsastos, € desenvolvida uma matriz
probabilidade versus impacto para cada projetanideb, assim, os riscos altos, moderados e
baixos. Muitas organizagbes cometem erros na agdsirde sua matriz combinada por falha
na definicdo do que significa os termos “alto ris¢cdsco moderado” e “baixo risco”, além
da falta de cuidado na definicio dos nimeros asdosiaos termos descritos acima. E
importante também considerar a urgéncia do risawéd de indicadores de prioridade.

A andlise qualitativa apresenta uma série de vanggois sua aplicacdo é mais facil,
dependendo de pouco treinamento na organizacéeeesde realizada para todos os projetos.
Além disso, 0s gerentes mais competentes possuetmoleomais rapido com este processo.
Para projetos onde o0s riscos ndo podem ser sigtivienente quantificados, a analise
qualitativa € essencial.

Apesar de ser altamente recomendavel e uma fertamauito Util para o projeto, a
analise qualitativa apresenta algumas desvantageitr® elas podemos citar: a imprecisao
devido & ma definicdo das categorias de probab#idaonsequéncias e risco; diferentes
eventos associados ao risco sao postos na mesegpriat mesmo apresentando diferentes
niveis de risco; categorizar um evento em termogrdbabilidade e consequéncias € um
processo altamente subjetivo de dificil justificaticomparacdes entre diferentes classes de
risco podem conduzir a inconsisténcias; dificuldade se comparar diferentes eventos de
risco com uma base semelhante e dificil associdg&teterminacdo do risco qualitativo com

uma escolha economicamente viavel do tratamentscio.

2.5.3 Analise Quantitativa de Riscos

Para o PMI (2008), a analise quantitativa deve rsalizada baseada nos riscos
priorizados apds a andlise qualitativa. A analisantjtativa, segundo esta visdo, analisa o
efeito desses eventos de riscos e atribui umaifaitagsio numérica a esses riscos. Apresenta

também, uma abordagem quantitativa para tomadaadsad na presenca de incerteza. Dessa
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forma, este processo utiliza técnicas de simulag&ovore de decisdo com 0s seguintes
objetivos: quantificar os possiveis resultados dojepo e sua probabilidade; avaliar a
probabilidade de atingir os objetivos especificas piojeto; especificar 0s riscos que
merecem mais atencédo, identificar metas realiseoagermos de prazo, custo e escopo do
projeto e determinar a melhor decisdo de gerenciimede projetos quando algumas
condicdes ou resultados forem incertos.

Apesar de atingir a uma gama de objetivos, a anglimntitativa de riscos, segundo
Loosemoreet al. (2007), deve ser realizada apenas nas seguirtiesc@s: a analise
qualitativa ja foi realizada; quando surgem riscos uma importancia particular para uma
andlise qualitativa; quando se tem tempo suficierdenesmo se torna viavel; quando se tem
uma boa base de dadospertisee suporte para interpretar os resultados.

Muitas organizacdes acreditam que 0s custos e pleritiade da analise de riscos vao
aumentando na medida em que se torna mais quizatithlo entanto, a andlise de riscos
guantitativa pode ser realizada de forma competargmsistente e compreensiva usando
pouca matematica, estatisticas e programas conmgmagc Para isso, um basico
entendimento de probabilidade € importante panarafssionais que tomarao decisdo sob o
aspecto da incerteza. A probabilidade pode serdloulo objetivo, baseado em evidéncias do
passado, pode ser “a priori”, ndo exige evidén@aspode ser uma probabilidade subjetiva,
baseada em opinides e julgamentos pessoais (Loosetal, 2007).

A andlise probabilistica do risco é tipicamenteicapla para eventos raros e/ou
catastroficos primeiramente, onde € dificil estirdaetamente os riscos devido a fatores
como dispersado de dados empiricos, possibilidaglesutlancas ndo-observadas no sistema e
mudancas no uso e/ou no ambiente do sistema. fsam risco também pode ser aplicada
para prever rotinas de riscos. Em geral, a and@lisesada para estimar, prever e achar
caminhos para reduzir os riscos (Edwards, 2007).

Devido & complexidade das situa¢des descritasap@lése probabilistica do risco e pela
necessidade de julgamentos subjetivos quandaposs sao incertos, a analise probabilistica
do risco ainda possui elementos de arte tanto quéncia.

Um modelo geralmente expressa risco como uma furdd@operformance dos
componentes e/ou parametros doputs Isso deve ser quantificado a partir de dados
disponiveis, usando combinag¢8es do julgamentexrpsrtse da estatistica bayesiana (devido

a dispersdo dos dados diretamente relevantes). tima de distribuicdo cumulativa
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7

complementar € normalmente usada para sumarizaesodtados dos calculos da analise
probabilistica do risco (Edwards, 2007).

Normalmente a escolha de uma distribuicdo de pilitathe para os dados deut ndo
se baseia na busca por uma distribuicdo “verdddesra uma variavel, tem como objetivo a
modelagem da percepcdo dos estimadores quanto taovaio das consequéncias e
probabilidades associadas. E importante lembrar spra dados estatisticos coerentes,
obteremos decisbes subjetivas, baseadas nas cénsegue probabilidades (Loosemete
al., 2007).

E importante destacar que a correlacéo entre disselistribuicbes de probabilidade
para cada evento é essencial para obter bonsasssitMuitas vezes, pela sobreposicéo de
funcdes densidade de probabilidade e a funcaoldigt&io cumulativa, fica claro que projeto
apresenta uma dominancia estocastica (superiorigade termos de distribuicbes de
probabilidade). A dominancia estocastica ndo € an@ise técnica, € mais um método de
calculo da consequéncia da analise, tendo comoipainvantagem a oferta de um caminho
para a comparacdo dos resultados probabilisticosnéido € bastante informal e os
resultados dependem da atitude das pessoas cogaaelo risco, que € exercitada
informalmente pela visualizagcdo dos gréficos.

Existem algumas grandes dificuldades técnicas @desenvolvimento de resultados da
analise probabilistica de risco, entre eles poderitas a questdo da construcdo e validacao
do modelo, a necessidade de calcular ou estimamlaalplidade de eventos raros e o
tratamento das dependéncias entre os eventosds ess partes do projeto, como atividades
do cronograma ou elementos de custos.

A escolha da técnica para analisar o risco depdadgo, tamanho e natureza geral do
problema que esta sendo modelado, a quantidade nBalibidade das informacdes
disponiveis e a natureza do resultado esperado.

Existem diversas técnicas para medir a exposicagseo: a analise de sensibilidade
apresenta quais 0s riscos que mais impactam agrajéécnica do valor monetario esperado
apresenta o resultado médio para cenarios incexsodtvores de decisdo apresentam o valor
monetario esperado para cada ramificacdo (decisdesdas) e a simulacdo que apresenta
possiveis resultados para o projeto e suas pradedieéls de ocorréncia.

A andlise de sensibilidade ajuda a verificar quaigiscos apresentam maior impacto

potencial no projeto. Ela examina a extensao coeajincerteza de cada elemento afeta o

28



Capitulo 2 Fundamentagédo Teorica

resultado geral do projeto. Normalmente é reprasienatravés de um grafico tornado (PMI,
2008).

A arvore de decisédo descreve uma situacao e agcappes de cada uma das escolhas
disponiveis e cenarios possiveis. Ela incorporastocde cada escolha disponivel e o retorno
de cada caminho. Existem também as arvores desfelldavores de eventos que sdo usadas
para identificar os riscos de forma qualitativa,dgmdo ser quantificados através de
estimativas das probabilidades dos eventos adveAsasvore de eventos € uma arvore de
decisdo sem noés de decisdo, que apenas mostraqiEnesias potenciais de eventos, com a
probabilidade de cada ramo da arvore independenitefatmacdes anteriores, dado que cada
ponto do ramo foi alcangado.

A técnica do valor monetario esperado (EMV) é jpdita as organizacdes, em tomadas
de decisao, expressar as op¢cdes em termos moseté@i@a em consideracdo a probabilidade
na definicdo do valor de uma variavel. O método Etdivibém € apropriado para previsdes
de precos, taxa de retorno de projetos, etc.

A simulacdo € uma técnica de amostragem utilizagaverifica valores aleatérios de
distribuicbes de probabilidade individuais desewdals para cada decisdo de um projeto,
proporcionando uma avaliacdo sistematica das atfeas referentes a estratégias dos
projetos e suas consequéncias, além da busca pelo. 6O termo “distribuicdo de
probabilidade” é usado para descrever a soma dusecionentos dos “estimadores” com
relacdo agangedos riscosupsidee downsidegque podem afetar uma decisdo ou um projeto.

Segundo o PMI (2008), a simulacdo para analiseésdes em custos pode utilizar a
EAP do projeto ou uma estrutura analitica de custoso modelo, ja para a andlise de riscos
em prazo, o0 modelo deve ser o cronograma com ugnaaiiea de precedéncia légico.

Quanto a base estatistica utilizada para cadasenarifica-se que a técnica Monte-
Carlo é a mais tradicional. Trata-se de uma tédmicstante simples, reconhecendo variaveis
individuais no célculo, preferivelmente como umstrithuicdo de probabilidade do que como
simples valores. Através desta simulacéo, as llisgdes de probabilidade para qualquer
decisdo podem ser aleatoriamente combinadas untiiizaimeros aleatérios para a producéo
de um julgamento completo. Isto produz uma estiraatéo pontual, e sim uma distribuicéo
de probabilidade para a estimativa, refletindoad@bilidade de cada valor no intervalo.

Através de programas de simulacdo, um projetol®eddo varias vezes com variacdes
aleatdrias das variaveis de entrada definidas rsisbdicées de probabilidade de entrada

para cada decisdo no projeto. A simulacdo reswlthanamostra estatistica das saidas de
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diferentes projetos com caracteristicas probaio#istidénticas. A analise destas amostras nos
torna capazes de averiguar algumas avaliacfes masé@o grau de risco na estimativa.
Dessa forma, € possivel, para o decisor saber igeede risco esta sendo considerado para
qualquer proposta de precos.

Os resultados da simulacdo também permitem aoadagisa incorporacédo informal da
atitude ao risco (propenso, neutro ou avesso ao)rigue define o nivel do risco para a
aceitacao.

A comunicacdo do risco inclui a apresentacdo deslteelos das analises para os
stakeholders tomadores de decisdo e outros, ouvindo tambéns pua@ocupaces. A
comunicacao dos riscos facilita a interagao endrstakeholdersos tomadores de deciséo e
0s experts para tomadas de decisdo no gerenciamento de rescags deliberacbes. A
comunicacao dos riscos apresenta alguns desafias:dom os efeitos criados, comunicar

resultados bastantes técnicos e criar confianga eatstakeholders afetados.

2.5.4 Monitoramento e Controle

Hillson (2004) avalia que o objetivo durante o @ssp de gestdo de riscos é
implementar um processo que permite a organizag@odar adequadamente as ameacas e
oportunidades as quais o projeto esta expostonmzai 0s impactos negativos e maximizar
0S impactos positivos, enquanto mantém o foco eranghr os objetivos do projeto. No
entanto, o que foi feito nas fases anterioresgenas uma analise, assim a exposi¢cao do risco
sera a mesma se nenhuma acao for tomada. Issa r@vetcessidade de um processo de
monitoramento e controle.

Segundo o PMI (2008), o processo de monitoramentordrole € o processo de
identificacdo, analise e planejamento dos risco8mesurgidos, acompanhamento dos riscos
identificados e dos que estdo na lista de obsevyaganalise dos riscos existentes,
monitoramento das condi¢des de acionamento dospcontingéncia, monitoramento dos
riscos residuais e revisdo da execuc¢ao de respsES enquanto avalia sua eficacia.

Além dos objetivos ja citados, 0 processo de maomitento e controle também busca
determinar se as premissas do projeto continualaiagalverificar se o risco mudou atraves de
analise de tendéncias, se os procedimentos ecpslille riscos estdo sendo cumpridos e se as
reservas de contingéncia de custos e cronogranegdger modificadas (PMI, 2008).

Segundo Coopeet al. (2007), monitoramento e revisdo ligam o gerencramele

riSCOS aos outros processos de gerenciamento pdgsrdPara eles, o gerente do projeto deve
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manter sempre uma lista de visualizagdo de rismmsiendo os maiores riscos que foram
identificados para acdes de tratamento. Além disggrenciamento de riscos deve ser pauta
regular das reunifes de gerenciamento de projetos.

No processo de monitoramento e controle, os regpeiss pelas repostas aos riscos
devem se reportar ao gerente do projeto periodicemgara relatar a eficacia do plano,
efeitos ndo esperados e correcdes necesséria® pat@amento adequado dos riscos. Além
disso, o processo de monitoramento e controle mheldr a atualizacao de ativos do projeto
como, por exemplo, o banco de dados de licbes digi@s) de forma a ser util para outros
projetos da empresa.

Uma das técnicas utilizada para avaliar se o psocds gerenciamento de riscos esta
caminhando na direcao correta € a analise de teladéa da variacdo. Os resultados dessas
analises podem prever 0s possiveis desvios dosvaisjelo projeto, como atingir o custo alvo

e 0 cronograma alvo.

2.6 Maturidade em Gerenciamento de Riscos

Para um diagndstico do processo de gerenciamentsaes em uma empresa, € de
suma importancia entender como é a percepcao daipagdo em relacdo ao seu portfélio de
riscos, ao tratamento dos riscos e como o0s eve@aosscos influenciam a continuidade de
seus negocios. Para isso, podem-se utilizar ositoaale maturidade em gerenciamento de
riscos.

Segundo Loosemoret al. (2007), uma organizagao imatura normalmente tender
cética em relacédo ao gerenciamento de riscos @ipass cultura orientada para tarefas que
foca no lucro acima das pessoas e das metas ctivperéEssas organizagdes nutrem uma
mentalidade de que o tamanho da companhia e ossascpassados fornecem uma protecao
para riscos futuros, que os problemas s6 acont@memos outros e que a finalidade do
negocio justifica os meios de alto risco. As pessaam uma organizacado imatura,
normalmente acreditam que o gerenciamento de risgesponsabilidade de outras pessoas.
Para esse tipo de organizagdo o gerenciamenteaies ré considerado um sinal de fraqueza
porque os problemas séo vistos como indicio da fa¢ghgerenciamento.

Loosemoreet al. (2007) define ainda caracteristicas das organgzagbaduras em
riscos que, tipicamente, tem uma cultura recepsiveensivel aos riscos organizacionais.
Nesse tipo de organizacdo o gerenciamento de fisoasivo é incorporado sistematicamente
nos processos do plano estratégico e defendidos petecutivos seniores. Além disso,
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grandes empresas comumente dispdem de um time mpaEmteade gerenciamento de riscos,
encarregado de desenvolver um plano de gerenciardentscos e de comunicar, coordenar
e rever os esforcos de riscos continuamente. @anacteristica muito importante € que as
organizacdes maduras compreendem a interdependéludariscos e encoraja uma
responsabilidade coletiva para o gerenciamento rikzos, através de uma visdo de
compartilhar as responsabilidades ao invés de sanpnte transferi-las.

O diagnostico da maturidade em gerenciamento dmsripode ser feito segundo
modelos de maturidade que definem niveis que anm@gio pode estar em relacdo ao
gerenciamento de riscos. O modelo de maturidadge¥enciamento de riscos desenvolvido
pelo PMI (2002) categoriza os sistemas e pratieagedenciamento de riscos da organizagéo
em quatro niveis. Esses niveis sdo verificadosvédrale oito aspectos organizacionais:
cultura, processos, conhecimento, habilidade/e&peia, imagem, aplicacdo, confianca e
recursosProject Management Institute’s Risk Management Migtl.evel Audit TooPMI
2002) é uma ferramenta util para medir a maturidade gerenciamento de riscos
especificamente para projetos. As caracteristioasedus niveis de maturidade séo descritas a
seqguir.

O primeiro nivel é o de mais baixa maturidade, d@donAd hog na qual as préticas e
sistemas de gerenciamento de riscos sao desem®bdldho¢ desestruturados e de forma
reativa. Nesse tipo de organizacdo ndo existe gecpara lidar com riscos, ndo existe
processo formal, ndo existe conhecimento a respgesaiscos e ndo se busca aprender com
projetos passados.

No nivel 2, Estabelecido, ainda ndo existe um msmeestruturado, mas ja existem
experimentacfes com um grupo pequeno de pess@aa alguns projetos selecionados. Nas
organizacdes com esse nivel de maturidade, aedtd@encoraja 0 gerenciamento de riscos,
mas nao forca. Além disso, ndo existe treinameata @ forca de trabalho.

Organizagfes no nivel 3 de maturidade, chamadonGad®, ja apresentam recursos
dedicados ao gerenciamento de riscos integradpraoessos organizacionais, através de um
processo genérico formalizado de gerenciamentoistes; com ferramentas especificas.
Também existe uma coleta dos dados e andlise desiasepor um grupo de especialistas
internos a organizacao.

O nivel 4, Integrado, é dificil de ser atingido ecessita de grande quantidade de
recursos e tempo. Este nivel € caracterizado per euttura proativa de gerenciamento de

riscos, técnicas sao utilizadas para identificaanalisar os riscos, além de haver um
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comprometimento partindo da alta geréncia para todeganizacdo. Inovagdes que buscam
melhores praticas de gerenciamento de riscos s&endalvidas constantemente e
implementadas. Os clientes também participam doegenm e as informacdes sdo usadas de
forma ativa, a fim de ganhar vantagem competitiva.

Hillson (2004) também apresenta um modelo de nu#tde em gerenciamento de
riscos (RMMRIisk Maturity Modéldividido em quatro niveis: Ingénuo, Novico, Nolizado
e Natural, sendo esses niveis definidos pelos @aatibutos, cultura, processos, experiéncia
e aplicacdo. No nivel 1, ingénuo, a organizacaotedoconhecimento sobre a necessidade de
gerenciar 0s riscos e nado tem uma abordagem estlatypara lidar com a incerteza. Os
processos de gerenciamento s&o repetitivos e esaéivndo existe nenhuma tentativa de
aprender com o passado ou se preparar para fatmescas e oportunidades.

O nivel 2, novico, apresenta uma organizacdo gaepoésui um processo formal nem
estruturado para gerenciar 0s riscos, mas ja exigtatativas experimentais, normalmente
com um pequeno grupo de pessoas. Apesar da ceiganifd saber dos potenciais beneficios
de gerenciar os riscos, ainda ndo implementowafatnte o processo.

A maioria das organizacdes, segundo Hillson (20@meja chegar no nivel de
maturidade chamado de Normalizado. Neste nivetengeamento dos riscos € incorporado a
rotina e € implementado na maioria dos projetopr@2esso genérico de gerenciamento de
riscos é formal, e os beneficios sdo compreendidosodos os niveis da organizacao, apesar
de ndo serem completamente alcancados.

Embora a maioria das organizacbes figuem satisfedia atingir o nivel 3 de
maturidade, conforme Losemoore (2007), existe atquavel que deveria ser a meta das
organizacdes. No nivel natural, as organiza¢cdesupaos uma cultura de conhecimento dos
riscos, com uma abordagem proativa em todos osct@aspeo negocio. A informacéo é
utilizada para ganhar vantagem competitiva e o0sosissdo gerenciados analisando os

Impactos positivos e negativos.

2.7 Reviséo da Literatura em Gerenciamento de Risco s em Projetos

Chapman & Ward (2004) definem que as melhoresgaisiém gerenciamento de riscos
em projetos estdo relacionadas ao gerenciamentoaasezas relevantes ao projeto em uma
maneira eficiente e eficaz. Para isso, é precitender onde a incerteza é importante, porque,

0 que pode e o0 que deve ser feito em relacdo atemeee quem deve gerencia-la e ser
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responsavel financeiro por ela. Na visdo dos asitae melhores préticas ndo podem ser
alcancadas sem um entendimento claro do concerieateeficiéncia.

Raz & Michael (2001) apresentaram uma breve revisébteratura sobre modelos de
gerenciamento de riscos em projetos e evidencigaenexiste uma espécie de acordo em
relagdo ao que esta incluido no processo, comedifas em relagdo a variagdo no nivel de
detalhes e na designacao de atividades a passse® Da mesma forma, Raz & Hillson
(2005) desenvolveram uma comparacao entre noveébgmdie gerenciamento de riscos e
perceberam também que existe muito em comum et sugerindo que existe um
consenso universal em relacdo ao que um procesgerelgciamento de riscos deve cobrir.

Gestao de riscos em projetos € visto como um psocgue acompanha o projeto desde
a sua definicdo seguindo pelas fases de planejanexgcucao e controle até a sua concluséo
e encerramento (Raz & Michael, 2001), e o riscaedmr gerenciado durante todo o ciclo de
vida do projeto (Zwikael & Sadeh, 2007).

Ainda segundo Zwikael & Sadeh (2007), o planejameénuma ferramenta eficaz de
gestdo dos riscos, e, na presenca de alto risaamento da qualidade do plano do projeto
aumenta as chances de sucesso do projeto. No@ngant artigo também identifica que as
praticas de gestdo de risco ndo sdo amplamentadés. Da mesma forma, Uher & Toakley
(1999) mostram que a maioria dos entrevistadosia@e [gesquisas estava familiarizada com o
conceito de gestao de risco, mas a sua aplicacdasaade concepcédo do ciclo de vida do
projeto foi relativamente baixa.

Uma classe de riscos comum, importante e aindaopgecenciada em projetos foi
definida por Barber (2005). Riscos gerados intesrdes sdo aqueles riscos que tém sua
origem na organizacgao, surgindo devido a suas gegraticas, processos, estruturas, acoes,
decisbes, comportamento e cultura. Sua pesquisaddgida em projetos na Australia e
Nova Zelandia mostram que os riscos gerados internge sao importantes e dificeis de
gerenciar. Os resultados ainda mostram que os os®demuns de gerenciamento de riscos
sao inadequados para lidar com os riscos geratlraamente.

Muitas ferramentas usadas no gerenciamento desris@o ditas como melhores
praticas, mas existe uma diferenca entre “melhpréticas” e “praticas comuns”, conforme
preconiza Chapman (2006). Segundo o autor, a nadrjzrobabilidade versus impacto é um
exemplo de pratica comum que ndo € uma melhorcpraiard (1999) também fala da

necessidade de considerar outros fatores além atmlgltidade e impacto, com diferentes
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consideracfes em cada fase do projeto. Para e&te eegistros sumarios de riscos sao
ferramentas indiscutivelmente Uteis, mas devenelsdoradas com mais cuidado para serem
a base de determinacéo das prioridades no geresrdi@ammie riscos em projetos.

Chapman & Ward (2004) relatam que as praticas cemastdo relacionadas com
eventos de riscos, ao invés de se preocupar coi@ito acumulado de diversos eventos de
risco e todas as outras fontes de incerteza quesk@ntes para a tomada de decisdo. Para
0s autores, as melhores préaticas ndo podem sercattas sem um entendimento claro do
conceito de eficiéncia do risco, que é amplametiligado para entender o gerenciamento de
riscos em termos de portfélios financeiros.

Liu (2004) apresentou uma metodologia para geremseo de projetos baseado em
diagramas de influéncia. Inicialmente € proposta estrutura para construir um diagrama de
influéncia grafico e duas maneiras para constroir diagrama de influéncia numérico e
funcional eficientemente. Diagramas de influénda sim tipo de grafico direto aciclico,
originado como uma representacdo de arvores deabesimétricas (Howard, 1984dpud
Liu, 2004).

Dessa forma, o diagrama de influéncia é visto cama forma eficiente de representar
problemas complexos com incerteza associada e emsafenta bastante Util para modelar e
solucionar incerteza em diversas areas, inclugidise de riscos. A metodologia proposta
por Liu (2004) recomenda a construcdo de um diagraeninfluéncias dos riscos do projeto
ja na fase de identificacdo, que servirA como lpmsa todas as analises, inferéncias e
avaliacdes seguintes, revelando sua importancia.

Uma investigacdo foi conduzida por Cooke-Davies &yfanow (2003) sobre a
natureza e extensao das variagées entre as prdd¢igesenciamento de projetos em seis areas
de industrias (Pesquisa e Desenvolvimento Farmaoéuflelecomunicacdes, Defesa,
Servigos Financeiros, Construcdo e Petroquimiggresentou os resultados comparando as
maturidades em Gerenciamento de Projetos. Ha esia€mos resultados apresentados, que
as industrias que primeiro aplicaram a gestaostesisdo mais maduras em termos de gestao
de projetos do que as industrias que adotaram edadpem recentemente. A industria
petroquimica tem uma pré-aparente superioridadeo amma fonte de exceléncia em gestao
de projetos (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003).

Maturidade em gerenciamento de projetos pode 8ignifjue a organizacdo esta
perfeitamente condicionada a lidar com seus prejetadersen & Jessen (2003) analisaram

os fatores que explicam os niveis de maturidadesgigsesas em gerenciamento de projetos,

35



Capitulo 2 Fundamentagédo Teorica

e identificaram que a hipétese de que as atituesgiecimento e acdo sobre as mudangcas em
geral, sdo os pré-requisitos gerais para o desamaito de uma organizacdo que esti
plenamente madura. Da mesma forma, a maturidaderéaciamento de riscos em projetos
esta relacionada com os atributos conhecimentayraylprocessos, habilidade/experiéncia,
imagem, aplicacdo, confianga e recursos (PMI, 2082ste trabalho, esses fatores serdo
avaliados para definir o nivel de maturidade nadgede riscos do projeto.
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3 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentardiagndstico do processo de
gerenciamento de riscos através de um estudoadalem sete projetos selecionados na area
do refino, do portfélio da empresa em estudo. Estado pretende obter resultados que

possam ser expandidos para os projetos das omzaries da empresa no Brasil.

3.1 Contexto do Trabalho

O diagnostico do processo de gerenciamento desrimorealizado no ambito da
carteira de projetos da areadt®vnstreantda cadeia produtiva da empresa. Para desenvolver
o trabalho em questdo, foram selecionados setetpsogstratégicos de grande porte, com o
objetivo de identificar como é realizado o procedsayerenciamento de riscos ao longo do
ciclo de vida do projeto.

O portfélio de projetos na area dewnstreane representado pelo figura 3.1, de acordo

com os investimentos a serem realizados nos dy@regetos:

Investimentos de US$ 29,6 bilhoes na area de Downstream

LSS MILHOES

OUALIDADE COMBUSTIVEL 8619

B coNvERSED 3.938
EXPANSAD 5,353
B smMs 1.083
Il TRANSPORTE MART. 2.370
ouTos 2.764
M outRos 6.112

18%

Figura 3.1: Investimentos no Downstream

Fonte: Andnimo (2007)

Os projetos selecionados para o estudo sdo retminsna qualidade do combustivel,

uma vez que representa a maior parcela de invegtisi@a area ddownstreanda empresa,
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Esses projetos sdo novas unidades operacionaigispra melhorar a qualidade do produto
final entregue ao consumidor, com objetivo de r&duge emissao de poluentes e melhor
desempenho do combustivel. A maioria dos projetosestudo se encontra na fase de
execucao, 0 que permitiu analisar como foi reabzagrocesso de gerenciamento de riscos
ao longo do planejamento do projeto e, principabmecomo esta se desenvolvendo o

monitoramento e controle dos riscos.

3.2 Modelo Adotado para Gerenciamento de Riscos no Refino

Para gerir os projetos considerados de grande émeéde na area do refino € usada
uma metodologia desenvolvida pela empresa chamadgistematica de Gerenciamento de
Projetos do Refino. O Sistema de Gestao prevé qlacdo do projeto se dé por Fases,
claramente definidas e com atividades e documedptusegaveis) que devem ser gerados e
aprovados, para que somente ap0s sua aprovagimjsa Fase subsequente.

O ciclo de vida de um projeto é o tempo considedeRrle a geracdo da idéia, ou seja,
desde quando a organizacao identifica uma opodderigara a realizacdo de um projeto até a
finalizacdo da etapa de investimentos. Para ogteode investimento o ciclo de vida deve

ser estruturado em 5 fases, conforme figura 3eais

e 1 i
Faselil: |
Projeto H
Basico '

Fase I
Projeto
Conceitual

Fase |
|dentificagdo da
Oportunidade

i
Fase IV: ! Fasev:
Execugdo . Encerramento

]
I
]
I
T
]
i
1
T
I
]
I
i
i
i
i

y
!
i
!
i
Iniciagdo e Planejamento do Projeto I ; Execucao do | ' Encerramento
". Proieto .' do Projeto

Monitoramento e Controle do Projeto

PUNE——

LR SR SR

[] Fases

Ea Marcos

D Processos

Figura 3.2: Ciclo de vida do projeto de investineptseus processos
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Fonte: Anénimo (2009)

As Fases denominadas Fase | (ldentificacdo da @pdade), Fase |l (Projeto
Conceitual) e a Fase lll (Projeto Basico) caraztéen as fases de definicdo do projeto,
gerando subsidios que permitam sua aprovacao eedqimgrge continuidade ou sua
paralisacdo. A realizacdo destas atividades, n#@iésetp recomendada, potencializa a
probabilidade de se atingirem os objetivos do poo{f€MS - Seguranca, Meio Ambiente e
Saude, prazo, custo, qualidade e resultados opegds). A Fase IV (Execucgéo) caracteriza-
se pela maior alocagao dos recursos, quando s&atadas as atividades de engenharia de
detalhamento, suprimento e construcdo e montagem. UNilma Fase, a Fase V
(Encerramento), apds a aceitacdo formal do progetorre a passagem definitiva do mesmo
para a equipe de Operacdo. Nesta etapa, cuja @timidade € o “Encerramento do Projeto”,
consolida-se também a entrega formal da Documentig#rojeto e o encerramento contébil
do projeto.

O processo de gerenciamento de riscos da empi@sdiresamente relacionado com as
Fases do projeto definidas pela sisteméatica. Qsepsws envolvidos nesse gerenciamento sao
baseados na metodologia proposta pelo PMI (20Q8)dem ser vistos na figura 3.3:

Planejamento de
Gerenciamento de
Riscos

A 4
Identificacdo de

Riscos <
_Analise de Riscos  ——— .
i | Andlise Qualitativa Andlise |
: de Riscos »  Quantitativa de i
i Riscos !
Planejamento de
Resposta a Riscos [«
A 4
Monitoramento e Reiteracao
Controle de
Riscos
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Figura 3.3: Processos que Compdem a Andlise deoRisc

Fonte: Andnimo (2008)

A atividade de Gerenciamento de Riscos ocorre derémdo o ciclo de vida do
empreendimento e consiste no conjunto sistemata® piocessos inter-relacionados de
identificar, analisar e responder aos riscos qukemoafetar o prazo de execugédo, 0 custo ou a
qualidade do empreendimento.

O planejamento de gerenciamento de riscos estabetemo serd realizada a
estruturacdo e a execucdo das atividades de idagéib, analise qualitativa, analise
quantitativa, planejamento das respostas, monitmgme controle de riscos durante o ciclo
de vida do projeto. Esse processo dara origemamPRle Gerenciamento de Riscos.

O processo de identificacdo dos riscos é realizat@dwés da técnica deainstorminge
gera uma lista de riscos identificados. Esse psacesrve de entrada para os processos de
analise qualitativa e quantitativa de riscos. Aliaaaqualitativa de riscos consiste em um
processo simplificado de avaliacdo da probabilidadapacto dos riscos identificados sobre
custo, prazo e qualidade do empreendimento. Ele& &er realizada em uma reunido
especifica, com participantes previstos na MagiAttibuicdes e Responsabilidades, sempre
em sequéncia ao Processo de Identificacdo de Rigmseunibes para ldentificacdo e
Andlise Qualitativa de Riscos sdo conduzidas porfagiitador, preferencialmente externo,
sem vinculos funcionais com a equipe do projeto eégié fazendo a analise, com decisdes
tomadas preferencialmente através de consensodquserao atribuidas qualificacbes de
intensidade quanto aos seguintes aspectos: priolaalal de ocorréncia de cada risco
selecionado (de 1 (um) para probabilidade muitxehaaté 5 (cinco) para muito alta) e
Impacto do Risco, em termos de Custo, Prazo e daddi sobre o Projeto (adotar O (zero)
para impacto inexistente até 5 (cinco) para muim).aAo final do processo sera produzida
uma lista de riscos identificados e priorizado® §wrdenada pela relevancia dos mesmos. O
Plano de Respostas aos Riscos sera estabelecido temmo prioridade os riscos de
relevancia média ou alta. A realizacdo da Andliser@itativa de Riscos é recomendada a
partir da Fase Il, sendo altamente recomendavedseeucdo ao final da Fase Ill e no inicio
da Fase IV. A Analise Quantitativa é efetuada comurilio de programas de simulacéo
aplicados sobre as informacdes do cronograma, goeemdimento. A simulacéo indicara as
variaveis com maior impacto nos objetivos do pmjétem como 0s cendrios em que tais

objetivos atingiriam o desempenho desejado, mativarma revisdo do Plano de Respostas
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aos Riscos. O processo de monitoramento e conttele ser realizado através do
acompanhamento das a¢fes propostas nos planospesikeaos Riscos durante as reunides
de gerenciamento do projeto.

A Tabela 3.1, a seguir, representa a maneira ca@seseprocessos sao aplicados ao

longo das diversas fases:

Tabela 3.1: Aplicagdo dos Processos de AndliseisienR ao Longo das Fases do Projeto
Fonte: Anénimo (2008)

Processo \ Fase do Empreendimento Fasel Hasell Fpse lll|Fase IV
Planejamento de Gerenciamento de Riscos R O O O
ldentificagéo de Riscos O O O O
Analise Qualitativa de Riscos @] @] @) @)
Andlise Quantitativa de Riscos N R R R
Planejamento de Respastas a Riscos @] @) @] 0]
Monitoramento e Controle N R O O

Legenda: (O) Obrigatério, (N) Nao aplicavel e (R) Recomendavel

Na Fase |, a Andlise de Riscos privilegia o alinbatm ao Planejamento Estratégico da
Companhia, a viabilidade técnico-econémica do niegécas premissas e restricbes do
empreendimento. A partir da Fase Il, jA com a caigdo da Equipe de Projeto, inicia-se
uma transicao gradativa de enfoque, dos Riscoseg@dib para os Riscos do Projeto. A Fase
[l marca um estagio de grande definicdo do Progetos Riscos identificados nessa fase
podem gerar impactos importantes e crescentesanax@acucado. Na Fase 1V, a énfase deve

estar nos riscos associados a execucao e nasoe;fEsposta aos riscos.

3.3 Diagnostico do Processo Atual de Gerenciamento de Riscos

Nesse item sdo apresentados os resultados dasistatee questionarios aplicados
durante o desenvolvimento do trabalho. Além daseeistasin loco nos empreendimentos,
também foram realizadas entrevistas com os enwsvitb processo de gerenciamento de
riscos em projetos de refino da sede da empresaseagando uma visdo mais global do
processo, com o0 objetivo de apresentar avaliaghlere 0 processo abrangendo todas as

refinarias da empresa no Brasil.
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O atual processo de gerenciamento de riscos emt@sajo refino j4 é desenvolvido na
companhia ha certo tempo, contemplando todos gstpsode médio e grande porte a partir
dos critérios definidos pela companhia, com o olmete dedicar esforcos aos projetos que
geram maiores impactos nos investimentos da conganh

Antes de apresentar o diagndstico, € importantesaptar a atual estrutura para o
gerenciamento de riscos para 0s projetos do reditemdendo a onze refinarias no Brasil, e a
mais de cinquenta projetos. Existe uma equipe d@®dpcalizada na sede da empresa, com
uma estrutura hierarquizada conforme mostrado apgixe realiza e atua como facilitador
dos processos, concentrando informacgfes de todasimerias da empresa. Além da equipe
da sede, existe uma estrutura de empreendimentoadairefinaria, com um Coordenador de
Avaliacdo de Empreendimentos com o objetivo dergeirgue a metodologia seja cumprida
nos projetos, conforme figura 3.4. Nao existe stibpacdo direta da equipe das refinarias
para a equipe da sede, no entanto, a decisdo a@assagem de fase dos projetos cabe a um
comité formado por pessoas da sede da empresa.

y

Figura 3.4: Estrutura atual para gerenciamento dgcos

O diagnostico dos processos de gerenciamento desri®i realizado baseado no
modelo atualmente utilizado para o gerenciamentaist®s de projetos de refino que,
conforme exposto anteriormente, contemplam os sBgiprocessos: planejamento de
gerenciamento de riscos, identificacdo de riscoglise qualitativa, andlise quantitativa,
planejamento de respostas e monitoramento e centrol

Durante os estudos para avaliar os processos tBogisriscos do refino, foi dado um
maior enfoque ao processo de monitoramento e derdas riscos por ser considerado um
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aspecto critico do gerenciamento como um todo. Raalizar o diagndstico, foram feitas
visitas aos empreendimentos e entrevistdeco com 0s gerentes dos projetos selecionados,
utilizando como guia o questionario (apéndice A@nade planilhas das analises de riscos
realizadas ao longo empreendimento e o plano asmgamento de riscos de cada projeto.

A sequir, é apresentado o diagndstico para ostpeofle grande porte do refino, com o
objetivo de identificar como tém sido realizadosposcessos de gerenciamento de riscos e
sua aderéncia com a propria metodologia da empresa.

Sabe-se que, segundo estudo desenvolvido por Qomkies & Arzymanow (2003), ha
evidéncias de que a industria petroquimica tem préeaparente superioridade como uma
fonte de exceléncia em gestdo de projetos. Alémmadgssquisa, outros estudos revelam que
as petroquimicas séo as indastrias com maior dévetaturidade na gestéo de projetos.

A partir desses dados, analisa-se a maturidadeceamglamento de riscos em projetos
de um setor da industria petroquimica no contexésileiro, considerando que ndo foram

encontrados estudos desenvolvidos no Brasil.

3.3.1 Planejamento de Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos do prajetealizado pela equipe do
projeto e faz parte de um pacote de documentosa@et@, composto por todos os planos
necessario para a execucdo do projeto. Esse Péa@mnciamento de Riscos é necessario
para aprovacdo do projeto por parte da companévajando a importancia de gerenciar os
riscos.

Dessa forma, esta etapa do processo de gerencaderiscos é realizada por todos os
empreendimentos, ndo revelando dificuldades nestepso. Apesar de revelar maturidade
na realizacado do plano, é importante que a equifseate que apodia 0 gerenciamento de
riscos de todos os projetos do refino avalie edtmop de forma a garantir maior
adequabilidade e exequibilidade do mesmo.

Através das entrevistas realizadas, foi possivetgber que existe um plano de
gerenciamento de riscos para todos 0s projetos,ap@entemente muito padronizado para
todos os projetos. Pelas respostas do primeirahlecquestdes do questionario, percebe-se
que este plano ndo é cumprido a risca, € utilipagdis para garantir a aprovacao do projeto, e
nao contém parametros para avaliar os riscos agololo processo de gerenciamento de

riscos.
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3.3.2 Identificacao de Riscos e Analise Qualitativa

O processo de identificacdo de riscos e analisétafiia € realizado pela equipe de
apoio, externa ao projeto, que atua como facilitatboprocesso. A identificacdo dos riscos
serve de insumo para a andlise qualitativa e arojuatas em um workshop marcado para
este fim, com a presenca dstakeholderghaves para o projeto.

Antes de iniciar a identificacdo dos riscos, o gerelo projeto faz uma apresentacéo do
projeto para nivelar o conhecimento das pessoaemies e o facilitador faz uma breve
apresentacao sobre riscos, apresentando concel®pa@ametros a serem utilizados para a
andlise qualitativa.

A identificacdo dos riscos é feita através de hminstorming normalmente livre no
inicio. A partir do momento no qual o facilitad@rpebe que as idéias estédo ficando escassas,
passa-se a utilizar a EAR (estrutura analiticaisiens), desenvolvida para os projetos do
refino, com o objetivo de abranger todos os possii@os que por ventura ndo tenham sido
abordados durantelwainstorming

Devido a maturidade na realizacdo deste tipo deegswm, existe uma base de dados
com os riscos identificados durante as andlisesriargs, com cerca de trés mil riscos,
inclusive com sua qualificacdo e respostas. Essa téa dados também serve como insumo
para o processo de identificacdo dos riscos, ardeeselecdo de projetos semelhantes e
projetos na mesma fase. Além da base de dadosads rexiste também uma base de dados
de licdes aprendidas, que também pode ser usada amsnmo para O processo de
identificacao.

Apoés a identificacdo, passa-se para a etapa ddficarabs riscos, através de uma
planilha de probabilidade versus impacto. Comoltado da qualificacdo dos riscos, tem-se
uma lista com os riscos priorizados por severiddtkses processos sao desenvolvidos
diversas vezes ao longo do projeto, conforme prea@metodologia da empresa.

3.3.3 Analise Quantitativa

Antes de avaliar a analise quantitativa de riscomjetos, é importante enfatizar que
a empresa desenvolve estudos e analises quaasitgiara diversos outros tipos de riscos
além do risco em projeto. Destaca-se uma elevataidede na andlise de riscos financeiros,
de engenharia e de confiabilidade, através ded&ej® consagradas pela literatura.

A analise quantitativa dos riscos atualmente nébrégatdria para os projetos, o que

leva a uma baixa demanda por este servico. Estseamrealizada pela equipe de apoio,
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apenas em relacdo ao prazo do projeto, com bas®nograma e na presenca de especialista
para definir os intervalos de duracao das ativisdade

Esse processo ndo esta fortemente maduro, pote exma grande dificuldade de rodar
os softwares de simulacdo devido a ndo qualidadecdmogramas para esse fim. Além
disso, a empresa busca desenvolver a analise @i@atiabordando também o impacto nos
custos do projeto.

Um importante ponto de melhoria para a tomada aes@e da empresa é tornar a
analise quantitativa de riscos obrigatoria parprogetos, dando mais informacdes para basear

a tomada de deciséo e o préprio estudo de viabditkcnica do projeto.

3.3.4 Planejamento de Respostas

O planejamento das respostas é desenvolvido apésr&zacdo dos riscos na analise
qualitativa. S&o desenvolvidas respostas para tosloscos de alta severidade ou para pelo
menos 30% dos riscos, 0 que for maior. Esse protasthém é conduzido por um facilitador
externo ao projeto, e € um processo ja bastanendelsido na empresa. O plano de resposta
€ desenvolvido no mesmo férum da analise qualéapveservando a mesma periodicidade.

Apo6s o desenvolvimento do plano de respostas, &sséagdo avalia-lo sistematicamente,
com a periodicidade definida no Plano de Gerenaiémeéee Riscos, além de revisita-lo
sempre que aconteca algo relevante ao projeto. Aliéso, o plano de respostas deve ser
revisto apos a analise quantitativa, a fim de wanifsua adequacdo e se esta abrangendo os
pontos criticos percebidos pela analise quantéativ

A grande questado dos planos de respostas esta ligadeu monitoramento e controle,
0 que inclui também sua revisdo periddica, alénadonpanhamento das respostas. Esse foi

o foco do diagnéstico realizado.

3.3.5 Monitoramento e Controle

Como o processo de monitoramento e controle ézesdi pela equipe do projeto, foi
necessario realizar visitas a alguns projetos finorselecionados, em refinarias localizadas
no Brasil, a fim de realizar um diagndstico de coamola 0 processo de monitoramento e
controle dos riscos na empresa. Foram visitadasotath de cinco refinarias, das quais trés
estdo localizadas no estado de Sao Paulo, emrddsrenunicipios, uma refinaria no Rio de
Janeiro e uma refinaria em Minas Gerais. Em duas mdinarias visitadas, foram

entrevistadas equipes de dois projetos, totalizartioprojetos visitados.
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Como cada projeto tem sua individualidade, serésamtado o diagnostico de cada
projeto visitado individualmente. A partir dai, &eranalisadas as conclusdes a respeito de

todo o processo.

3.3.5.1 Refinaria A

O primeiro projeto visitado trata-se de um empreardto de grande porte da empresa,
do portfélio de projetos de qualidade de combukti@m o objetivo de implantar algumas
unidades operacionais para producao de gasolirefinaria. O projeto ja se encontra em fase
de execucdo. Durante a reunido foi verificado qgatavidades de gerenciamento de riscos,
de fato, ndo tém ocorrido durante todo o ciclo ida @o empreendimento, conforme previsto
nos procedimentos da empresa e no Plano de Geremtiade Riscos do projeto, mas foram
realizadas analises qualitativas de riscos e pldaggespostas. Segundo o gerente do projeto,
o plano de acao para os riscos identificados eipaihos ndo € monitorado sistematicamente
e ndo existe uma cobranca nas reunides de cooétepagodicas do projeto. No entanto, as
planilhas s&o revisadas, mas sem uma periodiciisiteda.

A planilha de riscos oferece indicios de que, egural momento, chegou a haver
acompanhamento das respostas, mas esta claro gu@resesso néo foi continuo. Nao
obstante, podemos concluir que, apesar da faltadacompanhamento sistematico, foi dado
andamento ao plano de respostas para aquelesc@tsiderados de maior relevancia.

Foi possivel concluir que a ndo existéncia de urmegseso estruturado de gerenciamento
de riscos pode levar a uma exposicao ao risco desséria, que poderia ser evitada se o
gerenciamento dos riscos fosse realizado sistesmaticte. Observa-se, também, que mesmo
gue o projeto possua plano de respostas aos riscoesmo nao foi desdobrado para o
cronograma e, consequentemente, para a estimagivaustos, pois ndo houve analise

qualitativa para este empreendimento.

3.3.5.2 Refinaria B

O projeto analisado na refinaria B é um projetogtinde porte para implantagcédo de
algumas unidades operacionais para producédo déngasa em fase de execucdo. Na ocasido
da visita do empreendimento e entrevista com ongemo projeto, percebeu-se que o plano
de resposta aos riscos nao é monitorado constamtemado ha acompanhamento periédico
nas reunioes de coordenacgao do projeto, diferentgetonizado no padrao da empresa e do

gue estava previsto no Plano de Gerenciamentosto®i
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Nao obstante, ainda que de uma forma ndo sistem&iplanilha de riscos sofreu
revisdes pontuais, uma vez que, para este pr@eistem reunides com um grupo menor de
coordenadores até duas vezes por semana. Negté@ereas assuntos relacionados a riscos
sdo tratados mesmo sem uma associacao direta gmrmcesso, ou seja, sdo tratadas na
medida em que se impdem como ameacas palpaveis.

O projeto em estudo apresenta uma caracteristjpariamte em projetos: tarnoverda
equipe de projetos foi baixo, e o gerente do ppaged mesmo desde o inicio do projeto. Esse
ponto pode ser considerado relevante, pois, apdsando haver um monitoramento
sistematico do plano de respostas aos riscos.entgetio projeto possuia um grau de reflexdo
sobre os riscos e respostas maior do que sugaagidescricdes da planilha de riscos.

Dessa forma, percebeu-se, inicialmente, que mesmousn monitoramento e controle
de riscos realizado de forma sistematica, o procdss capaz de produzir resultados
importantes para o projeto, que foi exemplificadar parios riscos tratados de forma
eficiente. Por outro lado, ha exemplos de riscésvamtes previamente identificados, mas
para os quais nao foram planejadas respostas oporante, de modo que estes riscos vieram
a se tornar problemas concretos. Assim, € possiwatiuir, também, que a falta de um
planejamento de respostas mais abrangente e diidiean como a falta de um processo de
monitoramento e controle sistematico foi um limitaghara o potencial de contribuicdo do

gerenciamento de riscos para o projeto.

3.3.5.3 Refinaria C

Foram analisados dois projetos de grande porte efimaria C, com grandes
investimentos pela empresa, a carteira de gaselmnearteira de diesel.

O projeto da carteira de gasolina abrange a imgtaot de trés unidades operacionais
para producdo de gasolina. E um projeto de grante pue se encontra em fase execucao,
realizacdo da construcdo e montagem. Para anatisentgpreendimento, foi realizada
entrevista com o gerente do projeto e com 0 gerdateengenharia, responsavel pela
construcdo e montagem do empreendimento. Duraetgravista, foi possivel perceber que
nao havia um monitoramento e controle dos riscogue o0 plano de respostas ndo era
acompanhado durante as reunides de coordenacamj@topou seja, existe um plano de
gerenciamento de riscos que contempla essas gsiestds ndo é levado a cabo efetivamente.

Para o projeto, foi utilizado um software para sggr e acompanhar riscos

considerados de maior relevancia pela equipe detpro
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Ficou claro, para esse projeto, que nao existe pri@izacdo das atividades de
gerenciamento de riscos e sim de problemas que estéirendo no momento, revelando uma
gestdo reativa, tratando os problemas na medidajemacontecem. Também houve um
destaque por parte do gerente do projeto da fal@utbridade do mesmo, problema relatado
também por outros gerentes, devido a estruturan@zonal da empresa, mostrando
impossibilidade de lidar com alguns riscos idecaifios que ficam a cargo de decisdes de
niveis superiores. Ou seja, a atribuicdo de geaenciisco € dada ao gerente do projeto, mas
existem muitas variaveis nao controladas por ele.

O projeto da carteira de diesel se encontra em dasplanejamento e apresenta um
gerenciamento do projeto distinto dos demais prsjeanalisados. Durante a visita ao
empreendimento, verificou-se a existéncia de unageque realiza o acompanhamento dos
planos de acfes para o projeto, incluindo o planeesgpostas aos riscos.

Durante as reunides de controle do projeto que@eomensalmente, sdo cobradas aos
responsaveis as ac¢bes cujo prazo para execucdo étamo, realizando um
acompanhamento previsto no plano de gerenciamentsabs do projeto.

As evidéncias encontradas mostram que a existédng@ocesso de monitoramento dos
planos de respostas aos riscos torna 0 procesggeréaciamento de riscos muito mais
eficiente, pois até o momento, 84,61% dos riscestificados e qualificados como relevantes
para o projeto foram tratados e considerados remsly Esta previsto também para este

empreendimento a realizacédo da analise de riscditativa.
3.3.5.4 Refinaria D

O projeto avaliado na refinaria D é um projeto dende porte, que ja esta na fase de
construcdo e montagem, com previsdo de conclusduesras de um ano. Durante a visita ao
empreendimento, foi possivel perceber que existaeaompanhamento da planilha de analise
de riscos, mas néo de forma sistematica, confosta@a previsto no Plano de Gerenciamento
de Riscos do projeto. A Coordenadora de AvaliaghBmpreendimentos da refinaria revelou
que o acompanhamento e cobranca das acdes refagergspostas aos riscos dependem de
cada gerente de projeto, apresentando diferentess ie acompanhamento e monitoramento
de riscos nos projetos da propria refinaria.

Os riscos priorizados foram registrados e acompmoshpor um software de gestédo de
riscos. O empreendimento realizou também analisetgativa de riscos durante a Fase llI,

mas mudancas advindas de decisdes gerenciais doimivel da refinaria alteraram planos
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do projeto, o que deveria ter resultado em uma ramaise quantitativa de riscos, mas a
mesma nao foi realizada. Dessa forma os resul@d@asalise quantitativa realizada ndo mais
representavam a realidade, perdendo seu valoagaraada de decisédo no projeto.

Além dos processos de gerenciamento de riscos espae®s na metodologia, a
empresa em estudo realiza uma andlise criticagimslempreendimentos relevantes com o
objetivo de avaliar o status do empreendimentoop@rplanos de acao para riscos de nao
conclusao no prazo previsto.

Para este projeto em estudo, percebeu-se que €uestd analise critica foram
identificados riscos ja previstos nas analisesstms anteriores. Esse fato é importante para
destacar a falta de um acompanhamento e contetigetios riscos. Dessa forma, € possivel
perceber que se o processo de gerenciamento de dscprojeto fosse realizado de forma
efetiva, ndo seria necessario o retrabalho at@degis avaliacdo, gerando maiores custos para

a empresa.

3.3.5.5 Refinaria E

Na refinaria E foram avaliados dois projetos dendeaporte, que se encontram em fase
de construcdo e montagem. Os projetos seleciorfats a carteira de gasolina e a carteira
de diesel.

O projeto da carteira de gasolina apresentou umatesistica comum em projetos da
empresa, que reflete diretamente no gerenciamenfwajeto. Para este projeto, houve uma
mudanca na equipe do projeto, com a saida de pesdwves para 0 processo de
gerenciamento de riscos. Dessa forma, foi pospérekeber uma descontinuidade na forma de
execucao dos processos de gerenciamento de riscos.

A ocasifo, foi constatado que o plano de respastaiscos foi monitorado em algum
momento, mas nao de forma sistematica. Uma queststacada foi a ndo utilizacdo de um
sistema para gestao do risco, o0 que gerou, segugdoente do projeto, maior dificuldade de
acompanhamento Uma observacéo superficial da Iptadi riscos revela riscos e respostas
descritas de forma estruturada, com responsaveimans definidos para todos 0s riscos.
Adicionalmente, nao foi possivel verificar na plaaide riscos um acompanhamento, e, como
nao era utilizado nenhum programa para monitoramentastreabilidade do processo ficou
comprometida.

A despeito de ndo haver um monitoramento e consiseematico e registrado, foi

possivel identificar evidéncias de desdobramentss planos de respostas para alguns dos
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riscos identificados. Assim, existe uma tendéna&raditar que o processo poderia oferecer
maiores ganhos para o projeto se fosse realizaflorma sistematica.

O projeto da carteira de diesel, por ser de graode, foi dividido em dois subprojetos
com gerente de projetos distintos. Devido a essatda, a gestdo de interface do projeto se
torna uma questdo mais critica.

Segundo os gerentes do projeto, o plano de acd @arriscos identificados e
priorizados ndo € monitorado de forma sistematitaentanto, as planilhas sao revisadas,
mas sem uma periodicidade definida. Nao foi utlzaaenhum programa para registrar e
acompanhar os riscos e o plano de acdo dos riscsgderados mais importantes, o que foi
relatado como mais uma dificuldade para monitoramercontrole dos riscos.

Um dos gerentes do projeto fez uma ressalva aitesfgeimportancia do processo de
gerenciamento de riscos: “Se houver patrocinicefartroalimentacdo do processo, sistema
de acompanhamento (software de apoio para acompank@ e controle dos riscos e plano
de acdo) e fechamento do processo para servir éemamenta para outros projetos, 0
potencial da contribuicdo do gerenciamento de siséomuito alta, caso contrario, a
contribuicdo é muito baixa”.

Dessa forma, é possivel concluir que, por faltaldans itens comentados por um dos
gerentes do projeto, a contribuicdo do gerenciamndatriscos para o projeto da carteira de
diesel da refinaria ndo atingiu seu real poten@al havendo desdobramentos para os custos e
prazo do projeto.

Antes de apresentar as conclusfes a respeito gioddiico, € importante destacar que o
enfoque foi dado em relagao aos principais probdeemdrentados por cada refinaria, mas foi
possivel perceber que em todas as refinarias hexemplos positivos de tratamento dos
riscos. Isso pode ser percebido pelo percentuatedpostas consideradas eficazes, das
questbes respondidas do questionario 2, foi pdspeeeber uma média de 54,96% de
respostas consideradas eficazes para essas qugstd@a, com um alto desvio padrdo de
28,30%. Além disso, todos os profissionais endalsicom o processo de gerenciamento de
riscos que participaram das entrevistas e respamdes questionarios revelaram acreditar na

contribuicdo do gerenciamento de riscos para @fwoj

3.3.6 Conclusodes

Para entender o diagnéstico do processo, € impgerégaaliar algumas caracteristicas do

projeto que estéo relacionadas ao gerenciamentsabs. De acordo com a figura 3.5 obtida
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a partir do questionario aplicado durante a vigfEndice A), da para inferir que a satisfagéo
da maioria dos participantes e dos clientes é dbkanp@ra alta, pois ainda existem pontos de
melhoria na gestédo do projeto. Além disso, a fragaéde mudancas no projeto e de reunides
de emergéncia esta intimamente relacionada ao gso@Ee gerenciamento de riscos, que se
for realizado de forma eficaz e eficiente, gera msemudancas de escopo e diminui a
ocorréncia de riscos que levem a necessidade d&esude emergéncia.

Caracteristicas do projeto
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Figura 3.5: Caracteristicas do Projeto

Outra caracteristica dos projetos da empresa gfleencia nos processos de
gerenciamento de projetos como um todotérooverdo gerente do projeto e de sua equipe.
Este fato foi identificado em alguns dos projetestados, revelando grande impacto nos
processos. Onde houve troca do gerente do projd ietegrantes da equipe, foi possivel
identificar descontinuidades nos processos de gareento de riscos. No entanto, no projeto
em que o gerente se manteve, verificou-se que sdodeamentos dos processos eram de
pleno conhecimento do gerente, que, mesmo de fodoasistematica, deu andamento ao
tratamento dos riscos.

Embora a atividade de identificacdo e andlise slensi esteja institucionalizada, bem
como a elaboracéo de planos de respostas, haosdieique estes processos estejam sendo
aplicados com qualidade duvidosa, haja vista, pemglo, a alta incidéncia de descricbes

superficiais de riscos relevantes e respostas eathdimento insuficiente.
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Além disso, o processo de analise quantitativa,&qapenas realizado para os impactos
em prazo, se depara com cronogramas com baixadgdalipara a realizagdo de uma
simulacdo, que necessita de um cronograma dinareén, restricdes de datas para poder
responder as variacdes de datas. Um importantetasge melhoria neste processo é retratar
0s impactos dos riscos ndo s6 em relagdo a praaotambém em relacdo a custos, qualidade
e saude, seguranca e meio ambiente.

O processo de monitoramento e controle se destaca aquele de maior fragilidade na
gestao de riscos, com implicacdes importantes sobfetividade de todo o gerenciamento de
riscos. Na raiz destas questdes, podemos ident#Hitalta de clareza e de convicgdo gerencial
quanto a importancia destes processos para a cg@sedos objetivos dos empreendimentos.
O resultado €, muitas vezes, a falta de patrog@iencial e uma execucéo apenas protocolar
dos processos de gestéo de riscos, havendo poutioms de monitoramento sistematico dos
riscos e dos planos de respostas. Nao obstanteg cs& observa é que, talvez pela sua
importancia, houve desdobramentos para grande pasderespostas, havendo, inclusive,
exemplos expressivos de respostas simples e eficazpie € evidéncia de que o processo de
gestdo de riscos pode oferecer resultados muite setisfatorios. Assim, melhorias no
processo oferecem elevado potencial de retornacipalmente no que diz respeito a
governanca.

E importante destacar que a empresa em estudoi possumaturidade elevada no
tratamento de riscos da companhia, com enfoquecipalmente em riscos tecnolégicos,
riscos operacionais e riscos financeiros. Essalttabbusca diagnosticar a maturidade dos
processos relacionados ao gerenciamento de riscpsoftos, com foco nos projetos da area

de refino.

3.4 Avaliacdo da Maturidade em Gerenciamento de Ris  cos em Projetos

7

Neste item é realizado um estudo de maturidade ermangiamento de riscos em
projetos para os empreendimentosbdewnfield (empreendimentos implantados em locais
que ja existem unidades industrial em operacao)efimarias em operacao, da area do refino
de petroleo da companhia. Mais especificamentepulacdo alvo para a avaliacdo da
maturidade sdo os projetos de médio e grande partempresa, para 0S quais a empresa
estabeleceu a metodologia descrita anteriormente.

A avaliacdo da maturidade em gerenciamento de sriseva realizada baseada na
ferramenta do PMI (2002), adaptada para avalianagpea maturidade em gerenciamento de
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riscos em projetos, no ambito do refino da empré&saservirh como insumo para a
identificacdo dos principais pontos fracos do pssoede gerenciamento de riscos nos
projetos do refino. Para definir o nivel de matadie, serdo considerados os oito aspectos
organizacionais: cultura, processos, conhecimenbtapilidade/experiéncia, imagem,
aplicacao, confianga e recursos.

Além disso, serdo utilizado como base para a a&diala maturidade em riscos de
projetos do refino da empresa, os dois questiondapéndice A e anexo A) , também
utilizados no diagnastico.

Os resultados apresentados ndo podem ser expandata os demais setores da
empresa € nem para o gerenciamento de outros tiposiscos como, por exemplo,
operacionais, comerciais e de imagem.

De acordo com o processo utilizado, a avaliacaoateridade é realizada considerando
0S seguintes aspectos: cultura, processos, congrattimhabilidade/experiéncia, imagem,
aplicacdo, confianca e recursos. De acordo conmposta no capitulo 2, esses aspectos serdo
analisados de acordo com as caracteristicas neessgmra estar em cada nivel de
maturidade, conforme apresentado na ferramentaMilo(Z002). Existem quatro niveis de
maturidade de acordo com o PMI (2002), conformeritesanteriormente. O primeiro nivel
representando a mais baixa maturidade, chamadblog o nivel 2, Estabelecido, existem
pequenos grupos de experimentacdes, mas ndo umespoo@struturado; o nivel 3 de
maturidade, chamado Gerenciado e o nivel 4 de datle, Integrado.

No aspecto cultura organizacional, a ferramentBMob (2002) define que para estar no
nivel 3 de maturidade, € necessério que a orgd@uzagconheca, aceite e tenha comprovado
0os beneficios do gerenciamento de riscos. No emtamihda existe certo ceticismo da
organizacdo em relacdo a real habilidade do gemrito de risco adicionar valor ao
projeto. Isso é percebido na figura 3.6, onde m&leer que menos de 50% dos entrevistados
acreditam que a contribuicdo do processo de gemmecito de riscos para 0 sucesso total do
projeto é alta ou muito alta. A alta geréncia exaggerenciamento dos riscos, mas nao cobra
as acOes decorrentes do processo. Existe um foloo ntagerenciamento das ameacas, mas
as oportunidades também sé&o tratadas. A comunicagéicosstakeholderexiste, mas nao
abrange todos os envolvidos no projeto. Devido sessaspectos, conclui-se que a
organizacdo, no ambito dos projetos do refino, aindo atingiu o nivel 3 de maturidade,

sendo considerada no nivel 2.
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Figura 3.6: Viséo sobre a contribuicdo do gerencéarode riscos no sucesso total do projeto.

Quanto aos processos, a organizacdo ainda nasuadimgvel 3 de maturidade, apesar
de apresentar algumas caracteristica de organzaggste nivel. O processo genérico de
gerenciamento de riscos existe e € implementadmaiaria dos projetos, mas ainda néo é
obrigatdria a realizacdo de andlise quantitativaist®s em relagdo ao prazo e aos custos do
projeto. Apesar de alguns autores relatarem queseempre cabe uma analise quantitativa de
riscos, 0s projetos de médio e grande porte dmaglossuem grande complexidade e
investimentos vultosos, o que leva a uma necessidadrealizar este tipo de analise. No
entanto, a analise quantitativa que é realizadaalgoms projetos baseia-se em parametros
encontrados na literatura, também utilizando eiggedxterno a organizacao para auxiliar no
processo. A ferramenta do PMI (2002) define que arganizacdo no nivel 2 de maturidade
nao apresenta atencao em reduzir a exposi¢céoos gecados internamente pelo processo de
negoécio. A empresa em estudo tem buscado evolutratamento desses riscos, mas pelo
porte da empresa, 0s processos de mudancas nawgéagapidos. Dessa forma, em relagcéao
aos processos, a companhia esta no nivel 2 de idztey onde o0s processos estdo
estabelecidos.

A exposicdo a riscos gerados internamente podeeyeebida através de um risco
comum enfrentado por todos os projetos visitadasadiados. O processo de aquisicdo de
materiais da empresa representou uma importante fenriscos, gerando grande atraso para
todos os empreendimentos visitados. Esse fatoareweh exposi¢do ao risco sistémico da
empresa. Esse conceito € semelhante ao apresgruadiarber (2005), que explica riscos
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gerados internamente, com origem na organizac&8ijala suas regras, praticas, processos,
estruturas, acoes, decisdes, comportamento eaultur

Quanto ao aspecto de conhecimento do processo mmcganento de riscos, a
organizacao encontra-se no nivel 3 de maturidadsteNivel os beneficios do gerenciamento
de riscos séo entendidos por toda a organizag@néawde forma consistente. Para a tomada
de decisdo, em alguns casos, é utilizada uma ajmrdproativa de riscos.

Conforme ja analisado no diagnéstico do processgeatenciamento de riscos, a
organizacao ja possui um entendimento sobre adggmu e principios do gerenciamento de
riscos bastante difundido, além de realizar a sedlualitativa amplamente para os projetos.
Dessa forma, no aspecto habilidade/experiéncia-pedeonsiderar que a empresa atingiu
bem o nivel 3 de maturidade.

Para o aspecto da imagem, a empresa pode se cansidenivel 3, no qual existe uma
reputacdo consistente do gerenciamento efetivoisgdesr e o produto € bem divulgado e
implementado, apesar de muitas vezes ndo se tezalaidéia dos beneficios que o
gerenciamento de riscos pode trazer para 0 pragetpara a empresa. A visdo dos
entrevistados em relacdo a relevancia do procesgernciamento de riscos, de acordo com
0 questionario do anexo A, que foi respondido pejesentes de projetos junto com o0s
Coordenadores de Avaliacdo de Empreendimentos a@sdaab0% dos projetos de grande
porte, pode ser percebida pela figura 3.7. Nenhosirelspondentes acreditam que o processo

tenha muito baixa ou baixa relevancia.

Relevancia do Processo
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Figura 3.7: Relevancia do processo de gerenciamdatiscos
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Quanto ao aspecto de aplicacdo e de acordo comgadditico apresentado, percebe-se
gue a empresa aplica o processo de gerenciamentsabs em praticamente todos os
projetos que atingiram os critérios definidos pplépria empresa, conforme pode ser
percebido na figura 3.8. No entanto, ainda é nécessim suporte continuo para que o
processo se mantenha. Além disso, a empresa tamlisponibiliza treinamentos em gestéo
de riscos. Assim, a empresa se encontra no nivat88o aspecto de aplicagéo.
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Figura 3.8: Aplicacdo dos processos de gerenciameamtriscos.

As pessoas ndo tém uma percepcao de medo em geresgiscos, mas também néo
existe uma total confianca na capacidade de o gsocde gerenciamento de riscos trazer
reais beneficios ao projeto, conforme pode serredde pela figura 3.9, que mostra como o
pessoal entrevistado (apéndice A) percebe a cargéb do processo de gerenciamento de
riscos para atingir o prazo, o custo e 0s objetplasejados, bem como alcancar o sucesso
em outros projetos da companhia. E interessantelper que a maior contribuicio percebida
pelos entrevistados € em relacéo a contribuicd® paucesso de outros projetos, revelando a
interdependéncia com o processo de licbes aprendintéste ainda um software de suporte as
atividades de gerenciamento de riscos. Apesar dose§s0S Ndo serem vistos como a
habilidade cerne da empresa, ha uma busca por gonbecimentos na area. Deste modo, a

maturidade em relacdo a confianca esta no nivel 3.
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Figura 3.9: Contribuicdo do processo de gerenciatoeate riscos para atingir o prazo, o custo, 0s

objetivos planejados e 0 sucesso de outros projetos

A empresa possui uma equipe de suporte centratabiliao gerenciamento de riscos,
atuando como facilitador e suporte para 0s prosegs@ara a equipe de projetos. O
comprometimento da alta geréncia em relacdo amgearaento de riscos deve ser ampliado,
pois é a partir dai que a forca de trabalho entendeportancia do processo. Existem
ferramentas especificas para o processo e softwhreapoio. Além disso, a empresa
disponibiliza treinamento para as pessoas que d&ae ou tenham interface com as
atividades. Assim sendo, a empresa pode ser c@auadivel 3 de maturidade em relacdo ao
aspecto recursos, apesar de precisar ampliar @ aj#ialta geréncia aos processos de
gerenciamento de riscos.

Dessa forma, a avaliagdo da maturidade em gereegtande riscos no contexto dos
projetos do refino pode ser observada pela figur@. A empresa ainda necessita evoluir nos
aspectos relacionados a cultura organizacionalsepemcessos do gerenciamento de riscos

para atingir plenamente o nivel 3 de maturidade.
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Figura 3.10: Diagrama da maturidade em gerenciaroatd riscos

Apesar de apresentar pontos fracos no processoetenapmento de riscos, a
organizacdo quase atingiu o nivel 3 de maturiddesgjado pela maioria das empresas. Isso
comprova que, conforme esperado, a empresa (comnfog projetos de refino) apresenta
resultados razoaveis, sendo compativel com estgdesdemonstram que as industrias
petroquimicas apresentam uma aparente superioraadgstao de projetos.

Os resultados apresentados sdo mais interessamies indicadores qualitativos para
avaliar o modelo atual utilizado pela empresanade proverinsightspara a evolugédo do

processo.
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4 Propostas de Melhorias no Gerenciamento de Riscos

O presente capitulo tem como objetivo unir o queefposto nos capitulos 2 e 3.
Baseado no diagnéstico apresentado no capitutd Bpgsivel identificar importantes pontos
de melhoria no processo de gerenciamento de ri€ms. 0 objetivo de atuar nesses pontos
fracos, serdo apresentadas propostas de melhar@a® processo de gerenciamento de riscos
em projetos, levando em consideracao a revisambibfica apresentada no capitulo 2.

Para isso, sera escolhida uma estrutura genérigardaciamento de riscos, ja existente
na literatura, que melhor atenda as lacunas doegsocdiagnosticado, e a mesma sera
adequada para as caracteristicas especificas dtoprapresentadas pelo diagndstico e

avaliacdo de maturidade realizados.

4.1 Problemas Identificados e Possiveis Solucdes

De acordo com o diagnostico apresentado sobre asegsos de gerenciamento de
riscos, foi possivel identificar pontos de melhgoara os processos atuais e dessa forma
propor uma nova estrutura para o gerenciamentoist®sr nos projetos do refino. As
propostas atuam basicamente nos aspectos nos aj@sigresa nao atingiu o nivel 3 de
maturidade, a saber: cultura organizacional e érce& em processos.

A tabela 4.1 apresenta os principais problemastifi&tios, bem como as possiveis

solugdes que serao detalhadas posteriormente:

Tabela 4.1: Problemas identificados e solu¢des pstas

Problemas Identificados Solugbes Propostas

Incluir no Plano de Gerenciamento de Riscos 0s
Plano de Gerenciamento de Riscpparametros que serdao adotados para gerenciacos de
bastante genérico e nao efetivo. | projeto, bem como o contexto externo e interno a

organizagao.

. Incluir no padrao formal da empresa o processo de
Auséncia de um processo formal de o
comunicagdo e consulta, conforme proposta na esdrut

comunicacao dos riscos.
da AS/NZS 4360:2004.
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Processo de Analise e Avaliagédo _ . _
_ . Alterar a sisteméatica atual, realizando uma et&pa d
dos Riscos pouco utilizado para o o . N o
_ . estimativa ao invés de uma simples analise quaétat
tomada de decisdo gerencial e ndo ' N . ]
~ | com matriz probabilidade X impacto. Sera apresentac
abrangente para todos os objetivos _ . o _
i uma sistematica para avaliagéo de riscos.
do projeto.

. Desenvolver um responsavel “Lider de Riscos” gae ir
Deficiéncia no processo de . . N .
_ atuar junto ao gerente do projeto auxiliando toekstdp
Monitoramento e Controle. ) _
de riscos do projeto.

4.1.1 Plano de Gerenciamento de Riscos

O processo de estabelecer contexto na AS/NZS 4380:2 mais abrangente do que o
processo de planejamento de gerenciamento de dsgoocesso atual, pois além de conter o
escopo do processo de gestdo de riscos, incluifinigd® de pardmetros bésicos para
gerenciar os riscos e a definicdo dos contextay s e internos a organizacdo. Essa etapa é
bastante importante, pois auxilia na definicho tohamento estratégico do projeto em
relagcéo as diretrizes da empresa.

Um importante ponto a ser destacado, que foi ifleatio na pesquisa realizada através
do questionario do anexo A, é o fato que todosoeos de grande porte de refino possuiam
um Plano de Gerenciamento de Riscos. No entantantiuas visitas aos empreendimentos,
foi identificado que o exposto no Plano ndo erafa® cumprido, além do pouco
conhecimento por parte da equipe do projeto, talome, muitas vezes, uma mera
formalidade.

Para melhoria de todo o processo de gerenciamentsabs da empresa, 0 ponto de
partida € um planejamento efetivo do processo. Bam é essencial um patrocinio da alta

direcéo a fim de garantir o cumprimento do plangjad

4.1.2 Processo de Comunicacdo dos Riscos

A atual estrutura adotada € baseada na estrutapmgia pelo PMI (2008), que nédo
explicita os processos de comunicacdo dos riscogoCfoi analisado durante as visitas,
grande partes dos gerentes de projetos citam asJidade da alta direcdo da empresa
patrocinar 0 gerenciamento de riscos através desc@ntizacdo e de um maior

comprometimento.
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Dessa forma, e pelas estruturas apresentadasisaareha literatura, pode-se inferir que
a estrutura genérica proposta pela AS/NZS 4360:2004da questbes que sdo deficitarias na
atual forma que a companhia trata os processo®mm@amento de riscos em projetos do
refino. Pode-se tracar um paralelo entre a atualtaga utilizada pela empresa e a estrutura
AS/NZS 4360:2004 a fim de entender como funcionqaazesso de comunicagao e consulta
(Figura 4.1).

' |

Estabelecimento dos o contexto |, Planejamento de
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Figura 4.1: Estrutura AS/NZS 4360/2004 e a Estratutilizada pela Empresa em Estudo

O processo de comunicacdo e consulta pode sanamadglacunas encontradas
atualmente no gerenciamento de riscos. De acordo &amorma AS/NZS 4360:2004, a
comunicacdo e a consulta sdo importantes em caga éb processo de gestdo de riscos,
devendo garantir o didlogo entre as partes enwmvidm detrimento de um fluxo de
informac&o de mao unica dos responsaveis pela mmadiecisdo. A comunicacao eficaz,
interna e externa, é essencial para garantir gpess®as envolvidas no projeto compreendam
a base sobre a qual as decisdes sédo tomadas. &og@rcdo risco de cada parte envolvida é
diferente, devendo ser registrada para incorpargracesso de tomada de decisao.

Para garantir que as praticas que estdo sendodadatan todos os projetos do refino
estejam alinhadas, existe também a proposta decomanidade de riscos, que deve se reunir
periodicamente. Nesta comunidade devera ser pra@osi harmonizacdo de praticas,

divulgacdo de conhecimento e troca de experiénti® ®s membros, podendo também ser
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um férum para a validagdo das avaliagbes dos mosede gestdo de riscos nas unidades.
Dentre as possiveis atividades desenvolvidas nases periodicas, teriamos:
* Aprimoramento de padrdes de gestédo e execucao;
* Apresentacdo de casos vividos pelos membros da Qdade em suas
respectivas areas de atuacdo, bem como por cowgi@xternos ao grupo;
* Reproducao de palestras e cursos frequentadosmelobros;
* Planejamento, proposta e execucdo de treinamerdoémbito da prépria
Comunidade;
* Mapeamento das necessidades de analise de riscasidades; e
* Explorar as interfaces com outras areas de conketim

Além desta proposta de melhoria, foi identificadas rentrevistas que havia muitos
riscos cuja responsabilidade estava acima do miaetefinaria, sendo uma varidvel nao
controlada pelo gerente do projeto. Esses riscalemoser considerados riscos gerados
internamente, conforme conceito proposto por Ba(Be05), e devem, segundo ele, ser
gerenciados de forma diferente dos demais riscesesriscos geralmente decorrem de
regras, praticas, processos, estruturas, acoeegsm decisorio, comportamento e cultura da
empresa.

Para garantir que esses riscos identificados foraatrole no nivel da unidade de
negocio sejam tratados, € essencial que esse as®jatabordado em féruns especificos da
alta geréncia, na qual estdo presentes 0s patdocasme responsaveis pela tomada de decisao
em relacdo aos investimentos nos projetos. Degsaafohavera mais informacdo para a

tomada de decisao.

4.1.3 Processo de Avaliacdo e Analise dos Riscos

A etapa de identificacdo de riscos existe nas distsituras e j4 apresenta certa
maturidade na companhia, sendo realizado na malasavezes por facilitadores externos ao
projeto. Nesta etapa € importante destacar a retevéde entender a causa do evento de risco,
a fim de dar o tratamento devido a mesma. O proassdentificacdo de riscos é o ponto de
partida para a avaliacdo e andlise dos riscos dietpr o que leva a necessidade de uma
identificacdo abrangente e efetiva.

A etapa de andlise de riscos também existe nasedtraguras. A estrutura atual separa
a analise qualitativa e a analise quantitativa, dgsem ser interligadas de forma a garantir

que haja troca de informagfes entre elas. Entgtantmno apresentado no diagndéstico, esse
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processo existe mas ndo é obrigatorio, 0o que Ipauea realizacdo de analises quantitativas
de riscos em projetos.

O processo de avaliacdo de riscos proposto peldlZ5/4360:2004 apresenta uma
evolucdo em relacdo a estrutura utilizada atuakmgrdis busca desenvolver e entender o
risco, provendo urmput para a tomada de decisdo quando os riscos tivguerser tratados e
apresentando as estratégias de tratamento dos msais efetivas em custos. A etapa de
analise de riscos é um ponto de melhoria no queratinte € chamado de analise qualitativa
pela empresa.

A avaliacdo do risco € atualmente englobada pelosepsos de analise de riscos, nos
guais os riscos sdo priorizados e é tomada a degisdspeito de quais riscos serao tratados.
Para a estrutura da AS/NZS 4360:2004, a avaliagdaoiscos tem como finalidade auxiliar na
tomada de deciséo, baseado nas saidas do proeecasdlide de riscos, comparando com 0s
critérios definidos no momento de estabelecimeatoahtextos.

Com o objetivo de angariar maior efetividade parpracesso de andlise de riscos
atualmente realizado pela empresa, deve-se ewtuirelacdo ao processo atual. Pela forma
simplista que a estrutura da AS/NZS 4360:2004 aptaso processo de analise e avaliacéo
de riscos, serd apresentada uma sistemética espguéfa a avaliacdo de riscos, a fim de
atender as necessidades da empresa. Para isso,sietmaatica utilizard conceitos
apresentados por Chapman & Ward (2007), que prgveg momento da identificacdo dos
riscos, a realizacdo de um processo de estimativiavas de uma simples analise qualitativa
baseada na matriz probabilidade x impacto, utiazatdalmente.

Para auxiliar na tomada de deciséo, serd apreseuntad sistematica de avaliagdo de
riscos, na figura 4.2, tendo como base os conceitas/isdo bibliografica apresentados no
presente trabalho. Trata-se de um processo iterativ qual é desenvolvida uma estimativa
inicial e realizada uma avaliacdo do problema. Gaga necessario, o0 problema volta a ser

analisado e refinado.
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A partir da

Identificacéo de
Riscos

—'| Estimativa

i. Consequéncias

ii. Probabilidade

}

Andlise Integrada de subconjunto
de eventos inter-relacionados

i. Implicagcdes das Dependéncias

ii. Resultados Integrados

l

Diagnosticar as Implicacdes

!

Esse
Evento deve
ser refinado?

Tratamento — Plano de
Respostas — Processo Decisorio

Figura 4.2: Sistematica de Analise do Risco

A sistematica apresentada inicia-se a partir doga®o de Identificacdo de Riscos, onde
séo identificados os eventos que podem impaceelezacdo dos objetivos do projeto. Apos a
determinacdo dos assuntos que serdo tratados;qEapsaa a etapa de estimativa, onde sera
quantificada a incerteza.

A fase de estimativa envolve estimar os impactdenmiais nos objetivos do projeto
através de possiveis cenarios e probabilidadexiadas. Deve-se avaliar pelo menos trés
cenarios: pessimista, mais provavel e otimistaa Hase divide-se em duas importantes
etapas: estimativa de consequéncias dos cen&gismeativa de probabilidade dos cenarios.

» Estimativa das consequéncias dos cenérios: Deestgaar o valor esperado
para cada cenario considerado na analise. Negia, gtade haver mais de uma
dimensédo de consequéncia. Neste caso, deve-saragk relevante considerar

mais de uma dimenséo, levando a uma andlise nitéitior
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» Estimativa das probabilidades dos cenarios: Nestenento € avaliado a
probabilidade de um resultado com um intervalo regiat no valor estimado
para cada cenario.

Nesta fase de estimativa, as probabilidades camaside sdo subjetivas, baseada na
percepcdo individual ou do grupo com o conhecimempoopriado do assunto. Nesse
momento, deve-se questionar o decisor se ele de senfortavel com as estimativas
levantadas ou se € necessario refina-las. Os pedem ser avaliados segundo uma
distribuicdo de probabilidade.

De acordo com Grey (2003), “Existe um bom princigéval para modelagem: sempre
faca as coisas mais simples possiveis. NOs norm#nestaremos procurando uma curva de
uma Funcédo de Densidade de Probabilidade quecse &m zero, cresce até um pico e depois
cai para zero. A curva mais simples que faz isstriéngular.”

Grey (2003) complementou que a Funcédo de Densidaderobabilidade triangular é
um modelo suficiente para a grande maioria daag@es praticas. A sua utilizacdo também
tem a vantagem de facilitar o entendimento de qiealgessoa sobre o modelo.

Apbés o processo de estimativa, podem-se identifipais assuntos merecem ser
tratados e passar por uma analise mais detalhagad>@dma etapa consiste em avaliar um
subconjunto de eventos inter-relacionados, a fimpdemitir uma analise mais real do
problema. Neste momento, devem ser verificadasepsrdléncias entre 0s eventos e suas
implicacdes. Essa etapa deve ser realizada poisgmfais que tenham conhecimento do
assunto tratado, além de ser extremamente impertamntendimento sobre dependéncias
menores e que os especialistas tenham mais fadali#. Caso ndo sejam consideradas as
correlagbes no modelo, pode-se incorrer em resadtgde néo representam a realidade.

A integracdo dos resultados ocorre apos a anddisem subconjunto de eventos. Esta
etapa deve oferecer uma viséo integrada de todalse e € extremamente importante, pois
ird proverinsightspara os analistas desenvolverem melhor o problema.

O diagnostico das implicagfes e analise do problpode ser feito por meio de
analises monocritério ou multicritério envolvencdh@dlise de decisdo, sensibilidade, calculo da

eficiéncia do risco e analise ttadoff (no caso de ser uma analise multicritério).
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A escolha do tipo da analise devera considerarimem$fes das consequéncias do
evento de risco. Caso seja avaliado que o risasapta impacto em apenas um dos objetivos
do projeto, deve-se utilizar uma avaliacdo monégdtpara analise. No entanto, se 0 risco
apresentar impacto em diversos objetivos do promimo prazo, custo e seguranca, meio
ambiente e salde, deve-se adotar uma avaliacAcnnédio. E importante destacar que o
método também esta associado a avaliagbes dasdefirasamento do risco, onde é possivel
identificar trade-offsentre as acfes adotadas, levando em consideragddrnspactos, e a
eXposicao ao risco.

Os métodos monocritério avaliam a decisdo a seadansob o enfoque de um Unico
critério. Um método que pode ser adotado paratipstele analise é Valor Esperado, como o
Valor Monetario Esperado (EMV), citado no capitRlo

O apoio multicritério a decisdo consiste em um walg de técnicas e métodos para
auxiliar a tomado de decisdo em um contexto deénftia de multiplos critérios. Tem como
principio buscar o estabelecimento de uma relagdrdferéncias (subjetivas) entre as
alternativas que estdo sendo avaliadas sob a rcfluéle varios critérios (ALMEIDA &
COSTA, 2005). Para a sistematica proposta, podemosiderar os métodos multicritérios
que tratam a incerteza incorporando avaliagBesapibsticas.

Alguns dos métodos multicritério que podem ser adimg Sa0:

e Multi-Attribute Utility Theory- MAUT (Keeney & Raiffa, 1976): A Teoria da
Utilidade Multiatributo € um método de critério dnide sintese, que também
pode resultar em um valor monetario esperado. fripal motivo para o uso
deste tipo de abordagem para o problema de geneewcia riscos €, aléem da
estrutura axiomatica que baseia esta teoria, alagem probabilistica utilizada
pela MAUT quando da utilizagdo dos conceitos dadeta utilidade.

» Stochastic Multicriteria Acceptability Analysis MB8A (Lahdelma et. al, 2003):
Os métodos SMAA fornecem informacdes descritivdsesa aceitabilidade de
alternativas de decisdo em problemas de decis&esEséetodos sdo projetados
para situacdes em que as medidas dos critériogis@das ou imprecisas ou €
impossivel, por algum motivo, obter informacfesciz@s de preferéncia dos
decisores. Os métodos SMAA séo baseados na adalisspaco peso a fim de
descrever as preferéncias que tornariam cada aiteara mais preferida, ou que

daria um rank certo de cada alternativa especdicad
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O diagnostico das implicacdes do modelo surge coaprasentacdo integrada dos
resultados e é Util para suportar a tomada de &eddesse momento deve ser desenvolvida
uma analise de sensibilidade do modelo, para ssiye um entendimento da importancia
relativa dos componentes do modelo. Além dissoe dev avaliada a necessidade de novos
dados.

Apo6s o diagnodstico das implicacdes, é possiveliavaé o evento de risco deve ser
refinado, voltando para a etapa de estimativa. Gasurario, passa-se para etapa do
tratamento do risco.

O processo de tratamento dos riscos € semelhapessso atual de planejamento de
respostas a riscos. Neste processo devem serfichads os tipos de tratamento possiveis,
avaliar as opcoOes, preparar e implementar um mlanesposta. Nao se pode esquecer avaliar
0s riscos residuais.

Com o processo de avaliacdo de riscos apresentpdesével mudar o paradigma da
empresa em estudo. A sistematica pode auxiliaabag@o de riscos de diferentes projetos de

refino da organizacédo, tornando-se um importargiumento gerencial.

4.1.4 Processo de Monitoramento e Controle

Foi possivel perceber, no diagndstico apresentaad 0 processo de monitoramento e
controle € um ponto critico encontrado atualmerdegerenciamento de riscos. Para a
estrutura da AS/NZS 4360:2004, o processo chamadmahitoramento e analise critica
preconiza um processo continuo, essencial para qiano proposto permaneca pertinente.
Além disso, deve existir um acompanhamento dosoplate respostas, destacando que a
comparacao do progresso real com os planos deogistiscos pode oferecer uma medida de
desempenho a ser incorporada ao sistema de genemt@da organizacao.

Para melhorar o atual processo de monitoramentongobe, deve existir um maior
comprometimento da alta geréncia a fim de cobexegucdo dos planos de acéo, levando a
uma maior eficacia de todo o processo de monitangomecontrole.

Como uma das principais caracteristicas do processgerenciamento de riscos é a
iteratividade, é de suma importancia que na etapeodtrole sejam reavaliados 0s riscos e
identificados novos eventos que devem passar fsa de avaliacao de riscos.

A proposta para garantir maior eficacia ao procelesmonitoramento e controle, além
das questBes expostas anteriormente, € instituitiden de risco para cada projeto, com as

seguintes atribuicdes:
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» Desenvolver, junto com o gerente do projeto, o &lda Gerenciamento de
Riscos, inclusive determinando os parametros qué sdilizados para avaliar
0s riscos ao longo do projeto;

* Realizar um acompanhamento do plano de acéo, @etexo as acdes a serem
debatidas nas reunides da equipe de projeto, bera avaliando se as respostas
permanecem pertinentes;

* Registrar novos riscos identificados pela equipe plojeto e identificar
necessidade de reavaliar 0s riscos;

* Registrar o status destas respostas no sistemaodganhamento adotado pela
empresa e fornecer informacdes a equipe de riseogpdio (centralizada) e
outros interessados a respeito deste processo.

Este profissional deve atender a alguns requisit@@mos e deve passar por um

programa de treinamento na area.

4.2 Consideracfes Finais

Assim, para melhoria da estrutura de gerenciamagmigscos para os projetos de refino
da empresa em estudo, é interessante utilizar udelmdaseado na estrutura da AS/NZS
4360:2004, com adaptacdes para a empresa no podesanalise e avaliagdo de riscos,
conforme apresentado, a fim de atacar importartetp deficitarios no atual modelo. Deste
modo, a contribuicdo do processo de gerenciameatoisgdos para a tomada de decisédo
gerencial da empresa, pode ser bem mais elevagoeda contribuicdo percebida atualmente.

Outro ponto que deve ser lembrado no momento dadadda nova estrutura para
gerenciamento de riscos € a influéncia da estratigranizacional. Na empresa em estudo foi
possivel perceber, a partir do diagnostico, qustiatera organizacional influencia bastante
no processo de gerenciamento de riscos, pois mtgetl® projeto ndo possui todo poder de

decisao, pois a empresa nao apresenta uma espubigbzada, e sim matricial.
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5 Conclusoes

O estudo apresentado neste trabalho teve como ivabjet estruturacdo de
gerenciamento de riscos ha empresa analisada, @oonein projetos de grande porte de
refino de petroleo. Para isso, foi realizada umalisen do atual processo, através de
questionarios e entrevistasloco, diagnosticando os principais pontos positivoggativos
do atual processo.

A fim de alcancar os resultados desejados, forasara®lvidos topicos relacionados as
areas de conhecimento envolvidas. Foram abordadositas como a definicdo de riscos em
projetos, gerenciamento dos riscos, passando p@svéstruturas genéricas existentes na
literatura, maturidade em gerenciamento de riscopmjetos, além de temas desenvolvidos
recentemente relacionados a gestao de riscos getqso

Para qualquer empresa que trabalhe com projettendimento ideal de seus objetivos
passa por uma gestédo de projetos bem estruturadmakrganizacéo avaliada, devido a seu
grande porte e a complexidade do seu negdcio, resssssidade de gestdo de projetos é
crucial, e o gerenciamento de riscos estruturaslstematico se revela como um ponto critico
de sucesso. No entanto, implementar um prograngedaciamento de riscos em todos 0s
niveis da organizacdo € um grande desafio, e dedengmente do patrocinio e do suporte
da alta direcéo.

Sabe-se que é bastante dificil implementar um geme®nto de riscos em uma
organizagcdo em um curto espaco de tempo, princgdbrporque o gerenciamento de riscos
ndo é apenas identificar as técnicas a seremadilz usasoftwaresespecializados e treinar
pessoal. A capacidade de gerenciar riscos deperdaind envolvimento de todos,
principalmente dos envolvidos na tomada de degsé#&encial.

A utilizacdo de uma sistemética de gerenciamentoist®s ajuda a definir se um
projeto é factivel, a depender do nivel de riso® gima empresa deseja assumir. Além disso,
um processo estruturado de gerenciamento de p&roste a atuacdo da empresa em eventos
de riscos identificados, a fim de melhorar as chame sucesso do projeto.

Dessa forma, o presente trabalho surgiu como wenessidade natural da empresa de
melhor gerenciar seus riscos de projetos, a finbukzar atender seus objetivos de prazo,
custo, escopo e seguranga, meio ambiente e saude.

Além da revisdo bibliogréafica, o trabalho desenmtmvpassou por duas importantes

etapas para atingir seus objetivos. Para melhofaooesso de gerenciamento de riscos da
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empresa foi necessario, inicialmente, um diagnéodie situacdo da empresa em relacdo a
gestao de riscos em projetos de grande porte o rein refinarias ja existente. A partir do
diagndstico, foi possivel identificar as principd&@sunas do processo existente, passando
também por uma avaliacdo da maturidade em gereantande riscos em projetos de acordo
com a ferramenta PMI (2002).

A segunda etapa do trabalho, desenvolvida no d¢apifueve como objetivo apresentar
propostas de melhorias para 0 processo existeaelotcomoinput os pontos fracos
identificados na etapa do diagnostico. Diante desrshs estruturas genéricas apresentadas
na revisdo da literatura, foi identificado que &utgra proposta pela AS/NZS 4360/2004
apresenta uma evolucéo real em relacdo a estatiwabnente em uso na empresa, atendendo
aspectos considerados deficitarios.

Além do uso da estrutura genérica, foi desenvolvuids série de recomendacdes
especificas para a empresa em estudo devido asédefas identificadas no diagndstico.
Além disso, foi apresentada uma sisteméatica paabagédo de riscos que tem como objetivo
principal auxiliar no processo decisorio. A sistéo@a desenvolvida deve auxiliar a
organizacao a avaliar os diferentes tipos de risosrojetos de refino.

Por se tratar de um estudo desenvolvido para wndpprojeto especifico, inserido em
uma organizacédo de grande porte e com forte inflaéthe sua estrutura organizacional, as
propostas de melhorias devem ser avaliadas pacagfd em outras empresas e outros tipos
de projeto. No entanto, qualquer tipo de projetdepge beneficiar dos conceitos apresentados
neste trabalho, que, por si s, justificam o deskimento de um processo sistemético e
estrutura para o gerenciamento de riscos.

E imprescindivel verificar também que o gerencidmate riscos deve andar lado a
lado com outras importantes praticas das diverssasalo gerenciamento de projetos. O
gerenciamento de riscos prové importantes inforemgiara a gestdo do projeto, mas essas
informacgdes s6 serdo de fato Uteis sepatsdos processos, cOmo 0 escopo, 0 orgamento, 0
cronograma, entre outros, forem confiaveis.

Assim, pode-se concluir que o trabalho conseguingiato objetivo ao qual se propés,
além de abrir caminhos para importantes trabalbnsds. Podem-se destacar alguns desses
trabalhos futuros que apresentam grande releva@miaelacdo ao tema abordado e déo
continuidade ao trabalho desenvolvido:

» Desenvolver uma aplicacdo da sistematica de a@alide riscos utilizando uma

abordagem multicritério a fim de avaliar os impacat@ projeto sob o enfoque

70



Capitulo 5 Conclusodes

dos principais objetivos do projeto: prazo, cCUEsCopo e seguranca, saude e
meio ambiente;

» Desenvolver um estudo sobre percepcéo de riscaammaesa e 0S impactos
dessa visdo no processo de gerenciamento de riscos.
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Apéndice A Questionario

APENDICE A

Diagnostico do Processo de Gerenciamento de Riscos

UNIDADE:

PROJETO:

GERENTE DO PROJETO:

CAE:

DATA DA AVALIACAO:

FASE DO PROJETO:

1- As atividades de gerenciamento de riscos ténridoodurante todo o ciclo d
vida do empreendimento e aplicados de acordo catneda | do PG-3AT-00051-C?

2- Foi elaborado um plano de gerenciamento desideacordo com o PG-3A]
00051-C e as agoes planejadas foram/estao sengwidas?

e

3- Os riscos identificados bem como o plano deaisig associado sao revisa
periodicamente e a planilha é atualizada? Quale¥iadicidade da atualiza¢ao?

los

4- As respostas dos riscos identificados sdo celradas reunides d
acompanhamento do projeto? Em que periodicidade?

e

5- O plano de respostas aos riscos e a lista desr@iorizados na fase anter
sao reanalisados nas reunides iniciais de Fase?

or
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Apéndice A Questionario

6- Em gue extensdo o projeto em questao apresestgaintes caracteristicas?

Muito . Ly Muito
Baixa Baixa | Média| Alta Alta
a. Frequéncia e extensado das mudangas no

projeto.
b. Frequéncia das reunibes de emergéricia.
c. Satisfacdo dos participantes
d. Satisfacao do cliente

7- Em que extensado o processo de gerenciamentscds contribui para o seguinte?

Muito . L Muito
Baixa Baixa | Média| Alta Alta

Sucesso total do projeto.
Atingir o prazo do projeto.
Atingir os custos do projeto
Atingir os objetivos planejados para g
projeto.
e. Sucesso de outros projetos da empresa

alo|o|p
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Anexo A Questionario-fmesa

ANEXO A

ANALISE CRITICA DO PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS R®CAEs

UN -

CAE -

Projeto—

Gerente do Projet-

Responsavel pelo monitoramento dos riscos e flano de respost«

Data de inicio previsto da Fase Il Data de inicio realizado Fase I
Data de inicio previsto da Fase llI Data de inicio realizado Fase |
Data de inicio previsto da Fase IV Data de inicioealizado Fase |
Data de emissédo/atualizacéo do Plano de G. deRisca Fase | Fase | Fase | Fase

I I 11 vV

Data de realizacdo/atualizacdo da Analise Qual#ati

Data de realizagéo/atualizagdo da Andlise Quanttde
Prazo

Data de elaboracao/ultima atualizacdo do Plano de
Resposta

Plano de Resposta com responsavel e prazo (sia) / na

3>

Ferramenta utilizada no monitoramento (Excel, SIBGA
SGE)

% de respostas ndo comecadas e atrasadas

% de respostas comecadas e atrasadas

% de respostas comecadas em dia

% de respostas concluidas

% de respostas implantadas consideradas eficazes

% de respostas implantadas consideradas ineficazes

Desempenho do facilitador

Relevancia dos riscos levantados

Relevancia das respostas obtidas

Relevancia do processo em geral

% de respostas implantadas consideradas eficazes

Exemplo de resposta considerada eficaz:

Exemplo de resposta considerada eficaz:

Sugestao/outros comentarios

Sugestao/outros comentarios

78




