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APRESENTACAO

A obra “Operations & Production Management’, publicada pela Atena Editora,
compreende um conjunto de dezesseis capitulos que abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da Administracdo, de forma mais especifica, estudos sobre
Administracéo de Producao e Operacoes.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percep¢des sobre a Administracdo de Producdo e Operagdes, por
meio de um arcabouco tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos
por pesquisadores renomados e com sélida trajetéria na area. Ainda, ressalta-se que
este livro agrega ao campo da Administracdo de Producéao e Operacdes a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo de operagdes e producao. A seguir,
apresento os estudos que compdem os capitulos desta obra, juntamente com seus
respectivos objetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Analise de Modelo de Gestao de Estoque de
Produtos Acabados: um estudo de caso em uma empresa petrolifera” e objetivou
estudar como as empresas administram os seus estoques de produtos acabados,
atendendo de forma satisfatéria seus clientes, reduzindo custos e trazendo retorno
financeiro para investidores. O segundo capitulo tem como titulo “Analise do Controle
de Estoque: estudo em uma Escola Estadual de Educagao Profissional” e objetivou
analisar o controle de estoque de uma escola estadual de educacéo profissional,
aplicando métodos de controle da iniciativa privada. O terceiro capitulo, intitulado
“Localizacédo de um Centro de Distribuicdo: um estudo sobre a melhor localizagao
geografica de acordo com o método do centro de gravidade”, teve como objetivo
sugerir uma localizacédo geografica para a instalacédo de um centro de distribuicéo de
produto quimico ensacado, baseado no método do centro de gravidade.

O quarto capitulo, intitulado “Percep¢édo da Qualidade em Servigos: associagdo
com o Modelo de Exceléncia em Gestdao - MEG”, objetivou analisar a qualidade dos
servicos prestados por uma rede de correspondéncia bancéria através da percepcao
de seus colaboradores, a luz do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). O quinto
capitulo é intitulado “Andlise da Teoria Net Zero Energy Building Aplicada no Brasil” e
buscou analisar a implantacao de técnicas de reducao das necessidades energéticas
de edificios, otimizando o uso da energia e a utilizacdo de tecnologias de energia
renovavel. O sexto capitulo tem como titulo “Higiene e Seguranca no Trabalho: analise
das praticas de “ARH Sustentavel’ nas instituicbes bancérias” e analisou as acoes
de Higiene e Seguranca do Trabalho desenvolvidas por instituicbes financeiras na
Paraiba, a luz das acdes de recursos humanos sustentaveis.

O sétimo capitulo é intitulado “Estudo Comparativo de Caracteristicas do
Sabao Ecolégico” e objetivou analisar os beneficios e possiveis riscos da producéo
artesanal do sabao ecoldgico, bem como na utilizacdo dos mesmos, visto a falta de
padronizacéo nesse processo. O oitavo capitulo tem como titulo “Anélise da Utilizacéo



de Indicadores-Chave de Desempenho a Luz do Balanced Scorecard: um estudo de
caso em uma empresa do setor de telecomunicacdes” e analisou os indicadores-chave
de desempenho utilizados pelos gestores de uma empresa de telecomunicacdes
localizada na cidade do Rio de Janeiro, a luz da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard. O nono capitulo, intitulado “Gerenciamento de Riscos Aplicado a Gestao
de Projetos Publicos”, objetivou identificar e analisar os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucao do “Projeto Basico e Executivo”, utilizando a matriz de
probabilidade e impacto.

O décimo capitulo é intitulado “Estratégia, Internacionaliza¢do e Inovagao como
Diferencial Competitivo: parceria dos centros de pesquisa, universidades e empresas
brasileiras” e objetivou discutir aspectos relacionados a estratégia, internacionalizacéo
e inovacéo como diferencial competitivo. O décimo primeiro capitulo tem como titulo “O
Impacto da Internacionalizagéo sobre os Sistemas de Controle Gerencial de Empresas
do Setor Industrial do Rio de Janeiro” e trata do impacto da internacionalizagdo
sobre os sistemas de controle gerencial de empresas do setor industrial do Rio de
Janeiro. O décimo segundo capitulo, intitulado “Educac¢éo Corporativa: conexao entre
aprendizagem e competitividade”, teve como objetivo proporcionar uma viséo geral
sobre o tema educagao corporativa como modelo de gestdo do conhecimento, bem
como demonstrar como ela se da no &mbito organizacional e definir a sua importancia
para a competitividade das empresas.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “A Etica na Gestdo Organizacional
e nos Processos de Tomadas de Decisbes” e discute o papel da ética como um
mecanismo de suporte na tomada de decisdo nas organizagbes. O décimo quarto
capitulo é intitulado “Ac6es para Motivar Servidores Publicos: um estudo de caso em
uma unidade de uma autarquia federal de ensino” e objetivou analisar a motivacéo
dos servidores publicos federais da educacao por meio de um estudo de caso. O
décimo quinto capitulo, intitulado “Rela¢cées de Poder em Organizacdo Militar: um
estudo de caso”, buscou analisar as relagdes de poder numa Organizagdo Militar sob
a 6tica do poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia,
poder de especialista e do poder de informacdo. O décimo sexto capitulo tem como
titulo “Sustentabilidade e Abordagem Sistémica: reconsiderando o Triple Bottom Line”
e objetivou chamar a atencao para as falhas do Triple Bottom Line e propor uma
alternativa mais bem fundamentada na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econémica, social e ambiental).

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussdo e consolidagéo de temas relevantes para a area da Administracéo
de Producdo e Operagobes, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
(Organizador)
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CAPITULO 9

GERENCIAMENTO DE RISCOS APLICADO A
GESTAO DE PROJETOS PUBLICOS

Flavio Luis Braga Junior
Universidade Federal de Minas gerais (UFMG)

Belo Horizonte — MG

Danielle Meireles de Oliveira

Universidade Federal de Minas gerais (UFMG)
Belo Horizonte — MG

Sidnea Eliane Campos Ribeiro
Universidade Federal de Minas gerais (UFMG)
Belo Horizonte — MG

Camila Goncalves Alves Pereira
Universidade Federal de Minas gerais (UFMG)
Belo Horizonte — MG

RESUMO: Na construgdao civil, os gastos
realizados com obras publicas no Brasil séo
tanto pelos elevados
valores envolvidos e sua representatividade

bastante relevantes,
no orcamento, quanto pela destinacdo e uso
pela sociedade, exigindo grande atencao para
o tema. Dada a importancia da matéria, este
estudo procura ampliar o conhecimento dos
problemas e das causas que possam dificultar o
éxito de todo o processo licitatorio e de execugao
de obras, notadamente ligado a elaboracéo dos
projetos. Neste contexto, procurou-se identificar
e analisar, utilizando a matriz de probabilidade
e impacto, os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucdo do “Projeto Basico

Operations & Production Management

e Executivo”. O estudo foi aplicado de forma
presencial, por meio de entrevistas, em uma
autarquia de direito publico, 6rgao executor de
obras de infraestrutura urbana, que geraram
1750 registros. Os resultados obtidos, através
de analise qualitativa, classificaram 8,57% dos
riscos como baixos, 62,86% como moderados e
28,57% como sendo de alto risco, o que permite
visualizar o grau de gravidade de cada fator de
risco, evidenciando a importancia que deve ser
dada a gestdo de projetos para a execucéo
de obras publicas e de como o gerenciamento
de riscos pode contribuir para os resultados
almejados.

PALAVRAS-CHAVE: Construcao civil,
Obras publicas, Projeto basico e executivo,
Gerenciamento de riscos.

ABSTRACT: In industry construction,
expenditures on public works in Brazil are
quite relevant, both for the high values involved
and their representativeness in the budget, as
well as for the destination and use by society,
demanding great attention to the theme. Due to
the importance of the subject, this study seeks
to broaden the knowledge of the problems and
causes that may hinder the success of all the
bidding process and execution of works, notably
linked to the elaboration of the projects. In this
context, we sought to identify and analyze, using
the probability and impact matrix, the risk factors
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that could impact the achievement of the “Basic and Executive Project”. The study was
applied face-to-face, through interviews, in a public law agency, the executing agency
for urban infrastructure works, which generated 1750 records. The results obtained
by qualitative analysis classified 8.57% of the risks as low, 62.86% as moderate and
28.57% as high risk, which allows visualizing the degree of severity of each risk factor,
highlighting the importance that must be given to project management for the execution
of public works and how risk management can contribute to the desired results.
KEYWORDS: Construction industry, Public Works, Basic and executive project, Risk
Management.

11 INTRODUCAO

Na construcéo civil, destaca-se que os gastos realizados com obras publicas
no Brasil sdo bastante relevantes, tanto pelos elevados valores envolvidos e sua
representatividade no orcamento, quanto pela destinacao e uso pela sociedade, o que
exige grande atengdo para o tema.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unidao, TCU (2015a), as auditorias
realizadas pela instituicdo, abrangeram aproximadamente R$ 20,5 bilh6es em dotagcbes
orcamentarias de 2015 e se for considerado o montante dos objetos auditados
(editais, contratos e contratos de repasse), o volume de recursos fiscalizados no
Fiscobras 2015, plano de fiscalizacdo anual do TCU, chega a R$ 31 bilhdes.

A contratagdo com o Estado, por meio dos seus 6rgaos, autarquias, fundacoes,
empresas publicas e de economia mista e suas controladas, ndo ocorre de maneira
livre, mas por meio de procedimento preliminar de selecdo da proposta mais vantajosa,
conforme preconizado no inciso XXI do art. 37 da Constituicdo Federal e na lei de
licitagbes, Lei 8.666/93. Entretanto, no relatério consolidado das fiscalizagbes de
obras publicas realizadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ambito do
Fiscobras 2015, TC 029.823/2014-5 (TCU, 2015b), foram registrados 535 achados
de auditoria, distribuidos em diversas areas de ocorréncia, sendo as principais
relacionadas a execucéo da obra, processo licitatorio, Projeto basico ou executivo,
formalizagdo e execugéo do convénio, sobreprego/superfaturamento, fiscalizagdo da
obra, formalizacdo e execug¢do do contrato. Péde-se, assim, verificar que a grande
incidéncia dos indicios de irregularidade registrados pelo TCU envolveram execucéo
da obra, processo licitatério e deficiéncias em projetos, os quais totalizaram 55% dos
achados.

Salienta-se que as deficiéncias em projetos, falhas no “Projeto Basico ou no
Projeto Executivo”, impactam diretamente na execucdo da obra ou no processo
licitatorio por serem predominantemente preliminares as fases citadas. Altounian
(2016, p. 61) destaca, ainda, que o projeto basico “é a peca mais importante para a
conducao da licitagdo, tanto que a lei estabelece como requisito para licitar a existéncia
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desse documento.”

Para tanto, este estudo procura ampliar o conhecimento dos problemas e das
causas que possam dificultar o éxito de todo o processo licitatorio e de execucéo de
obras, notadamente ligado a elaboragao dos projetos, identificando e analisando os
principais fatores de risco que possam afetar os resultados almejados. Vale ressaltar
gue a adocgao de modernas ferramentas tecnoldgicas e novas metodologias, incluindo
0 gerenciamento de riscos, & fundamental para que se possa de maneira efetiva
empregar 0s recursos publicos nas obras realizadas em prol da sociedade.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Projeto Basico e Executivo

A Lei 8.666 de 1993, prescreve em seu art. 3° que a licitacdo objetiva garantir
a observancia do principio constitucional da isonomia, a sele¢cdo da proposta mais
vantajosa para a administracao e a promocao do desenvolvimento nacional sustentavel.
Ja em seu art. 70 a referida Lei estabelece que as licitagbes para a execugao de obras
e para a prestacdo de servigcos obedecerdo a seguinte sequéncia: projeto basico;
projeto executivo e execugao das obras e servigos.

O Projeto Bésico é conceituado, segundo a Lei 8.666 de 21 de julho de 1993
(Brasil,1993), como sendo o conjunto de elementos necessarios e suficientes, com
nivel de precisdao adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou complexo de
obras ou servigos objeto da licitac&o, elaborado com base nas indicagcées dos estudos
técnicos preliminares, assegurando a viabilidade técnica e o adequado tratamento do
impacto ambiental do empreendimento.

O atendimento dos elementos definidos para o Projeto Basico possibilita a
avaliacdo do custo da obra, com maior preciséo, e a definicdo dos métodos e do
prazo de execucgao evitando readequacgdes e ajustes durante a execucao das obras e
Servicos.

O Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas, Orientagéo Técnica OT —
IBR 001/2006, descreve que o projeto basico, deve estabelecer com precisdo, através
de seus elementos constitutivos, todas as caracteristicas, dimensdes, especificagoes,
métodos executivos e prazo necessarios para execugao da obra.

Por sua vez, O CONSELHO FEDERAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E
AGRONOMIA (CONFEA), considerando sua atribuicdo de orientar as atividades de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia e Afins, disp0s através da Resolugdo 391/1991
sobre o conceito de projeto basico, nos seguintes termos, que guardam estreita relacéo
com a Lei de Licitagbes e a OT — IBR 001/2006:

Art. 1° - O Projeto Basico é o conjunto de elementos que define a obra, o servigo ou
o complexo de obras e servicos que compdem o empreendimento, de tal modo
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que suas caracteristicas basicas e desempenho almejado estejam perfeitamente
definidos, possibilitando a estimativa de seu custo e prazo de execucéo.

Art. 2° - O Projeto Basico é uma fase perfeitamente definida de um conjunto
mais abrangente de estudos e projetos, precedido por estudos preliminares,
anteprojeto, estudos de viabilidade técnica, econbmica e avaliacao de impacto
ambiental, e sucedido pela fase de projeto executivo ou detalhamento.

De forma alinhada Justen Filho (2016, p. 226-227) destaca que “O projeto basico
nao se destina a disciplinar a execucao da obra ou servico, mas a demonstrar a
viabilidade e a conveniéncia de sua execuc&o.” Ressaltando, ainda, que os custos
devem ser compativeis com as disponibilidades financeiras, que todas as solucdes
técnicas possiveis tenham sido consideradas eque 0s prazos para execugao sejam
devidamente calculados.

A importancia do projeto basico para Braunert (2014) € notdria, na medida em
que ele:

- determina os limites a que ficardo adstritos aqueles que contratarem com o
poder publico — principio da isonomia;

- define os servicos que compdem o empreendimento;

possibilita estimar o seu custo e prazo de execucéo;

permite elaborar o plano de gestdo do empreendimento;

demonstra a viabilidade técnica e econdmica;

possibilita 0 estudo e a avaliacdo do impacto ambiental;

-permite a escolha e definicdo dos métodos construtivos compativeis e adequados
a execucao do empreendimento;

entre outros.

Com relacéo ao “Projeto Executivo”, a Lei de Licitagdes o conceitua, no inciso X do
art. 6°,como “o conjunto dos elementos necessarios e suficientes a execucao completa
da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associacéo Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT”, devendo, de acordo com § 1°© do art. 7°, ser obrigatoriamente
precedido da conclusé&o e aprovacao do projeto basico, admitindo-se sua execucéo
concomitantemente com a etapa anterior desde que autorizado pela Administragao.

Com a edicdo da Sumula N° 261, pode-se considerar que o Projeto Executivo
complementa o Projeto Bésico, trazendo detalhamentos dos elementos construtivos,
como especificacbes complementares, ja que nao poderia transfigurar o objeto
originalmente contratado em outro de natureza e propdsito diversos.

Braunert (2014) considera que o projeto executivo ndo € um novo projeto, mas
0 projeto basico, acrescido somente de detalhes executivos, ja que este, pressupde-
se, conforme previsdo legal, ter sido elaborado de forma objetiva e precisa, no
intuito de se evitar modificacbes, adaptacbes ou reformulagdes.

Por fim destacam-se algumas jurisprudéncias do TCU presentes em
Justen Filho (2016, p. 228-230):
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- A utilizacdo correta do projeto basico visa a resguardar a Administracdo
Publica de atrasos em licitacGes, superfaturamentos, aditamentos contratuais
desnecessarios, modificagbes no projeto original, entre outras ocorréncias
indesejaveis que geram consequéncias e entraves a execucdo das obras”
(Acordéao 2.504/2010, Plenario, rel. Min. Marcos Bemquerer Costa).

O projeto basico é peca indispensavel ao processo licitatério, haja vista sua
finalidade essencial de permitir que todos os licitantes saibam com clareza o que
a Administracdo busca contratar, propiciando, assim, condicdes isondmicas de
competividade. Dessa forma, a sua incompletude pode resultar em restricao ao
carater competitivo do processo licitatério” (Acérdao 1.564/2009, Plenario, rel. Min.
André Luis de Carvalho).

A atualidade do projeto basico €, antes de qualquer exigéncia legal, uma
questdo de logica, porque, se a entidade se propbe a realizar determinado
procedimento licitatério, tem dever de assegurar aos participantes que o que se
busca esta balizado em parametros e elementos que traduzem fielmente o objeto
almejado, na sua adequacéio, composicdo e atualidade. Caso contrario, induz os
participantes a erro na apresentacdo da proposta baseada em realidade que
nao mais existe, 0 que acarreta, como ocorreu nestes autos, a celebracéo de
uma série de termos aditivos, que descaracterizam totalmente o objeto licitado,
uma vez que foram feitas alteracBes substanciais em servicos necessarios a
execucdo daobra...].

2.2 Gerenciamento de Riscos

s

O contexto de gerenciamento de riscos, descrito pelo PMBOK (2013), é
uma combinacdo de atitudes das partes interessadas em relagdo ao risco e a
exposicao estratégica ao risco de um determinado projeto. Técnicas podem ser
empregadas para avaliar o nivel da exposicao do projeto aos riscos, permitindo aos
envolvidos designar recursos apropriados e priorizar agoes.

O risco, em si, conforme a NBR ISO 31000 (2009, p. 9) é definido como
sendo o efeito da incerteza nos objetivos tendo ainda as seguintes notas:

NOTA 1 - Um efeito é um desvio em relacéo ao esperado — positivo e/ou negativo.
NOTA 2 - Os objetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras,
de saude e seguranca e ambientais) e podem aplicar-se em diferentes niveis
(tais como estratégico, em toda a organizacdo, de projeto, de produto e de
pProcesso).

NOTA 3 - O risco é muitas vezes caracterizado pela referéncia aos eventos
(2.17) potenciais e as consequéncias (2.18), ou uma combinacédo destes.

NOTA 4 - O risco € muitas vezes expresso em termos de uma combinacao
de consequéncias de um evento (incluindo mudancas nas circunstancias) e a
probabilidade (2.19) de ocorréncia associada.

NOTA 5 - A incerteza é o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das
informacoes relacionadas a um evento, sua compreens&o, seu conhecimento, sua
consequéncia ou sua probabilidade.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO (2007, p. 10) descreve que os eventos podem gerar impacto tanto negativo
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quanto positivo ou ambos. A referida publicagcdo cita que os de impacto positivo
podem contrabalancar os de impacto negativo ou podem representar oportunidades,
que por sua vez representam a possibilidade de um evento ocorrer e influenciar
favoravelmente a realizacdo dos objetivos, apoiando a criacdo ou a preservacao
de valor. J&4 os eventos que gerariam impacto negativo representariam riscos que
poderiam impedir a criacdo de valor ou mesmo destruir o valor existente.

A INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA CGU/MP N° 001 (2016) define risco
como a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos, sendo medido em termos de impacto e de probabilidade.

O TCU (2012) menciona que risco é a “possibilidade de algo acontecer e impedir
ou dificultar o alcance de um objetivo” e observa ainda que todas essas conceituacoes
trazem embutida a no¢cdo de que riscos estdo sempre relacionados a objetivos e a
consequéncia logica disso é que para se identificar riscos, avaliar sua magnitude e
definir se serdo modificados por algum tratamento, primeiro é necessario conhecer
quais sao o0s objetivos perseguidos.

Conforme citado pelo TCU (2012, p. 2), no curso de Avaliagdo de Controles
Internos:

[...] os cidad&os clamam por uma administragcao publica de melhor desempenho,
apoiada em praticas gerenciais modernas e focadas no alcance de objetivos
que efetivamente agreguem mais valor para a sociedade, traduzido em resultados
mais efetivos a conta dos tributos arrecadados e, ainda, que tudo isso seja feito de
forma que se possa acompanhar e aferir o que ocorre no interior da coisa publica.

No anexo da portaria — TCU n° 160, de 28 de junho de 2011, que aprova a
atualizacao do Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido para o quinquénio
2011-2015, TCU(2011, p. 28), foi descrito que:

Os orgéos e entidades da Administracdo publica, direta e indireta, [...] devem,
por forca constitucional, implantar, manter, monitorar e revisar controles internos
institucionais, tendo por base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento
de riscos que possam impactar a consecucao dos objetivos estabelecidos pelo
Poder Publico.

Neste contexto ganha destaque a utilizagcdo da matriz de risco, que se trata
de uma ferramenta de auditoria, a qual ira nortear 0 gerenciamento dos riscos
da autarquia, como meio de garantir que o exercicio do controle seja efetivo. A
consolidacdo da matriz direcionara os esforgcos as matérias de maior relevancia e
com maior movimentacdo de recursos publicos, sendo esta metodologia indicada
pelo COSO conforme descrito por Mourao de Oliveira e Viana Filho (2010, p. 11):

A matriz de risco € uma das ferramentas utilizadas pelos controles internos das
corporactes e consagrada no gerenciamento desses riscos. Sua aplicabilidade
foi mais bemdifundida pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO. O Instituto dos Auditores Internos do Brasil — Audibra
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é ligado ao COSO, através do Institute of Internal Auditors, tendo desenvolvido
em conjunto com a Pricewaterhouse Coopers, empresa de auditoria e assessoria
empresarial, uma ferramenta de gerenciamento e avaliacdo dos proprios riscos,
cujo delineamento foi exposto em 2002, denominada Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada.

Para exemplificar, conforme Dinsmore e Cavalieri (2011), a matriz de riscos é
construida com base nas escalas de probabilidade e impacto e em uma pontuacéo
composta que permite estabelecer um ranking de riscos, como mostrado na Figura 1.

Pontuacéo de um Risco Especifico
Probabilidade Pontuagcédo =P x |
0,90 0,05 0,09
0,70 0,04 0,07 0,14
0,50 0,03 0,05 0,10
0,30 0,02 0,03 0,06 | 0,12
0,10 0,01 0,01 0,02 | 0,04 0,08
0,05 0,10 0,20 | 0,40 0,80
Impacto sobre um objetivo - Escala

Figura 1 — Matriz de riscos
Fonte: Dinsmore e Cavalieri, 2011, p. 231 (adaptada).

Para a matriz de risco, considerada no PMBOK (2013), cada risco € classificado
de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e impacto em um obijetivo, se
ele realmente ocorrer. O PMBOK (2013) considera ainda que a organizacao deve
determinar que combinacdes de probabilidade e impactoimplicamemumaclassificagéo
de alto risco, risco moderado e baixo risco, resultando em uma matriz em preto e
branco, com condi¢des indicadas pelos diferentes tons de cinza. Especificamente
na Figura 2, a area cinza escuro representa alto risco; a area cinza médio representa
baixo risco, e a area cinza claro representa risco moderado.

Reforcando a importancia da elaboracdo de matriz de risco, Campelo e
Cavalcante (2014) citam trecho do Aco6rddo n° 1465/2013-Plenario em que €
recomendada a previsdao de uma matriz de risco no instrumento convocatério e na
minuta contratual, nos empreendimentos a serem licitados mediante o regime de
contratacdo integrada, de forma a tornar o certame mais transparente, fortalecendo
a isonomia e a seguranca juridica do contrato.
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Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0.09 0,05
0.70 0,04 007 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 010 0.05 0,03

0.30 0.02 0,08 0.06 012 012 0,06 0.08 0,02

0.10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0.02 0,01 0,01

0,05/ 0,10/ 0,20/ 0,40/ 0,80/ 0,80/ 0,40/ 0,20/ 0,10/ 0,05/
Muito baixo| Baixo | Moderado Alto Muito afto| Muito alto|  Afto | Moderado | Baio | Muito baixo)

Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risto é avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocoménda e o impacto em um objetivo se ele
realmente ocorrer. Os limites de tolerdncia da organizagdo para riscos baixos, moderados ou altos sao mostrados
na matriz e determinam $e o risco € alto, moderado ou baixo para aguele objetivo.

Figura 2 — Matriz de Probabilidade e Impacto
Fonte: PMBOK, 2013, p. 331.

De acordo com o art. 3° da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001, de
10.05.2016, a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucao dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico podem ser
considerados como fundamentais para implementacdo, manutencdo, monitoramento
e revisdo dos controles internos da gestdo. Estes controles internos se constituem
na primeira linha (ou camada) de defesa das organizagdes publicas para propiciar
o alcance de seus objetivos e devem ser operados por todos os agentes publicos
responsaveis pela conducéo de atividades e tarefas, no ambito dos macroprocessos
finalisticos. A definicdo e a operacionalizacdo dos controles internos devem levar em
conta 0s riscos que se pretende mitigar, tendo em vista os objetivos das organizacdes
publicas.

O gerenciamento de riscos geralmente se restringe as ameacas ou riscos, de
acordo com conceito apresentado no TCU (2012), que podem ter impactos negativos
nos objetivos pretendidos. Para tanto o PMBOK (2013) estabelece quatro estratégias
descritas a seguir:

Prevenir: A prevencao de riscos € uma estratégia de resposta ao risco para
eliminacdo das ameacas que surgem no inicio do projeto. Riscos que podem
ser evitados através de conhecimentos especializados, informag¢des e melhora da
comunicacgao.

Transferir: A transferéncia de riscos € uma estratégia de resposta ao risco
em que existe transferéncia desta responsabilidade e o impacto de uma ameaca
para terceiros. O risco dessa forma ndo é eliminado, passando simplesmente a
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responsabilidade de gerenciamento para outra parte, sendo mais eficaz quando se
trata de exposicéo a riscos financeiros. As ferramentas de transferéncia podem ser
bastante variadas e incluem, entre outras, o uso de seguros, seguros- desempenho,
garantias, fiancas, etc.

Mitigar: Mitigacao de riscos € uma estratégia de resposta ao risco para diminuir
a probabilidade de ocorréncia, ou impacto do risco. O que implicaria na reducéo da
probabilidade e/ou do impacto de um evento de risco desfavoravel para limites
aceitaveis, sendo, para tanto, mais adequado, adotar uma agao prévia para reduzir
a probabilidade e/ou o impacto de um risco no projeto, 0 que €, em geral, mais eficaz
do que tentar reparar o dano depois de o risco ter ocorrido. A agcdo mitigatdria
pode exigir o desenvolvimento de estudos preliminares para reduzir o risco de sua
implementacgao.

Aceitar: A aceitacdo de risco é uma estratégia de resposta em que se reconhece
a existéncia do risco e nenhuma atitude é tomada, o que pode ocorrer apenas se 0
risco acontecer. Esta estratégia € adotada quando ndo se consegue identificar outra
estratégia de resposta ou quando se decide manter o plano de gerenciamento do
projeto para lidar com um risco, podendo ser ativa ou passiva. A estratégia de aceitacéo
ativa mais utilizada consiste em constituir reserva para contingéncias, incluindo tempo,
dinheiro ou recursos para lidar com os riscos. A estratégia de aceitacao passiva, deixa
que a equipe de projeto lide com os riscos caso ocorram, ndo requerendo qualquer
acao aléem de documentar a estratégia e monitorar a ameaca no intuito de assegurar
que ela ndo mude de forma significativa.

De acordo com a norma NBR ISO 31000 (2009), os tratamentos de riscos
relativos as consequéncias negativas sao muitas vezes referidos como “mitigacao de

”

riscos”, “eliminacdo de riscos”, “prevencao de riscos” e “reducao de riscos”.

A norma em questdo, NBR ISO 31000 (2009, p. 15 - 16), descreve ainda o
seguinte:

A gestao de riscos ndo é uma atividade autbnoma separada das principais
atividades e processos da organizacdo. A gestdo de riscos faz parte das
responsabilidades da administracdo e € parte integrante de todos os processos
organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos 0s processos de
gestdo de projetos e gestdo de mudancgas.

O envolvimento apropriado e oportuno de partes interessadas €, em particular, dos
tomadores de decis&o em todos 0s niveis da organizagao assegura que a gestéo
de riscos permaneca pertinente e atualizada. O envolvimento também permite
que as partes interessadas sejam devidamente representadas e terem suas
opiniées levadas em consideracao na determinac&o dos critérios de risco.

A figura 3, conforme referida norma, descreve os componentes necessarios
da estrutura para gerenciar riscos e a forma como eles se inter-relacionam de

maneira iterativa.
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Mandato e comprometimento (4.2)

1T

Concepcao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagdo e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de nscos (4.3.2)

Responsabilizagdo (4.3.3)

Integragao nos processos organizacionas (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicagao e reporte intemos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicacio e reporte externos (4.3.7)

Melheoria continua da estrutura Implementacdo da gestdo de riscos (4.4)

(4.6) Implementacao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementagao do processo de gestao de riscos (4.4.2)

| Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5) i

Figura 3 - Relacionamento entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos.
Fonte: NBR 1SO 31000 (2009, p. 17).

31 METODOLOGIA

A pesquisa se iniciou com a revisao na literatura existente, acerca do
entendimento com relacdo ao “Projeto Basico e Executivo” e dos fatores de risco
ligados aos mesmos. Tais fatores poderiam implicar na necessidade de promover
ajustes contratuais, causando aumento do prazo, de custos e da necessidade de se
restabelecer o reequilibrio contratual.

Uma vez identificados os riscos a serem avaliados, elaborou-se questionario
que foi aplicado de forma presencial, por meio de entrevistas, em uma autarquia
de direito publico, atuante como principal 6rgdo executor das obras de infraestrutura
urbana de uma capital do Sudeste, previamente selecionada.

Na autarquia selecionada para a pesquisa foram realizadas 10 entrevistas com
0s principais gestores envolvidos com o gerenciamento de projetos. Os questionarios
incluiram 35 riscos que poderiam impactar na elaboracdo dos Projetos de
Obras Publicas, sendo 21 classificados como riscos intrinsecos e 14 como riscos
organizacionais/aspectos externos.

Em relacdo aos respondentes cabe observar que 9 eram engenheiros civis e 1
arquiteto, sendo que 5 estavam trabalhando diretamente com gestao de projetos, 4
estavam envolvidos com areas que se relacionavam simultaneamente com projetos
e obras e 1 somente com obras. Muitos relataram ja terem atuado em outras areas,
que predominantemente se relacionam com execuc¢ao de obras e gestéo de projetos.

De posse das informagdes obtidas, realizou-se o tratamento dos dados para
classificagdo dos riscos, avaliados de acordo com a matriz de risco adotada para
o estudo, adaptada de Dinsmore e Cavalieri (2011), conforme o grau de gravidade:
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baixo, moderado e alto, o que permite priorizar as ag¢des e melhorar o planejamento
de respostas aos riscos que podem impactar negativamente no resultado almejado
para o projeto.

4| RESULTADOS OBTIDOS

Os entrevistados foram orientados a avaliarem 0s riscos, que no presente
estudo foram identificados como ameacas aos objetivos do projeto. Assim cada
risco foi pontuado quanto a probabilidade de ocorréncia e ao impacto para os
quatro objetivos do projeto: custo, tempo, escopo e qualidade, de acordo com as
escalas utilizadas para pontuagao dos riscos representadas na Figura 4. Os impactos
listados levaram em consideracéo seus efeitos n&o s6 sobre o projeto em si mas sobre
todo o empreendimento.

Desta forma os entrevistados pontuaram 1750 campos resultantes do produto
de 10 questionarios por 35 riscos e respectivos impactos e probabilidade, em niumero
de 5. Além disso os respondentes foram incentivados a descrever quais seriam as
possiveis causas de incidéncia dos riscos que obtiveram as pontua¢cées mais altas
e sugerir medidas mitigatorias para 0s mesmos.

A inclusdo de cada risco nas faixas da matriz se processou de acordo com o
adotado por Araujo (2012) que em conformidade aos pares de impacto e probabilidade
calculados pela relacdo P x I, considerou o preenchimento dos valores nos limites
das faixas referentes aos definidos na Matriz risco da Figura 5.

Segundo o PMBOK (2013) a organizagdao pode classificar um risco
separadamente para cada objetivo (por exemplo, custo, tempo e escopo). Além
disso, ela pode desenvolver formas de determinar uma classificacdo geral para cada
risco.
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Classificacdo Sigla Prohabilidade .
Muito Baixo MB Classificagio [ % | Nivel
Baixo B '\;H ';{1}? = l
Moderado 1) M . 30-30 . 3
Ao A A 5070 4
Mluito Al}_ﬂ MA MA =T} 3

| Escalas de impacto para os objetivos do projeto |

Objetivo: Custo

Classilieacdo Deserigiio Mivel
MHB Aumento insignificante do custo |
i} Menor que [0% de aumento do custo 2
M L0 —20% aumento do custo 3
A 20 — 40% aumento do custo 4
WA Maior que 0% de aumento do custo 5
Objetivo: Tempo
Classifieacio | Descrigan Nivel
MB Aumento msigmilicanie do lemp ]
b Menor que 5% de aumento do lempo 2
M 3 — 1% aumento do tempo 3
A 10 — 20% aumento do tempo -
MA Maior que 20% de aumento do tempo 3
Ohjetivo: Escopo
Classi feacdo Descrigio Nivel
MB Diminuigio pouco notivel do escopo 1
B Arcas secundérias do escopo afctadas 2
M "n. reas principais do cscopo altladas 3
A Alleragiio do cscopo inaceildvel para o patrocinador 4
MA Produto final do projeto € efetivamente inunl 3
Oihjetivo: Chaalidade
Classificagiio Pescrigio ivel
MB Phegradagio pouco notdvel da qualidade 1
B Somente aplicagbes muito exigentes sio atetadas 2
M Reducio da qualidade requer aprovacio do patrocinador 3
L3 Redugde da qualidade inaceitdvel pam o patrocimador 4
WA Produte [nal do projews & eleuvamente indiil 5

Figura 4 — Escalas utilizadas para pontuacéo dos riscos
Fonte:Adaptada do PMBOK (2013) e Dinsmore (2011).

Pontuagéo de um Risco Especifico

Probabilidade Pontuacédo =P x |
5 Moderado | Moderado

4 Baixo Moderado Moderado
3 Baixo Moderado Moderado
2 Baixo Baixo Moderado Moderado
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1 Moderado
1 2 3 4 5
Impacto sobre um Objetivo = Escala

Figura 5 — Matriz de riscos adotada no estudo
Fonte: Dinsmore, 2011 (Adaptado)

Inicialmente avaliou-se o resultado médio da probabilidade obtida com a média
dos resultados obtidos para os impactos considerados. Analisando os resultados
foram classificados 3 riscos como baixos, 22 como moderados e 10 como sendo de
alto risco, de acordo com a Tabela 1.

Risco Quantidade %
03 8,57
Moderado 22 62,86
10 28,57
Total 35 100,00

Tabela 1 - Classificagao obtida para os riscos.

Fonte: Autor

E importante salientar, conforme as escalas de impacto utilizadas para os objetivos
do projeto, que o0s niveis 4 e 5 sdo classificados por impactos bastante severos,
principalmente para os objetivos ligados ao escopo e qualidade, que consideram
como efeitos do impacto a modificagcao inaceitavel para o patrocinador no nivel 4 e
produto final do projeto como sendo efetivamente inutil para o nivel 5. Muitos dos
riscos identificados dificilmente impactariam nos niveis 4 ou 5, sendo registradas
poucas notas 5 para os objetivos de escopo e qualidade.

Dentre os riscos classificados como de baixa gravidade, destacam-se os
“Custos unitarios dos insumos superestimados em relacdo ao mercado” e “Custos
unitarios de itens de servicos nao justificados em relacédo a produtividade da mao-
de-obra, equipamentos e consumo de materiais.”

Observa-se que os respondentes, mesmo ndo atuando diretamente com o
levantamento de custos, possuem a percepgao de que tais riscos sao baixos
em relagcdo aos projetos administrados pela autarquia, o que explica os resultados
encontrados. Para os riscos classificados como moderados tem-se como principais
a “Necessidade de treinamento e atualizacao” e “Nao utilizac&o de software de projeto
de engenharia avangado”.

Para os riscos classificados como moderados tem-se como principais a
“Necessidade de treinamento e atualizacdo” e “Nao utilizagdo de software de projeto
de engenharia avancado”.

Em relacdo ao primeiro risco classificado como moderado, os respondentes
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citaram, como causas principais, a inexisténcia da gestdo da qualidade e formacgéao
continuada. Gestdo da qualidade no sentido de se estabelecer politicas formais de
melhoria organizacional de forma continua, o que inevitavelemente incluiria politicas
de capacitacao e treinamento do corpo gerencial.

Com relacao a nao utilizacao de software de projeto de engenharia avancado
foram obtidas as classificagbes e niveis, considerando as notas descritas na Tabela

2.
Fator avaliado Classificagao | Nivel Descricao
Probabilidade Alto 4 50 =70 %

Impacto no Custo Moderado 3 10 — 20% aumento do custo
Impacto no Tempo Muito Alto 5 Maior que 20% de aumento do tempo
Impacto no Escopo Baixo 2 Areas secundarias do escopo afetadas

Impacto na Qualidade Moderado 3 Reducgéo da qualidade requer
aprovacéo do patrocinador

Tabela 2 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: N&ao utilizacéo de software de
projeto de engenharia avancado.

Fonte: Autor

A probabilidade de ocorréncia deste risco na autarquia foi considerada alta.
Relatou-se que o uso de software de projeto de engenharia avancado ocorre no
momento por iniciativas isoladas dos contratados e da autarquia. O impacto no custo
foi classificado como moderado o que implicaria no aumento entre 10% a 20%. Os
entrevistados acreditam que o uso de ferramentas de ponta ajudariam a encontrar
solucdes mais adequadas que poderiam reduzir o custo das obras hoje executadas.
No escopo acredita-se que areas secundarias seriam afetadas provavelmente por
falhas na abrangéncia, detalhamento e afinidade entre as diversas disciplinas e
componentes do projeto como um todo. A Qualidade teria impacto moderado com
“reducédo da qualidade requerendo a aprovagao do patrocinador”, o que significaria
que falhas ou imperfeicdes do projeto implicariam na necessidade de se aceitar o
objeto com requisitos de qualidade inferiores ao almejado na situacdo em que se
encontra ou através de adequacgdes e/ou corre¢des condicionadas a aprovacdo do
patrocinador.

O risco de maior gravidade apurado foi o descrito como “Alteracbes oriundas
de mudancas de governo e/ou politicas publicas”. Os resultados médios deste risco
por fator avaliado estdo apresentados na Tabela 3.

Os entrevistados com relagcdo a este item relataram que os técnicos tem
acesso limitado as questdes relacionadas as politicas publicas. Contudo indicaram
que as medidas que poderiam mitigar os efeitos negativos aplicados a este risco
estariam ligadas as agcGes e mecanismos adotados no sentido de aperfeicoar as
técnicas e controles associados a elaboracéo e execugao de projetos publicos.

As alteracbes nas politicas publicas e/ou oriundas de mudancas de governo
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consideradas neste trabalho como risco sdo aquelas que causam descontinuidade

abrupta dos projetos em andamento ou exercem pressao para execucao de obras

e/ou servigos, sem o devido cuidado com os estudos preliminares, de viabilidade,

etc. Os impactos destas ameacas podem ser drasticos, exigindo grandes esforcos
corretivos durante a execugao das obras e servicos.

Fator avaliado Classificagdo | Nivel Descrigao
Probabilidade Muito Alto 5 Maior que 70 %
Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% — 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Alto 4 Alteracao do escopo inaceitavel para o
patrocinador
Impacto na Qualidade Alto 4 Reducao da qualidade inaceitavel para
0 patrocinador

Tabela 3 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Alteragdes oriundas de mudancgas
de governo e/ou politicas publicas.

Fonte: Autor

O segundo risco classificado como alto, “Falta de compatibilizacéo e padronizacéo
dos projetos”, tem os seus resultados médios por fator avaliado apresentados na

Tabela 4. A probabilidade de ocorréncia desta ameaca na autarquia é considerada

alta pela falta de entrosamento entre as diversas disciplinas e pelas interferéncias

relatadas durante a execucdo das obras. O impacto no custo foi considerado alto

sendo que as falhas de projeto sdo sanadas durante a execucédo das obras. O
mesmo acontece com o impacto no tempo, sendo que o prazo pode ser aumentado
em até 20%. Para o escopo, o impacto considerado chega a atingir areas principais
do projeto seja por falhas nas fases preliminares como as de fundacdo ou de

finalizacdo como as de cobertura. Por fim, o impacto na qualidade implica que

a reducao neste quesito acaba por requerer aprovacédo do patrocinador exigindo

retrabalhos e causando prejuizos.

Fator avaliado Classificacao | Nivel Descricao
Probabilidade Alto 4 50% - 70 %

Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% - 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Moderado 3 Areas principais do escopo afetadas

Impacto na Qualidade Moderado 3 Reducéo da qualidade requer
aprovacéao do patrocinador

Tabela 4 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Falta de compatibilizacao e
padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Este risco recebeu diversos apontamentos por parte dos entrevistados indicando
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possiveis causas e sugestdes para correcdes e aprimoramentos, apresentadas nos
Quadros 1 e 2.

Causas
N&o hé integracao entre as diversas disciplinas.

A participagéo dos interessados na fase de projeto néo é incentivada atuando os mesmos
primordialmente durante a execucéo.

Falta de ferramenta adequada.
Coordenacéo de projetos insuficiente néo incentivando a colaboragéo e integracao.
Fiscalizag&o insuficiente dos projetos.
Equipes trabalhando de forma isolada.
Solucbes de terceiros adotadas isoladamente.

A estrutura administrativa ndo incentiva a adogao de pontos de controle/criticos para barrar
projetos deficientes e que as decisdes fiquem com o corpo técnico.

Falta de comunicagéo entre as areas.
Necessidade de priorizar as decisdes técnicas.

Muito burocratica a gestdo dos contratos notadamente com relagdo a aplicagao de
penalidades.

Quadro 1 — Possiveis causas para o risco:

Falta de compatibilizacdo e padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Sugestoes
Aumentar o tempo para elaboracao (contratado) e verificacéo (interna).
Melhorar os procedimentos para elaboragao e verificagéo dos projetos.
Aumentar a exigéncia na checagem dos projetos.

Melhorar os procedimentos para cobranga da qualidade dos produtos entregues pelas
empresas, incluindo participacao do juridico.

Adotar metodologias como o BIM (Building Information Modeling ou Modelagem da
Informacéo da Construgéo).

Quadro 2 - Sugestbes para correcdes e aprimoramentos para o risco: Falta de compatibilizagcao
e padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Importante observar a complexidade a que estéo sujeitas as obras publicas, pois
além da exigéncia de integracao entre as diversas disciplinas do projeto propriamente
dito, devem ser consideradas as exigéncias das secretarias afins, como as de
regulacdo urbana e de desenvolvimento, de meio ambiente, de trénsito e de
patriménio historico, as interferéncias com as concessionarias no meio urbano, como
as de agua e esgoto, de gas, energia elétrica, as desapropriacdes, etc

Operations & Production Management Capitulo 9




51 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos através da matriz de risco que combina a probabilidade
de ocorréncia e impacto das ameacas identificadas, mostraram que, dos riscos
avaliados, 28,57% foram considerados como altos, 62,86% moderados e 8,57%
baixos. O percentual considerado como de alto risco s6 nao foi maior devido ao
fato dos efeitos considerados nas escalas de impacto serem muito severos, fato
observado pelos entrevistados.

Estes percentuais, obtidos através de andlise qualitativa, evidenciam a
importancia que deve ser dada a gestdo de projetos para a execucédo de obras
publicas e de forma detalhada permitem visualizar o grau de gravidade de cada
risco avaliado em relagcao aos objetivos do projeto considerados neste trabalho (custo,
tempo, escopo e qualidade).

Espera-se assim que o presente trabalho possa contribuir nos seguintes aspectos:

« evidenciar a importancia do Projeto Basico como peca mais importante
para a conducao das licitacdes e execucao de obras publicas, de acordo
com as normas e regulamentos pertinentes;

« contribuir para a Gestdao de Obras Publicas, principalmente no que se
refere ao gerenciamento dos riscos que podem afetar o projeto Béasico e
Executivo, fornecendo uma viséo geral da identificacéo e analise dos riscos.

6 | AUTORIZACOES/RECONHECIMENTO

Os autores sao responsaveis por todo o conteudo da obra.
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