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RESUMO

O presente trabalho aborda a temética do risco em projetos de construcdo civil e como
sua analise pode e deve ser encarada como uma oportunidade de vantagem competitiva.
S&o inlmeras as técnicas e ferramentas disponiveis no préprio planejamento do projeto,
gque podem orientar na identificacdo e gerenciamento destes riscos, de forma a proteger
0 projeto de mas consequéncias.

Mostrar-se-a neste trabalho, a partir do processo desenvolvido e implementado
pela autora em uma empresa de mineracdo de grande porte, em um projeto de
obras industriais, que a analise e gerenciamento de riscos possibilita as melhores
oportunidades para prevenir 0s riscos sobre as metas de custo operacional e
capacidade do projeto bem como para implantar principios inerentes que

garantam seguranca ao processo e sustentabilidade ao negécio.



ABSTRACT

This paper addresses the issue of risks in construction projects and how their analysis
can and should be seen as an opportunity for competitive advantage. The techniques
and tools techniques and tools are numerous in the planning phase of the project, which
can guide the identification and management of these risks, in order to protect the project
from bad consequences.

It will be shown in this work, from the process developed and implemented by the author
in a large mining company, on a project of industrial plant, the analysis and management
of risks will provide the best opportunities to prevent risks on cost targets and operational
capacity of the project as well as to implement the principles inherent to ensure process

safety and sustainability of the business.
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1. INTRODUCAO

Na Construcdo Civil, riscos apresentam-se de variadas formas e intensidades. A
andlise e gestdo integrada de riscos preconiza que riscos podem ser
caracterizados por ser parcialmente conhecidos, mudarem com o tempo e serem
gerenciaveis no sentido que uma ac¢do humana pode ser aplicada para mudar a
sua forma e/ou a magnitude do seu efeito.

Risco nada mais € que a medida das incertezas sobre as premissas adotadas
para um projeto de engenharia nas diferentes disciplinas que o compdem e a
influéncia destas incertezas nas metas de um projeto: prazo, orcamento e niveis
de seguranca operacional, ambiental e qualidade. Importante ressaltar que riscos
podem proporcionar variagbes pessimistas ou otimistas sobre as estimativas
assumidas pelo projeto.

No cenario atual, em que projetos de construcao civil nascem e morrem em uma
base temporal diaria, faz-se imprescindivel uma ferramenta que auxilie empresas
de engenharia nas tomada de decisdo, antes e durante a construgdo de um
empreendimento. E essencial pensar em termos de uma ferramenta que
possibilite:

- Antecipar e gerenciar ameacas de modo a eliminar suas causas ou mitigar seus
efeitos;

- Capturar oportunidades identificadas, incorporando-as ao negdcio / projeto;

- Trabalhar licdes aprendidas, visando a melhoria continua no desenvolvimento e

construcdo de empreendimentos de engenharia.



Estudar os melhores referenciais bibliograficos existentes no mercado e propor
uma ferramenta que proporcione 0s ganhos supracitados € o objetivo deste

trabalho.

2. OBJETIVOS E METAS

O objetivo geral deste trabalho € apresentar conceitos agregados de analise e
gestdo de risco, aprofundando o conhecimento no tema, consolidando o
aprendizado adquirido no curso de gestao e avaliacdo nas construcoes.

Como objetivos especificos, burcar-se-a:

- Rever a literatura vigente no tema, identificando conceitos e metodologias
possiveis;

- Selecionar e apresentar as melhores préaticas encontradas nesta literatura;

- Desenvolver uma metodologia de Identificacdo, Andlise e Gestédo do Risco para
projetos de Construcao Civil, que permita aferir o risco associado aos prazos e
custo durante todo o seu desenvolvimento, propondo solu¢des de minimizacéo do

risco.

3. METODOLOGIA

A fim de atingir os objetivos especificos supracitados, seguir-se-4 a sequéncia
determinada na tabela 3.1, inciiando-se com extensa pesquisa documental, através de
fontes primérias e bibliogréaficas ou secundarias, a fim de tragar-se um retrato do cenario

atual do Gerenciamento de Riscos na Construgéo Civil.



A partir deste levantamento serdo selecionadas as melhores praticas a partir das quais

uma metodologia de Identificacdo, Andlise e Gestdo do Risco para projetos de

Construcdo Civil para um projeto industrial. Essa metodoliga sera entdo implantada e

testada.

Tabela 3.1 - Cronograma

Fase

Jan | Fev | Mar | Abril

Mai

Jun

Jul

Revisdo da literatura

existente sobre o tema

Analisar e selecionar

melhores préticas

Desenvolver uma
metodologia de
Identificacdo, Analise e
Gestdo do Risco para
projetos de Construcao

Civil

Fazer uso da

metodologia

Finalizagcdo do trabalho

escrito
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

E vasto o leque de estudos e publicacbes envolvendo o anélise e gestio de risco
e também a gestdo de projetos sob a Otica dos riscos no projeto. E essencial
abordar todos estes conceitos, fazendo a integracdo e alteracdo dos aspectos
que devem ser considerados em vista a minimizacdo do risco e seus impactos
num empreendimento de Construgéo.

Buscar-se-a neste capitulo abordar as teorias existentes sobre o risco, recorrendo
a literatura relevante. Sera feita a a distingdo entre risco, incertezas, e risco em
projeto.

Buscar-se-a aprofundar essencialmente os aspectos relevantes para industria da

construcéo, dadas as suas particularidades.

4.1 Visao Geral

A norma ISO 31.000 define o macroprocesso pelo qual uma boa gestao de riscos

deve ser calcada, conforme figura 3.1.
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Estabelecendo o contexto

Avaliacdo de Riscos

. Identificagdo de Riscos .
' . Analise de Riscos .

Avaliacao dos Riscos

Tratamento de Riscos

I
Figura 4.1 — Macro processo definido pela norma ISO 31.000

O processo central, de avaliacdo de riscos, pode ser desenvolvido em diferentes
métodos de analise adequados a cada fase do projeto:

e FEL1: Realizar andlise de riscos do negdcio

e FEL2: Realizar analise de riscos das alternativas

e FEL3: Realizar analise de riscos do projeto

e Execucao: Realizar analise de riscos do projeto

4.2 Riscos e Incertezas
Basicamente, um risco € uma exposi¢ao a perda, a um resultado indesejado. Sdo
muitas as definicbes de risco, muito dependentes da area na qual é abordado
(podemos destacar essencialmente a financeira, a das ciéncias operacionais,
matematicas, estatisticas, econdmicas, e com particular relevancia para a

construcao).
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Segundo Solomon e Pringle (1981), o risco ndo € mais que o grau de incerteza
que se tem em relagdo a um evento, e onde havera incerteza, haverd sempre um
risco associado. Ou pode ser simplesmente, entrando na &rea probabilistica, o
desvio padrao da variavel aleatéria, segundo Levine (2002). Os coeficientes de
atraso geralmente associados as estimativas de duracfes de atividades, ndo sao
mais do que o risco associado a estas, segundo Goldratt (1997).

Mas como diferenciar RISCO de INCERTEZA? Sabemos que 0S riscos séo
eventos sobre os quais podemos analisar sua probabilidade de ocorréncia e grau
de impacto, buscando sua quantificagdo. Enquanto isso, a incerteza entra no
dominio do imprevisivel, daquilo sobre o qual ndo se pode elaborar previsées.

No entanto, segundo Morgan e Henrion (1990), ndo h& risco se ndo houver
incerteza, porém poderd haver incerteza sem haver risco. Acontecimentos
catastroficos de ordem natural sdo um exemplo claro deste conceito, pois nao
podem ser considerados um risco, ndo sao quantificaveis.

No fundo, devemos considerar um risco em termos do impacto que este tera se
de fato ocorrer e a probabilidade de sua ocorréncia. Nao faz sentido, no ambito
da construcdo civil, perder recursos considerando um risco que tenha
probabilidade de ocorrer, mas que tenha impacto nulo, ou o inverso.

O gestor de riscos podera tirar partido desta visdo, pois assim podera atuar
preventivamente apenas em atividades com risco associado, podendo reduzir a

respectiva duracao estimada, procurando atingir uma previsao otimista.
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4.3 Conceito de risco de projeto

Pode-se dizer que o risco de projeto € a soma de todos os riscos individuais
associados as tarefas desempenhadas ao longo do projeto, sendo portanto um
conceito amplo e complexo.

Segundo Heldman (2003), o risco de projeto é um evento ou condi¢ao incerta
que, se acontecer, tem um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto.
Em projetos bem controlados, muitas das decisdes sao constantemente tomadas
para o atenuar do risco prematuramente identificado. Ndo ha qualquer vantagem
em obter informacdo sobre os riscos, quando 0s eventos aos quais estao
associados ja estejam ocorrendo. Os impactos ndo devem ser reparados, mas

sim evitados.

4.4 Categorias de risco de projeto

Riscos de projeto podem ser categorizados das mais diferentes maneiras, e séo
muitas as encontradas na literatura pertinente. De maneira geral, 0 risco de um
projeto depender4d da natureza, tamanho, grau de incerteza, duracao,
calendarizacdo, complexidade, perfil das partes envolvidas e grau de aversao ao
risco dos stakeholders.

Podemos dizer também que em um projeto existem essencialmente dois tipos de
risco, o risco direto - sobre o qual tem-se um elevado grau de controle, e o risco
indireto - sobre o qual ndo existe nenhum controle pelo gestor de riscos.

Os riscos podem ainda ser classificados em termos de seu efeito, como:
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e Potencial falha fatal — risco que, caso venha a ocorrer, pode impedir
definitivamente a continuidade do empreendimento. Como exemplo pode-
se citar: perda de oportunidade de mercado, queda nos precos dos
produtos, entrada antecipada de concorrentes, contaminacfes ambientais
€ ou impactos sociais graves com riscos a imagem da companhia,
possibilidade de quebra de acordos ja firmados com governos, agentes
financeiros e/ou sociais, dentre outros.

e Ameacas — riscos que impactam negativamente o cumprimento das metas
propostas para 0 negocio e/ou projeto, sejam elas quais forem.

e Oportunidades — riscos que impactam positivamente as metas propostas,
facilitando seu alcance ou superacéo.

Basicamente, é importante definir categorias que favorecam a analise e gestéo
destes riscos, tornando clara para o gestor a diferenca em termos de

probabilidade de ocorréncia e impacto no projeto.

4.4.1. Probabilidade

A probabilidade de um risco deve ser ndo nula ou diferente de 100%. Parace
Obvio, mas ndo é: caso um evento tenha probabilidade de ocorréncia de 0% ou

de 100%, ndo é um evento incerto, logo sabemos 0 que ir4 acontecer e sera um

problema ou um acontecimento, ndo um risco. Onde ndo ha incerteza ndo ha

risco, tal como ja haviamos concluido anteriormente.
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Prever a probabilidade de um problema ocorrer pode ser muito complicado. N&o
h& regras para categorizar em termos de probabilidade, o gestor deve escolher a
melhor forma de identificar e analisar seus riscos em termos de probabilidade.
Dados historicos em geral sdo a melhor maneira de estimar, mas muito
complexamente. Verzuh (2000) afirma que mesmo quando gestores experientes
usam todos os instrumentos ao seu alcance, a designagéo de uma probabilidade

dos riscos continua a ser tanto uma arte e uma ciéncia.

4.4.2 Impacto

Uma vez identificados eventos que poderiam ocorrer com probabilidade entre os
0 e os 100%, utilizando categorias de probabilidade conforme necessidade do
projeto, identificaremos as consequéncias favoraveis ou desfavoraveis — ou
impactos.

Apés identificados, sera essencial aferir a sua consequéncia potencial, sendo que
esta deve ser inesperada, ou nao planejada. Os impactos poderdo ser de
diferentes naturezas, dependendo dos objetivos do projeto, mas segundo o
PMBOK (2012), existem quatro tipos de alteracbes que podem ocorrer resultante
da ocorréncia de um evento (figura 3.2).

Estas consequéncias sdo relativas aos custos (parciais ou globais), ou com
implicagdes a nivel do ambito do projeto, bem como alterando a qualidade, sendo

gue por ultimo, modificagdes nos prazos.
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Condicdes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto
(o8 exermplos 880 MOSIFa0os SOMents PEra IMPBCIOS NEPATVOS)
580 mostradas escalas relatives ou numéncas
) M i 5 X1 20 Il
dao projeto uito baiso /0.0 Baizo £ 010 noerado S 0, Ao / 040 LT G R
Cust Aumenta o custe Aumento Aurmento de cusio Aumento de cusio Aumento
o niéo signidicativa o8 custo < 10% de 10% & 20% e 20% & 40% o custo > 40%
Aumanto de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumenio de bempo Aumento
P nido significativo oe lempo < 5% o 5% a8 10% o 10% a 20% o b = 200
Dimanuiciio oo escopo | Areas menos mmportantes | Areas importanies Fuirducln! m‘::lt ¥ "m:u::::::::irm
Escapo QUESE IMpercepivel do escopo Metadas do escopo Metadas & BBt il
Degradachs da Somente a8 aplicagies |[Reducho da qualdade [Reduco da qualidade | Rem final do projeto
Qualldade qualidade quase mais criticas sk exiges & aprovacho maceitdvel sEm nenhuma
imperoeptfal afeladas 03 palTocEnador para o patrocnador whiliche

Figura 4.2 — Condicdes definidas para escalas de impacto

Fonte: PMBOK, 2012

4.5 Modelos existentes

Sédo varios os modelos encontrados para avaliacdo quantitativa de riscos de
projeto na literatura, muitos suscitados pelo surgimento de metodologias
estruturadas para a gestdo de projeto - destaque especial para as praticas
sugeridas pelo PMI através do PMBOK pelo Body of Knowledge (BOK) da APM
(Association for Project Management) e, por ultimo, pelo IPMA (International
Project Management Association) através do seu Competence Database.

Estas evolugdes suscitaram um avan¢o muito significativo para a gestao do risco
de forma sistematica e estruturada, uma vez que todas estas sociedades
possuem capitulos exclusivamente dedicados a gestao do risco.

Além das préticas descritas nessas referéncias, surgiram esfor¢os conjugados de

forma isolada para fazer frente ao risco. Técnicas como a Delphi para a
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identificagcdo dos riscos, por intermédio de brainstorming, ou a Simulacdo de
Monte Carlo para a avaliacdo quantitativa - Hillson (2000).

Existem ainda variadas abordagens originadas nas disciplinas de engenharia ou
de normas e procedimentos, como é o caso da Analise de Arvores de Falhas,
Andlise Preliminar de Riscos, Técnica de Incidente Criticos , Analise de Modos de
Falha e Efeitos.

Independente da metodologia adotada, a gestao dos riscos deve ser um processo
dindmico e iterativo, constituido por etapas bem definidas que tomadas em
sequéncia dardo o apoio a uma melhor tomada de decisé&o contribuindo para um
melhor conhecimento dos riscos e dos seus impactos. Deve ser aplicado a
qualquer situacdo em que um resultado indesejado, ou inesperado, poderia ter
impacto significativo, ou onde as oportunidades estdo identificadas. Dada a
dimensédo de algumas metodologias, mais precisamente a do PMBOK, tornar-se-
ia muito fastidioso colocar por extenso 0s seus processos, assim este trabalho
fard um apanhado sobre as mais relevantes no estudo de caso a vir, haja vista as
de analise qualitativa, comparando 0s aspectos comuns, as vantagens e

desvantagens que possuem.

4.5.1 Analise qualitativa

A metodologia de analise qualitativa busca aferir quais os riscos que terdo
importancia para o desenvolvimento do empreendimento. Dentre todos 0s riscos

identificados, alguns nao justificam qualquer preocupacao por parte da equipa
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técnica da obra, assim o Gestor do Risco, através dos conceitos de Magnitude,
Impacto e Probabilidade, sera capaz de separar 0s riscos que serdo significativos,
para posteriormente definir uma estratégia de mitigacéo.

Todos os riscos identificados sdo avaliados em dois campos distintos, no da

probabilidade de ocorréncia e no seu grau de impacto.

45.1.1 Probabilidade do risco

A probabilidade pode ser obtida por recurso a dados histéricos em projetos
semelhantes, ou se tal ndo for possivel, com recurso a especialistas. Contudo
dada a dificuldade e a quantidade de riscos envolvidos em projetos de
construcdo, para simplificacdo de processos, podemos estimar probabilidades a
partir de tabelas desenvolvidas pelo gestor de risco para categorizar 0 mesmo
(exemplo pode ser visto na Tabela 3.1, abaixo). Nela atribui-se um valor para a
probabilidade, de acordo com a frequéncia com que o risco ocorre. E importante
que estas categorizacdes sejam feitas para a obra especifica, porque 0 mesmo
risco poderd ter probabilidades distintas em condi¢des distintas, por exemplo, se

a obra se realizar em localidades distintas ou em momentos do ano distintos.

Tabela 4.1 - Tabela de quantificacdo da Probabilidades do Risco, pela frequéncia.

Frequéncia de Ocorréncia Valor da probabilidade
Ocorre com muita frequéncia 0,9
E frequente ocorrer 0,7
E possivel ocorrer 0,5
E pouco frequente ocorrer 0,3
E raro ocorrer 0,1
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4.5.1.2 Impacto do risco

O impacto do risco, caso ocorra, traduzir-se-a em consequéncias maiores ou
menores ao projeto, em funcdo do numero de atividades que este influenciar e
também em funcdo da duracdo de cada uma destas. Assim, este parametro deve
ser de alguma forma quantificado, atribuindo-se uma pontuagdo por cada
atividade que este risco afetar e, por cada uma destas que pertenca ao caminho
critico do projeto, atribui-se pontos extras. Uma vez que o numero total de
atividades ndo é constante ao longo da obra, é conveniente que o valor do
impacto devera ser traduzido sob a forma de um indice, (por exemplo, o indice de
Impacto - razdo deste somatério, com o numero total de atividades do projeto, em
percentagem), para possibilitar a uniformizacao dos intervalos de impacto, para a

metodologia. Pode ser obtido pela seguinte equacéao:

indice de Impacto i (%)=( n° Atividades i)+ 2x( n° Atividades Criticas i) In° Total

de Atividades do Projetox100

Para qualificar o valor do indice em relacdo ao impacto que tera na obra, pode ser
elaborada uma tabela que estabeleca uma relacdo direta entre um intervalo de

valores do indice e o grau de impacto. Um exemplo é a tabela 3.2.

Tabela 4.2 - Tabela de Impactos dos Riscos

indice de Impacto (%) Grau de Impacto

Maior que 100 Catastrofico
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75 a 100 Muito grave
50a75 Grave
15a50 Mediano
Menor que 15 Baixo

4.5.1.3 Significancia do risco

A Significancia é determinada conforme a Magnitude calculada do risco, dada

pelo produto da Probabilidade pelo Impacto, obtidos nos processos anteriores.

O processo deveréd ser efetuado de forma matemética, o que permite quantificar

corretamente a magnitude, e consequentemente a significancia. A Tabela 3.3 é

um exemplo que procura esquematizar a relagdo entre os intervalos de

probabilidade e de impacto definidos, balizando os valores de magnitude.

Tabela 4.3 - Matriz de Magnitude para Construcao.

Magnitude

indice de Impacto (%)

Probabilidade Menor que 15 75a100 “a',?t;u"“e

01

0,3

0,5

0,7

0,9

- Mitigar o risco e monitorizar
frequentemente. Procurar alocar.
Desenvolver Plano de accdes;
Alta Significancia, de 50 a 90 - Procurar mitigar o risco e monitorizar;

Baixa Significancia, de 20 a 50 - Monitorizar;
- Ndo sera significativo para a gestao de
risco da obra, aceitar o risco;

Pode-se considerar entdo um risco como Significativo sempre que se verifica pelo

menos uma das seguintes condic¢des:
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- Ter impacto numa atividade critica;

- Ter uma Magnitude superior a 50;

- Ter um valor de Impacto maior do que 100;

- For considerado um bias - todos o0s riscos que existentes num projeto que
podem afetar o prazo negativamente e nunca se irdo traduzir em reducdes de

prazo.

4.6 Sistemas de gestao de riscos
A concepgao e implementacdo do Sistema de Gestdo do Risco seréo
influenciadas pelas diferentes necessidades da organizacdo, pelos seus
objetivos, produtos e servicos, bem como pelos processos e préticas
empregadas.
Segundo a “Practice Standard for Project Risk Management”, os fatores criticos
de sucesso para um sistema de gestado de riscos em projetos e que devem ser
observados ao longo dos processos de analise séo:
- Reconhecimento do valor da prética e gestao de riscos;
- Comprometimento e responsabilidade da equipe;
- Comunicacéo aberta e honesta;
- Comprometimento da organizacao;
- Esforgo consistente com a escala do projeto;

- Integracdo com a gestao do projeto.
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Todo projeto contém um pouco de incerteza. O papel da Gestédo do Risco é tratar
desta incerteza, resolvé-la, compreendendo a sua influéncia no projeto.

Efetuar a identificacdo dos riscos por si s6 ndo é condicdo suficiente para se
conseguir evitar, ou diminuir efetivamente os riscos e consequentemente reduzir
as perdas provenientes dos impactos negativos, nem aumenta as hipoteses de
conduzir um projeto rumo ao sucesso. Contudo, é obvio que o gerenciamento dos

riscos também representa custos (conforme demonstra a Figura 3.3).

Risco Custo
Cuslo para corrigin

-
— um evento de risco -
Alte et ' -

& T
-
.
Probabilidade de

ocorréncia de risco

Baixo —_—

Inicio Encerramento

Figura 4.3 - Custos do risco ao longo do Projeto Fonte: Ribeiro (2007)

E obrigatério que se identifique os riscos assim que o projeto se iniciar, e que se
continue a identificar e a controlar os riscos, durante toda a vida deste. S6 assim
sera possivel anteciparmos a sua ocorréncia, dotando o gestor com tempo

suficiente para agir em tempo (util.

Um erro comum é identificar riscos somente no come¢o do projeto e apenas
monitorar o0 seu “status” e consequente desenvolvimento destes. Esta visto que
todos os projetos sofrem mutagdes das suas condicionantes iniciais, sejam estas
externas ou internas, bem como podem ocorrer alteracfes no seu ambito. Assim,
a lista de riscos deve ser revista com periodicidade, nunca menos que uma vez
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por més, para adicionar qualquer risco recém identificado, ou alterar os prescritos.
Portanto, a andlise qualitativa do risco devera ser um processo iterativo, com
periodos definidos consoante o tipo de projeto, duracdo total, e recursos
disponiveis, pelo que na constru¢cdo, um més podera ser um intervalo aceitavel.
Para a Microsoft (2004), os riscos apés a sua analise, devem ser aprendidos pela

empresa, para que esse conhecimento possa ser utilizado em novos projetos.

Demonstragao ‘ Analisar o ~
de risco priorizar ‘
Dosumento
m‘.mcn
rizcos Planeja
Controlar m ,; o e
! Controlar o

relatar
“,.' J Identificar e gerenciar riscos
. em todas as fases do projeto

Figura 4.4 - Processo de gestao de riscos. Fonte: Microsoft (2004)

A criacdo de uma base de dados com os riscos de cada projeto é vital para um
sistema de gestdo do risco. Tendo como objetivo a melhoria continua, as
empresas que queiram aplicar um modelo de Gestdo do Risco Empresarial, ou
ERM - Enterprise Risk Managent, de modo a controlar o risco nos projetos que
empreendem, necessitam de criar e implementar uma metodologia estruturada
que possa dar resposta de modo eficiente ao risco, através da aplicacdo da

informacao obtida na fase de identificagdo do mesmo.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 Apresentacé&o do caso
Neste trabalho sera apresentado o processo de Analise e Gestado Integrada de
Riscos de um projeto de uma obra industrial, que sera exposto com o Nome
Fantasia: Projeto Tupa. O projeto foi desenvolvido na metodologia Front End
Loading — FEL — percorrendo todas as suas fases:
- Desenvolvimento (FEL1, FEL2 e FEL3);
- Execucéo (engenharia detalhada, construgéo, comissionamento e start-up).
A metodologia de Analise e Gestdo Integrada de Riscos desenvolvida tinha como
principal objetivo oferecer ao Projeto Tupa mais uma ferramenta de
gerenciamento durante todo seu ciclo de desenvolvimento e implantacao (figura
5.1), minimizando falhas de projeto, evitando fatalidades e retrabalho, além de
promovendo a estabilidade, confiabilidade e competitividade dos

empreendimentos.

W’ FrontEnd Loading . Execugao . Operagao

Analise e Gestao Analise e Gestao
de Riscos de Riscos

Figura 5.1 — Ciclo de Vida do Empreendimento

A metodologia é integrada porque analisa riscos (ameacas e oportunidades),
dentro de um contexto multidisciplinar, envolvendo toda a equipe e especialistas

das disciplinas existentes no projeto, tais como: Meio Ambiente, Comunicacao,
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Comunidades, Recursos Humanos, Gestdo Fundiaria, Saude e Seguranca,
Planejamento, Suprimentos, Andlise Econdmica, Engenharias, Construcdo e

Prontiddo Operacional.

5.2 Analise
A fim de estruturar o processo de Andlise e Gestao Integrada de Riscos ao longo
do ciclo de vida do projeto objeto deste estudo de caso, foram definidos
normativos especificos, estabelecendo a metodologia a ser aplicada de forma

padronizada em cada fase do projeto (figura 5.2).

EMPREENDIMENTO

FEL 3 + Execugao

Riscos do
Projeto
Monitoramento do Monitoramento do
Plano de Gestao Plano de Gestao

Figura 5.2 — Definicdo de metodologia em cada fase do processo da Analise e

Gestao Integrada de Riscos

A metodologia aplicada e acima explicitada sera descrita a seqguir.
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5.2.1FaseFEL 1

Devido a fase de FEL 1 ser a etapa de avaliagdo do negdcio, e de elaboracdo
inicial da viabilidade econémica de um projeto, é esta a etapa considerada mais
adequada para aplicacdo da avaliacdo de Riscos de Negdcio.
No Projeto Tupa. o processo de andlise de riscos do negdcio foi descrito em um
procedimento intitulado “Analise e Gestdo Integrada de Riscos — Riscos do
Negocio” de forma a padronizar sua realizacdo. E importante destacar que a
avaliacdo do plano de negécios ndo se limita exclusivamente a fase inicial de
desenvolvimento, podendo, em alguns casos, ser necessdria a sua aplicacao
durante etapas avancadas do desenvolvimento.
O principal objetivo deste tipo de analise é a identificacdo de potenciais falhas
fatais, e das ameacas e oportunidades relacionadas ao negécio e aos cenarios
econdmicos avaliados a partir das ameacas e oportunidades identificadas.
A sequéncia empregada para realizacdo desta andlise foi (os documentos
preenchidos ndo podem ser expostos neste trabalho, devido a confidencialidade
de informagdes de projeto, mas as templates confeccionadas estéo descritas nos
anexos)

(1) Criacao de plano de trabalho (Anexo 1 — Plano de trabalho FEL 1)

(2) Estabelecimento e controle de documentacdo necessaria a analise (Anexo

2 — Controle de documentacéo FEL I)
(3) Registro de riscos e comparacédo de cenarios de risco - Esta planilha é a
base para a avaliacdo de cenarios econdmicos e de mercado passiveis de

ocorréncia dentro do ciclo de vida do empreendimento ou de um periodo a
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ser determinado durante a sessdo. Nela devem ser apresentados no
minimo o cenario base considerado no plano de negdcios e dois cenarios
para a atratividade do negocio (VPL, TIR, Payback) - (Anexo 3 — Registro
de Riscos e Cenérios FEL I).

(4) Elaboracéo do plano de gestdo de Riscos — Com base nos resultados da
andlise, foi elaborado um plano de gestdo para as potenciais falhas fatais,
ameacas e oportunidades relacionadas a oportunidade negdécio - Anexo 4
— Plano de Gestéo FEL |

O produto final desenvolvido foi 0 Relatério da Analise de Riscos do Negdcio, que

relata todo processo de analise, com a seguinte estrutura:

Relatorio de Analise e Gestéo Integrada de Riscos do Negdécio

1. Sumaério executivo

N

. Descricdo e metas do projeto

w

. Escopo da anédlise de riscos

3.1. Limitacdes e restricdes do estudo

I

. Metodologia aplicada
5. Plano de trabalho
5.1. Cronograma de atividades

5.2. Grupo de trabalho

(o3}

. Resultados da analise de riscos do negécio
6.1. Potenciais falhas fatais

6.2. Principais ameacas e oportunidades identificadas
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6.3. Cenarios econdmicos avaliados
7. Conclusdes e recomendacdes do trabalho
8. Anexos

A - Registro de riscos

B - Cenérios econémicos avaliados

C - Plano de gestéao de riscos

D - Listas de presenca dos participantes de todas as reunides

5.2.2 -Fase FEL 2

A selecdo da alternativa para implantacdo é critica para o sucesso do projeto ja
que estabelece o primeiro limite do méaximo potencial de agregacdo de valor do
projeto.

Devido a fase de FEL 2 ser a etapa de desenvolvimento do projeto conceitual
onde ocorre 0 maior numero de estudos de alternativas de engenharia € esta a
etapa considerada mais adequada para aplicacéo deste procedimento.

No Projeto Tupa. o processo de andlise de riscos das alternativas foi descrito em
um procedimento intitulado “Anélise e Gestdo Integrada de Riscos — Riscos das
Alternativas” de forma a padronizar sua realizagao.

Os principais objetivos desta analise sdo: identificacdo dos riscos para cada uma
das alternativas e a construgdo de arvores de decisdo multicritério que ponderam

os indices de riscos de cada alternativa com seu indicador econdémico, para
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destacar a alternativa que maximiza o retorno econdmico ao mesmo tempo em

qgue minimiza o nivel de riscos. Um exemplo encontra-se exposto na Figura 5.3.

Fetrigeragdo Matural CAREX 40 Rik
I OPEX 75 RSk ann

=]

Decisdo
Central - Tecnologia
tradicional

7| Technolofia tradicional

Central - Tecnologia tradicional 871
1

G771

Cogeragao

Rk
1.31 BEf k/ano

Figura 5.3 — Exemplo de arvore de decisdo de uma selecao de alternativas

Foi adotada uma abordagem baseada em indices que envolvem os principais
riscos relacionados a selecao de alternativas, em um total de 68 indices.
A sequéncia empregada para realizacdo desta analise foi (os documentos
preenchidos ndo podem ser expostos neste trabalho, devido a confidencialidade
de informacgdes de projeto, mas as templates confeccionadas estdo descritas nos
anexos)
(1) Criacao de plano de trabalho (Anexo 5 — Plano de trabalho FEL 1)
(2) Estabelecimento e controle de documentacao necessaria a analise (Anexo
2 — Controle de documentagéao FEL I) — o mesmo anexo que em FEL |
(3) Registro de riscos e arvores de decisao - (Anexo 6 — Registro de Riscos e
arvores de decisdo FEL 2).
(4) Elaboracdo do plano de gestdo de Riscos — Com base nos resultados da

analise, foi elaborado um plano de gestdo para as potenciais falhas fatais,
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ameacas e oportunidades relacionadas a oportunidade negécio — (Anexo 4

— Plano de Gestdo FEL I) — o mesmo anexo que em FEL |

Os produtos da analise de riscos das alternativas foram: o planejamento das
andlises, o relatério das andlises realizadas descrevendo todo processo e cujos
anexos sao o “Registro de riscos”, o “Plano de gestédo de riscos” e as “Listas de

presenca dos participantes de todas as reunides”.

Relatorio de Analise e Gestéo Integrada de Riscos das Alternativas

1. Sumario executivo
2. Descricdo e metas do projeto
3. Escopo da analise de riscos
3.1 Caracterizacédo das alternativas sob analise
3.2 Escopo de engenharia das alternativas sob analise
3.3 CapEx e OpEx das alternativas sob analise
3.4 Limitac0des e restricdes do estudo
4. Metodologia aplicada
5. Plano de trabalho
5.1 Cronograma de atividades
5.2 Grupo de trabalho
6. Resultados da andlise de riscos das alternativas
6.1 Arvore de decisdo comparativa dos resultados, por alternativa

6.2 Potenciais falhas fatais
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6.3 Principais ameacas e oportunidades identificadas

7. Conclusdes e recomendacdes do trabalho

Anexos
A. Registro de riscos
B. Plano de gestéo de riscos

C. Listas de presenca dos participantes de todas as reunides

5.2.3 Fases de FEL 3 e Execucao

Na etapa de Execucédo sao realizadas as atividades planejadas e os valores
aprovados ao final de FEL 3 e se busca atingir as metas estabelecidas, por isso,
a abordagem adotada para a andlise de riscos foi a mesma para estas duas
fases: desenvolvimento de andlise de riscos de projeto.

Foi criado um procedimento intitulado “Analise e Gestdo Integrada de Riscos —
Riscos do projeto” para padronizagdo da atuagdo. Esse processo permite a
identificacdo dos riscos que mais afetam as metas do projeto, principalmente as
de prazo e custo.

Ao Projeto Tupa foi possibilitada a aplicacdo do processo em FEL 2, ao final da
fase, quando todos os trade-offs estavam definidos e a engenharia conceitual
finalizada. Devido ao grau de maturidade do projeto nesta fase, a analise foi

qualitativa. A analise qualitativa avalia as caracteristicas dos riscos identificados
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individualmente, visando prioriza-los para acdo adicional. Isso facilita a gestao
dos riscos, pois concentra esfor¢cos em riscos prioritarios.
O principal objetivo do processo foi a identificacdo de riscos do projeto e

priorizacdo dos mesmos, sendo desenvolvido conforme Figura 4.4 .

PLANEJAMENTO DO TRABALHO

* Apresentac¢do da metodologia para a equipe

* Defini¢do do Plano de Trabalho — Anexo 7 deste trabalho
* Coleta de documentacdo — Anexo 8 deste trabalho

* Defini¢do de Escalas de Priorizagdo de riscos

IDENTIFICAGAO E REGISTRO DE RISCOS

* |dentificacdo preliminar de riscos - Anexo 9 deste trabalho
» Adaptacdo do modelo de registro de riscos
* SessOes de Identificacdo de riscos do projeto

AVALIAGAO DE RISCOS

* Consolidacdo dos riscos levantados no registro

* Estimativa de Impactos — Anexo 10 deste trabalho

* Priorizacdo de Riscos

* Elaboracdo do Plano de Gestdo — Anexo 4 deste trabalho

Figura 5.4 — Ordem de execucao da Analise de Riscos de Projeto

Como resultado desta analise deve ser elaborado o relatério de analise e gestéao

integrada de riscos (AGIR) do projeto, o qual deve ser composto de:
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Relatorio de Analise e Gestéo Integrada de Riscos do Projeto

1. Sumario Executivo
2. Descricao e Metas do Projeto
3. Escopo da Anédlise de Riscos
3.1. LimitacOes e Restricdes do Estudo
4. Metodologia Aplicada
5. Plano de Trabalho
5.1. Cronograma de Atividades
5.2. Grupo de Trabalho
6. Resultados da Analise Qualitativa de Riscos do Projeto
6.1. Potenciais Falhas Fatais
6.2. Principais Ameacas e Oportunidades ldentificadas
7. Planejamento da Gestéo de Riscos do Projeto

8. Conclusbes e Recomendac¢fes do Trabalho

Anexos
A - Registro de Riscos e Analise Qualitativa
B - Escala de Avaliacédo Riscos — Probabilidade x Impacto
C - Plano de Gestéo de Riscos

D - Listas de presenca dos participantes de todas as reunidoes
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O processo de analise de riscos de seguranca e operabilidade de instalacfes
industriais — HAZOP foi desenvolvido por uma equipe diferenciada e nao sera

abordado neste estudo de caso.

5.2.4 — Monitoramento do plano de gestéo

Como demonstrou a figura 5.4, a partir da fase de FEL 2 iniciou-se o
monitoramento do Plano de Gestdo., estabelecido para verificacdo do
cumprimento das acdes propostas no mesmo. Para tanto, foi elaborado o
documento “Monitoramento do Plano de Gestao de Riscos” para padronizacéo da
atuacao.

A metodologia desenvolvida preconiza que sejam mensurados indicadores de
Eficiéncia e Eficacia durante este processo. No caso do Projeto Tupd, foram
medidos somente indicadores de Eficiéncia, pois a andlise de riscos realizada foi
Qualitativa.

Foi estabelecida a fungdo no processo de Controlador de Riscos, responsavel por
acompanhar a execucao das acoes estabelecidas no plano de gestdo de riscos
junto aos responsaveis designados para o cumprimento das mesmas e arquivar
evidéncias objetivas da execucéo das acoes.

No momento da elaboracdo do plano, é necessario que o controlador de riscos,
em conjunto com o lider do projeto, defina quais a¢cdes serdo controladas usando
o indicador de eficiéncia ( que mede o cumprimento das a¢des planejadas dentro

dos prazos estabelecidos no plano de gestéo de riscos, conforme figura a seguir:

35



Acdes realizadas até o més
Aces planejadas ate o més

Eficiéncia acumulada =

Figura 5.5 — Férmula de Calculo do Indicador de Eficiéncia

O monitoramento permite que o plano de gestéo (utilizado a partir de FEL 2 até o
término da Execucdo) seja atualizado a cada nova etapa da andlise e gestdo
integrada de riscos ou ciclo de monitoramento. As seguintes atualizacées sao
possiveis (com acordo do Lider do Projeto):

- Inclus&o de novos riscos identificados no ciclo de monitoramento;

- Inclusdo de riscos que haviam sido identificados na analise anterior e que ainda
nao faziam parte do Plano de Gestao;

- Inclusdo de novas agbes com data de execucéo futura;

- Mudanca de estratégia de gestdo de um risco;

- Mudanca de responséavel por uma acao ou risco;

- Mudanca de acgéo para gestdo de um risco;

- Cancelamento de acdo para gestao de um risco.

Os riscos que faziam parte inicialmente do plano e os que nao foram mitigados,
mesmo que a sensibilizacdo mude na nova simulagdo, ndo devem ser retirados
do plano.

Os produtos do processo de monitoramento do plano de gestédo de riscos séo o
“Relatério de monitoramento” e a “Planilha de desvios e problemas”.

- RELATORIO DE MONITORAMENTO: produto do monitoramento do plano de

gestao de riscos que deve ser preenchido pelo controlador de riscos do projeto —

Anexo 11 deste documento.
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- PLANILHA DE DESVIOS E PROBLEMAS: preenchida pelo controlador de

riscos do projeto conforme o Anexo 12 deste documento.
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6. CONCLUSAO

Apds extensa pesquisa sobre a bibliografia existente sobre o tema da gestédo de
riscos em projetos (em geral) e mais comumente aplicada a projetos de
construcdo civil, verificou-se que é extremamente variada a carteira de
metodologias passiveis de serem aplicadas.

Através da andlise destas diferentes metodologias, podem ser destacadados
aspectos comuns entre os métodos estudados e conceitos partilhados entre elas.
Em muitas, o termo “risco” tem significado semelhante, e pode ser definido como
um evento ou circunstancia que tem potencial de afetar negativamente um
projeto.

Muitas concordam que a gestdo de risco € um processo continuo que deve ser
implementado durante todo o ciclo de vida do projeto. Essa gestdo pode ser
definida como o sequenciamento de processos, integrado na gestdao do projeto,
que inclui a Identificacdo, a andlise do risco, medidas de prevencao do risco e
controle do risco.

Observacdo dos processos vigentes de gestdo do risco mostra que esta € um
trabalho de equipe, mas no entanto devera haver um responsavel por ela.

E uma ferramenta necessaria para todo o tipo e tamanho de projeto, devendo
sempre ser aplicada.

Observou-se que ao conceito de risco esta diretamente associado o de
oportunidade, devendo estas ser geridas de modo a maximizar no sentido

contréario do risco negativo.
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Mostrou-se neste trabalho, a partir do processo desenvolvido e implementado
pela autora em uma empresa de mineracdo de grande porte, em um projeto de
obras industriais, que esta fase preliminar da engenharia possibilita as melhores
oportunidades para prevenir 0os riscos sobre as metas de custo operacional e
capacidade do projeto bem como para implantar principios inerentes que
garantam seguranca ao processo e sustentabilidade ao negdcio. Como
demonstrado na metodologia proposta é possivel antecipar a identificacdo de
riscos relacionados a execucéo do projeto.

N&o faz sentido, no ambito da construcao civil, perder recursos considerando um
risco que tenha probabilidade de ocorrer, mas que tenha impacto nulo, ou o
inverso.

Importante destacar a relevancia da melhoria continua do processo: a avaliagao
do mesmo envolve a verificacdo do conteddo e/ou maturidade da documentacao
do projeto nas etapas de identificacdo, avaliacdo e gestdo de riscos e analise de

seguranca e operabilidade, conforme o status ou fase do projeto.
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8. ANEXOS

Anexo 01 — Template Plano de Trabalho — Fase FEL 1

Anexo 02 — Template Planilha de Controle de Documentacéo — Fase FEL 1
Anexo 03 — Template Registro de Riscos e Cenarios Econdmicos — Fase FEL 1
Anexo 04 — Template Plano de Gestao de Riscos — Fase FEL 1

Anexo 05 — Template Plano de Trabalho — Fase FEL 2

Anexo 06 — Template Registro de riscos e Arvore de Decisdo — Fase FEL 2
Anexo 07 — Template Plano de Trabalho — Fase FEL 3

Anexo 08 — Template Planilha de Controle de Documentacédo — Fase FEL 3
Anexo 09 — Template Registro de Riscos de Projeto — Fase FEL 3

Anexo 10 — Escalas utilizadas para avaliacao de riscos — Fase FEL 3

Anexo 11 — Template Relatério de Monitoramento de Plano de Gestéo de Riscos

Anexo 12 — Template Planilha de desvios e problemas
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Anexo 01 — Template Plano de Trabalho — Fase FEL 1



Anexo 02 — Template Planilha de Controle de Documentacéo —

Fase FEL 1



Anexo 03 — Template Registro de Riscos e Cenarios

Econbmicos — Fase FEL 1



Anexo 04 — Template Plano de Gestdo de Riscos — Fase FEL 1



Anexo 05 - Template Plano de Trabalho — Fase FEL 2



Anexo 06 — Template Registro de riscos e Arvore de Decisao —

Fase FEL 2



Anexo 07 — Template Plano de Trabalho — Fase FEL 3



Anexo 08 — Template Planilha de Controle de Documentacéo —

Fase FEL 3



Anexo 09 — Template Registro de Riscos de Projeto — Fase FEL

3



Anexo 10 — Escalas utilizadas para avaliacdo de riscos — Fase

FEL 3



Anexo 11 — Template Relatorio de Monitoramento de Plano de

Gestao de Riscos



Anexo 12 — Template Planilha de desvios e problemas



