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Pois qual de vés, querendo edificar uma torre, ndo se assenta primeiro a
fazer as contas dos gastos, para ver se tem com que a acabar?

Para que ndo aconteca que, depois de haver posto os alicerces, e néo a
podendo acabar, todos os que a virem comecem a escarnecer dele dizendo:

Este homem comecou a edificar e ndo pdde acabar.

EVANGELHO segundo Lucas. In: BIBLIA Apologética, Versdo Almeida,
Corrigida, Fiel — ACF. Séo Paulo: ICP Editora, 2002. Cap. 14, vers. 28-30.






RESUMO

Esta pesquisa apresenta um roteiro para gerenciamento de riscos de obras
empreitadas de construcao civil, obtido através de pesquisa bibliografica e do estudo
de caso com empresas construtoras da cidade de Curitiba. A revisdo bibliografica foi
baseada nos conceitos da construcdo civil internacional e nos processos de
gerenciamento de riscos descritos no Guia PMBOK — Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos. O conhecimento tacito e as praticas
de gerenciamento de riscos das empresas foram descobertas, incluindo-se a
confirmacdo de 170 itens de riscos descritos na literatura, pelos diretores das
empresas consultadas. A pesquisa abordou o lado negativo e o lado positivo dos
riscos e organizou ameacas e oportunidades numa estrutura matricial, formada
pelas fases do ciclo de vida do empreendimento e pelos niveis de abrangéncia dos
riscos. Os riscos da fase de selecdo de projetos, da fase de planejamento e
orcamentacdo e da fase de execucdo de obras foram estudados, no ambito do
mercado, da empresa construtora e do projeto. Os riscos foram detalhadamente
definidos, incluindo suas causas, efeitos e as respostas aos riscos identificados,
definindo-se inclusive nhomes mais extensos para as ameacas e oportunidades.
Foram apuradas causas e respostas diferentes para um mesmo risco, em funcao da
fase do ciclo de vida. Foram analisadas explana¢gdes concorrentes relacionadas com
a utilidade do gerenciamento de projetos e do gerenciamento de riscos. Como
produto final, foi criado um roteiro para o gerenciamento de riscos que integra 0s
conhecimentos académicos e tacitos pesquisados, propondo 48 acbes gerenciais e
varias ferramentas para sistematizar o gerenciamento de riscos em obras de
construcéo civil. A pesquisa tem o objetivo de contribuir com o desenvolvimento do
tema em textos na lingua portuguesa e com o aprimoramento da pratica gerencial na
construcao civil.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos, respostas aos
riscos, analise de riscos.






ABSTRACT

This research presents a guidelines proposal for risk management in
construction projects on a lump-sum type contract, obtained by literature review and
a case study with renowned construction companies from the city of Curitiba. The
bibliographic research was based on international construction concepts and on risk
management processes described on PMBOK — a guide to the Project Management
Body of Knowledge and on the standard AS/NZS:4360. The tacit knowledge and the
risk management practices of companies were studied and the findings include 170
risk issues validated directly by the directors of large construction companies. The
research dealt with negative and positive sides of risk, and organized threats and
opportunities in a matricial structure, composed with the life-cycle phases of the
projects and with levels of risk. The risks of the project selection phase , the budget
phase and the execution phase were studied in market, organization and project
levels. The risks were defined in detail, with its causes, effects and responses,
including bigger names for the threats and opportunities. Different causes and
responses for the same risk were found , due to the life-cycle phase of the risk.
Contestant explanations about the utility of project and risk management were found
and discussed. The final product is a guidelines proposal for risk management that
integrates the academic knowledge with tacit knowledge that proposes 48 actions
and some tools to structure the risk management in construction projects on a lump-
sum type contract. The research aims to contribute with the development of the
subject in Portuguese language and the development of the construction practices of
construction companies.

Key words: project management, risk management, risk responses, risk analysis
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o projeto de pesquisa e sua estrutura, relata sua

importancia e comenta o desenvolvimento da dissertacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa tem por objetivo responder a seguinte questao:

Como gerenciar os riscos das obras de construgao civil contratadas no
regime de empreitada?

O ponto de vista adotado é o da empresa construtora que € contratada para
construir obras civis para empresas publicas e privadas, inclusive para as empresas
incorporadoras de iméveis.

Segundo Lima Jr. (1993), a obra de construcéo civil € um empreendimento
mais arriscado do que os de outros setores industriais e, de acordo com Carneiro,
Pitorri e Medeiros (2006), a contratacdo de obras no regime de empreitada € mais
arriscada para a empresa construtora do que no regime de administracao.

Os lados positivo e negativo dos riscos séo estudados e denominados, nesta
pesquisa, respectivamente, de oportunidade e ameaca (HILLSON, 2002)

Examinando-se a Figura 1, percebe-se que o projeto principal do proprietario
da obra abrange um amplo periodo, enquanto o gerenciamento do projeto da
empresa construtora (também denominada de organizacdo) tem um prazo menor,
considerando-se apenas o prazo da execucao da obra (HAN et al, 2007).

No entanto, o gerenciamento de riscos da organizacdo abrange um prazo
maior que a duracdo da obra, nesta pesquisa, que inclui os aspectos relacionados

com a decisdo de autorizar a elaboracdo de uma proposta comercial, a definicdo do
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preco da obra e as incertezas relacionadas com a fase de construcdo (HAN et al,

2007).
: GERENCIAMENTO DO PROJETO DO PROPRIETARIO
i ESCOPO- CUSTOS AQUISICOES -CONTRATACAO CONSTRUGAO
|
[}
! GERENCIAMENTO
! | DO PROJETO DA
I ! ORGANIZACAO
I
1 |
|
| | GERENCIAMENTO DE RISCOS DA ORGANIZACAO
I
i ! 1 1 L
tempo N 1 1 ! :
| Selecdo de : ! : 1
| negéciosda 1 Planejamento | [ Execugioda |
| organizagdo : Preliminar | : Obra !
l : l :
1 1 ! 1
I 1 ! 1
decisdo da
organizagio: decisdo da inicio fim
apresentar organizagao: da da
proposta ou defini¢ao do obra obra
nio? prego

FIGURA 1 - FASES DO CICLO DE VIDA DO SUBPROJETO DA ORGANIZACAO

FONTE: HAN et al (2007).

Ou seja, a pesquisa tem 0 objetivo de responder como gerenciar os riscos*
relacionados com as seguintes fases do ciclo de vida do projeto da organizacao: a
selecao de projetos, o planejamento e orcamentagéo dos projetos e a execugéo do
projeto, conforme a abordagem de Han et al (2006).

A pesquisa pretende buscar os conhecimentos de gerenciamento de riscos
de obras empreitadas de construcdo civil na literatura e descrever a pratica atual de
gerenciamento de riscos nas organizacdes, de modo a responder a questdo da

pesquisa, na perspectiva da organizagao.

! A palavra risco(s) sera utilizada para se referir aos dois lados do risco, o positivo e 0 negativo.
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1.2 OBJETIVO E PROPOSICOES

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um roteiro para o gerenciamento dos riscos de obras empreitadas

de construcédo civil, com base na literatura e na préatica gerencial das organizacdes

pesquisadas nos estudos de casos.

1.2.2 Objetivos especificos

A pesquisa tem os seguintes objetivos especificos:

a)

b)

pesquisar os conhecimentos de gerenciamento de riscos de obras
empreitadas de construgéo civil existentes na literatura,;

identificar as praticas de gerenciamento de riscos de obras
empreitadas de construcdo civil das organizacées pesquisadas no
estudo de caso;

elaborar uma lista das fontes e causas de riscos de obras
empreitadas de construgédo civil, com base na literatura;

elaborar listas de verificagcdo para ameacas e oportunidades nas
obras empreitadas de construcéo civil, com base na literatura;
organizar um conjunto de a¢cdes gerenciais existentes na literatura
gue seja compativel com a pratica gerencial das organizacbes
pesquisadas no estudo de caso, visando a possibilitar a
sistematizacdo das atividades de gerenciamento de riscos das obras

empreitadas de construcao civil.
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1.2.3 Proposicao basica

Existem préaticas ndo estruturadas de gerenciamento de riscos sendo
utilizadas nas obras de construcdo civil contratadas no regime de empreitada
pesquisadas no estudo de caso que podem ser sistematizadas com base na
literatura.

A existéncia de praticas ndo estruturadas € descrita por Rocha (2005, p.145)

e Rodrigues (2001, p.123).,

1.3 UNIDADE DA ANALISE

Embora aspectos mercadologicos do setor da construcdo civil sejam
estudados em conjunto com fatores internos das organizacbes e 0S riscos
relacionados com estes parametros facam parte da pesquisa, estes aspectos e
fatores ndo séo a base do estudo.

A unidade de analise é a obra de construcao civil.

A obra € o foco de atencéo na fase de selecdo de negécios da organizacao,
é o fato gerador dos servigos da fase de planejamento e orcamentacdo e é o local
fisico onde os servicos se desenvolvem durante a fase de execucédo da obra.

O prazo e o custo da obra empreitada de construgao civil sdo os objetivos da
analise e ndo o planejamento e o custeio da empresa. O resultado empresarial €
encarado como sendo a somatéria dos resultados obtidos individualmente pelas

obras executadas em determinado periodo.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O abandono de obras de construcéo civil e a alta taxa de mortalidade das
organizacdes do setor sdo os dois problemas que motivaram a elaboracdo desta
pesquisa. Eles demonstram a incerteza existente na contratacdo de obras de
construcdo civil e no gerenciamento das empresas do setor, e também o alto
impacto que a incerteza pode gerar.

Uma pesquisa recente do Tribunal de Contas da Unido (21/06/2007) revelou
gue existem 400 obras financiadas com dinheiro da Unido que estdo paradas ha
pelo menos um ano ou simplesmente abandonadas. Juntas, elas tém um orcamento
de R$ 3,5 bilhdes, dos quais R$ 1,96 bilhdes ja foram gastos® (BRASIL, 2007).

Sado apontadas diversas razdes para o abandono das obras publicas, entre
elas: questbes judiciais, questbes ambientais, fluxo orcamentario/financeiro,
problemas no projeto/execucdo da obra, rescisdo contratual, inadimpléncia do
tomador, problemas com a construtora e interferéncias externas (BRASIL, 2007).

Estes motivos sinalizam a ocorréncia, durante a execucdo das obras, de
fatores que ndo foram previstos pelos proprietarios e pelas organizacdes e que
resultaram em grandes perdas financeiras para o pais (BRASIL, 2007).

Um trabalho da Secretaria do Planejamento do Governo da Bahia, no
periodo quadriénio 1996-2000, concluiu que o setor da construgdo civil foi o que
apresentou a maior taxa de mortalidade de empresas no Estado. Cerca de 53% das
empresas construtoras fecharam suas portas nos dois primeiros anos de
funcionamento e, ap0s quatro anos disputando o mercado, 72% das organizacdes
cessaram as atividades (BAHIA, 2004).

A faléncia precoce das organiza¢des que compdem uma inddstria que criou

R$ 126,2 bilhdes de rigueza na economia brasileira em 2005 e que foi responsavel

’ Estes gastos ndo incluem obras financiadas pelos governos estaduais e municipais e nem obras
particulares.
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por cerca de 3,8 milhdes de empregos diretos em 2003 merece ser estudada
(IPEA;IBGE;FGV-CONSULT, 2005).

O Governo Federal desenvolve acdes para modernizar o sistema de
producdo das empresas do setor da construgcdo através do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H). O escopo do PBQP-H inclui a
organizacdo de métodos e ferramentas de gestdo nas empresas construtoras, o que
se relaciona de perto com o problema da pesquisa (BRASIL, 2007b).

O governo procura atuar nas causas dos riscos, qualificando as empresas
para reduzirem a expoSicdo aos riscos, em um programa que tem crescido
significativamente desde sua implantacdo. (BRASIL, 2007b).

O sucesso do PBQP-H retrata a atualidade do tema, que se caracteriza
como sendo uma questao importante de um setor fundamental para o pais e que,
por estar diretamente relacionado com o planejamento das obras, torna-se
importante para a validacao das previsdes orcamentarias das empresas contratantes
publicas e privadas.

O Programa de Pds-Graduacédo da Construcao Civil do Setor de Tecnologia
da Universidade Federal do Parana ja desenvolveu outras pesquisas na area de
Gerenciamento de Projetos, entre as quais:

a) Proposta de um Roteiro para Desenvolvimento do Plano do
Empreendimento de Forma Integrada em Empresas de Construcao
Civil (Bruel, 2003);

b) Proposta de Diretrizes para o Controle Integrado de Mudancas e
Prevencéo de Reivindicacdes em Obras de Empresas de Construcéo
Civil (Hugue, 2005);

c) A Analise do Gerenciamento de Construcdo Civil com base nos

conceitos do PMBOK e da Lean Construction (Talamini Jr., 2003);
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d) Estruturacdo do Processo de Compra de Materiais para Viabilizar a
Implantacdo do Comércio Eletrénico na Industria da Construcéo Civil

(Santos, 2002).
Sendo o gerenciamento de riscos um tema cujo desenvolvimento pode
reduzir a mortalidade das empresas e o numero de obras abandonadas e aumentar
0 aproveitamento das oportunidades que se abrem para a importante industria da

construcdo no pais, conclui-se que esta pesquisa € um projeto relevante e oportuno.

1.5 LIMITACOES

A pesquisa trata dos riscos relacionados aos objetivos das obras de
construcéo civil contratadas por empreitada.

Por se tratar de uma pesquisa relacionada aos processos de gestdo, e nao
aos processos técnicos da engenharia de producdo civil, a pesquisa ndo inclui os
riscos gerados por causas técnicas ou tecnoldgicas, entre as quais:

a) atécnica de elaboracado de projetos de arquitetura e engenharia

b) a técnica de dirigir, executar e fiscalizar os servigcos especificos de
producéo civil;

c) atécnica de seguranca do trabalho

d) a técnica de viabilizar empreendimentos imobilidrios ou de base
imobiliaria

O escopo também nao inclui os riscos de qualidade relacionados com os
processos técnicos citados. Somente a qualidade dos servicos técnicos de
gerenciamento (planejamento, orcamento, entre outros) estéo incluidos.

O trabalho nédo faz a aplicacao do roteiro proposto.
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1.6 DESENVOLVIMENTO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em sete secdes primarias.

Nesta primeira sessao, é definido o projeto de pesquisa e sdo apresentadas
as justificativas para sua elaboracéo.

A revisdo bibliografica € desenvolvida na segunda se¢do, composta por
guatro secdes secundarias.

A conceituacdo do gerenciamento de projetos, 0s processos nele envolvidos
e suas areas de conhecimento sdo apresentadas na primeira destas secdes
secundarias (2.1), com destaque para os conhecimentos de gerenciamento de
riscos.

Na segunda secdo secundaria da revisdo bibliografica (2.2), é detalhada a
area técnica de aplicacdo da pesquisa, a construcdo de obras no regime de
empreitada. As particularidades da selecdo de negécios, do planejamento e
orcamentacdo de obras e da execucdo de obras empreitadas sdo descritas com
base na literatura, visando a fornecer subsidios para a busca de respostas aos
riscos especificos do setor.

A conceituacdo do gerenciamento de riscos de projetos em geral é
desenvolvida na terceira secdo da revisdo (2.3), buscando apresentar o
conhecimento pesquisado e identificar da forma mais clara possivel a linha divisoria
entre o gerenciamento de projetos e o gerenciamento dos riscos.

Na Ultima parte da revisdo bibliografica (2.4), sdo apresentados com
detalhes os conceitos obtidos da pesquisa bibliografica sobre como gerenciar os
riscos nas obras de construcao civil. O texto enfoca diretamente o tema da pesquisa
e traz listas de riscos e modos de responder a eles.

A terceira secdo priméria apresenta o método de pesquisa utilizado, as

principais variaveis pesquisadas e o critério de analise aplicado no estudo.
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Na quarta secdo primaria, sdo apresentados os resultados e as descobertas
efetuadas em cada um dos trés casos estudados, e também é desenvolvida uma
andlise cruzada dos casos para definir os conhecimentos tacitos que contribuiram
para a fundamentacao do roteiro.

O roteiro proposto e sua fundamentagéo sdo apresentados na quinta segéo
primaria.

Na sexta secdo primdria, sdo apresentadas as consideracdes finais do
trabalho.

Na sétima secdo primaria, sdo apresentadas as sugestbes para trabalhos

futuros.

1.7 CONSIDERACOES SOBRE O ASSUNTO DESTA SECAO

Esta sessdo apresenta o problema de pesquisa e procura destacar a
importancia do tema proposto, chamando a atencdo do leitor para o
empreendimento da organizagcdo como o foco do estudo (e ndo o projeto do
proprietario da obra) e para o enfoque gerencial do trabalho (e ndo o processo de
producéo da obra).

Dentre as variaveis apresentadas, destaca-se a nomenclatura a ser aplicada
aos riscos (oportunidades ou ameacas) e, indiretamente, 0os conceitos de sucesso
no cumprimento do prazo de entrega da obra (obra ndo abandonada) e nos custos

(n&o mortalidade empresarial).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo apresenta uma sintese da area de gerenciamento de projetos,
destacando os processos de gerenciamento de riscos e 0s conceitos de maturidade

e sucesso em gerenciamento de projetos.

2.1.1 Breve histérico

A éarea conhecida no Brasil como Gerenciamento de Projetos surgiu a partir
de 1940, quando a humanidade comecou a se preparar para executar com rapidez e
qualidade empreendimentos complexos, como a constru¢do da primeira bomba
atdmica. Continuou nos anos 1950, com a constru¢do de submarinos atémicos pela
Marinha dos Estados Unidos, época em que foram desenvolvidas as técnicas de
planejamento e programacédo do Método do Caminho Critico -CPM- e o Programa
de Avaliacéo e Técnica de Revisdo - PERT (ROCHA, 2005).

Desde entdo, em paralelo com a evolucdo do conhecimento técnico
necesséario para a producdo destes grandes empreendimentos, passaram a ser
exigidas técnicas de gerenciamento diferenciadas, em relacdo aos procedimentos
vigentes, centrados nas organiza¢cfes, que gerenciavam um conjunto de projetos
nao tdo importantes como os modernos projetos de engenharia (HIRSCHFELD,
1982).

Em 1957, ndo faltava conhecimento técnico para produzir as 70.000 pecas
do foguete espacial Polaris, dos Estados Unidos, nem para definir o método

executivo e dirigir tecnicamente o projeto. A dificuldade era gerencial. O desafio de
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planejar e programar o trabalho de 250 empreiteiros principais e 9000 empresas
subempreiteiras, para que a conclusao ocorresse no prazo exigido (HIRSCHFELD,
1982).

O desenvolvimento dos conhecimentos na area de Gerenciamento de
Projetos foi intenso, existindo hoje véarios padrdes internacionais sobre as melhores
praticas da atividade (CRAWFORD; POLLACK;ENGLAND, 2007a).

Nos Estados Unidos, o padrdo de gerenciamento de projetos € o Guia
PMBOK, publicado pelo Project Management Institute (PMI); texto adotado como
basico nesta pesquisa. Existem outros padrdes internacionais. Na Australia, € a
norma Australian Institute for Project Management (AIPM); na Inglaterra, as
referéncias sdo o British Standards Institution (BSI) e a Association for Project
Management (APM); existindo ainda o padr&o da International Project Management
Association - IPMA - entre outros (CRAWFORD; POLLACK;ENGLAND, 2007a).

O Guia PMBOK - Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos — foi utilizado como base para a estruturacdo dos

conhecimentos da area de gerenciamento de projetos.

2.1.2 Conceitos de gerenciamento de projetos

Os conhecimentos de gerenciamento de projetos se diferenciam dos
conhecimentos de gerenciamento geral (PMI, 2004, p. 12).

O gerenciamento geral é sempre aplicado as operacdes ou atividades
continuas das empresas e exige as seguintes areas de especializacdo, entre outras:
organizacdo empresarial, contabilidade, gerenciamento financeiro, compras e
aguisicdes, vendas e marketing, contratos, logistica, planejamento estratégico, tatico
e operacional, organograma e tecnologia da informacao (PMI, 2004, p. 15).

O gerenciamento de projetos estd centrado no conceito de projeto, uma

atividade Unica, de natureza temporaria, com datas definidas de inicio e fim,
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considerado bem-sucedido quando atende ou excede as expectativas dos
interessados (HELDMAN, 2003).

Segundo o IPMA (2006), gerenciamento de projetos consiste no
planejamento, organizacdo, monitoramento e controle de todos o0s aspectos
relacionados ao projeto, incluindo o gerenciamento de todas as partes envolvidas e
o alcance dos objetivos do projeto, expressos em termos de metas de prazo, custo,

escopo e qualidade (IPMA, 2006).

Conjunto de
conhecimentos em
gerenciamento de
projetos

Guia PMBOK

Habilidades
interpessoais

Conhecimentos da
drea de aplicagao

Gerenciamento
Geral

FIGURA 2 - AREAS DE ESPECIALIZAGCAO NECESSARIAS NO GP
FONTE: PMI (2004)

Um nome mais exato para o GP, adotado por muitos, é Gerenciamento de
Empreendimentos, pois o significado da palavra projeto, no setor da construcéo
nacional, se restringe, geralmente, aos projetos de arquitetura e engenharia

(ROCHA, 2005).
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Sao necessarios conhecimentos de outras areas de especializagdo, além dos
conhecimentos de gerenciamento geral e de gerenciamento de projetos, para
gerenciar um projeto (PMI, 2004, p.13):

a) conhecimento de normas e regulamentos da area técnica de
aplicacao;

b) entendimento do ambiente do projeto;

c) habilidades interpessoais.

Estas areas de especializacdo, suas superposicées e as boas préaticas de
gerenciamento de projetos, representadas pelo PMBOK (PMI, 2004) sé&o
esquematizadas na Figura 2.

Conhecimentos da area técnica de aplicacdo da pesquisa, a empreitada de
obras de construcdo civil, interessantes para a pesquisa, sdo apresentados no
Capitulo 2.

O entendimento do ambiente do projeto sera estudado com a ajuda do

método de Estudo de Caso, apresentado no Capitulo 3.

2.1.3 Processos de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos utiliza ferramentas, técnicas, metodologias,
recursos e procedimentos para gerenciar um conjunto de processos e de fung¢des de
controle (HELDMAN, 2003).

Um processo de gerenciamento de projetos € um conjunto de acdes
gerenciais® e atividades realizadas para obter um conjunto preestabelecido de
produtos, resultados ou servigos (VARGAS, 2002b).

O gerenciamento de projetos integra cinco grupos de processos gerenciais,

gue se repetem pelas fases do ciclo de vida do projeto (PMI, 2004, p .41):

® As acOes gerenciais sao chamadas de préaticas gerenciais neste trabalho, quando existe
necessidade de enfatizar a realizacdo destas acdes por parte das organizagdes.
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a) grupos de processos de iniciacao;

b) grupos de processos de planejamento;

C) grupos de processos de execucao;

d) grupos de processos de monitoramento e controle;
e) grupos de processos de encerramento.

Os processos de monitoramento e controle interagem com todos o0s
aspectos dos outros grupos de processos, visando a garantir que as entregas
parciais e finais do projeto sejam efetuadas, conforme ilustrado na Figura 3 (PMI,
2004, p.43).

No encerramento de cada fase, sdo efetuadas entregas de produtos,
documentos ou resultados, para o cliente ou para departamentos internos da

organizacao, que alimentam os processos de iniciagéo seguintes (PMI, 2004, p.43).

Processos de

monitoramento e controle
Processos

de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

FIGURA 3 - MAPEAMENTO ENTRE OS GRUPOS DE PROCESSOS DE GP
FONTE: PMI (2004)

Os objetivos especificos do projeto sdo mais faceis de monitorar do que as
operacdes continuas nas organizacbes. Os resultados inesperados sao mais
perceptiveis e as causas dos problemas mais faceis de serem apuradas, facilitando

a aplicabilidade do gerenciamento de riscos (PMI, 2004, p.41).
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Para aproximar o leitor da area de gerenciamento de projetos, apresentam-se
nos Quadros 1 e 2, 0s grupos de processos e a lista dos processos de
gerenciamento, com 0s processos do gerenciamento de riscos destacados com

asteriscos (*). (PMI, 2004, p.42).

PROCESSOS ACOES GERENCIAIS

Processos de iniciacio Termo de Abertura
Declarag&o do escopo

Plano de gerenciamento do projeto

Planejamento do escopo

Definicdo do escopo

Criar a Estrutura Analitica do Projeto

Processos de planejamento —
Definir atividade

Seqlienciamento de atividades

Estrutura de recursos da atividade

Estimativa de duracao de atividade

Desenvolvimento do cronograma

Estimativas de custo

Orgcamentacao

Planejamento da qualidade

Planejamento de recursos humanos

Planejamento das comunica¢des

(*) Planejamento do gerenciamento de riscos

(*) Identificacdo de riscos

(*) Analise qualitativa de riscos

(*) Analise quantitativa de riscos

(*) Planejamento de respostas aos riscos

Planejamento de compras e aquisi¢cdes

Planejar contratacdes

Orientar e gerenciar a execucédo do projeto

Processos de execugéo ) . .
Realizar a garantia de qualidade

Contratar ou mobilizar a equipe de projeto

Desenvolver a equipe do projeto

Distribuicdo das informacdes

Solicitar respostas de fornecedores

QUADRO 1 - PROCESSOS E DE INICIACAO, PLANEJAMENTO E EXECUCAO NO GP
FONTE: PMI (2004)



47

E interessante observar o reconhecimento do gerenciamento de riscos como

parte integrante das boas préticas gerenciais (AS/NZS, 1999)

PROCESSOS ACOES GERENCIAIS

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Verificacdo do escopo

Controle do escopo

Controle do cronograma

Controle de custos

Processos de monitoramento e controle - -
Realizar o controle da qualidade

Gerenciar a equipe de projeto

Relatério de desempenho

Gerenciar as partes interessadas

Monitoramento do processo

Administracdo de contrato

Encerrar o projeto

Processos de encerramento
Encerrar o contrato

QUADRO 2 — PROCESSOS DE MONITORAMENTO E ENCERRAMENTO NO GP

FONTE: PMI (2004)

2.1.4 Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos € composto por nove areas de conhecimento,

definidas da seguinte forma (VARGAS, 2002b):

a) gerenciamento da integracéo do projeto;

b) gerenciamento do escopo do projeto;

C) gerenciamento do tempo;

d) gerenciamento dos custos;

e) gerenciamento da qualidade;

f) gerenciamento de recursos humanos;

g) gerenciamento de comunicagoes;

h) gerenciamento de riscos;

i) gerenciamento de aquisi¢oes.



48

Estas 4reas de conhecimento envolvem o conhecimento dos processos de
gerenciamento de projetos e os conhecimentos de servigcos técnicos especificos de
gerenciamento (rede de planejamento, orcamento, cronograma, entre outros),
complementados pelos conhecimentos técnicos da area de producao (HELDMAN,
2003).

As é&reas de conhecimento do gerenciamento de projetos mais relacionadas

com a pesquisa sao as de tempo, custos e riscos.

2.1.4.1 Gerenciamento do tempo

O gerenciamento do tempo inclui a estruturacdo, sequenciamento, duracao,
estimativa e programacao de atividades ou pacotes de servico, incluindo a atribuicdo
de recursos as atividades, o estabelecimento das datas de entrega e o
monitoramento e controle do prazo de execucdo no diagrama do caminho critico
(IPMA, 2006).

A estimativa de recursos da atividade do cronograma envolve determinar 0s
recursos (pessoas, equipamentos ou material) e as quantidades de cada recurso
que serdo usados e quando cada recurso estard disponivel para realizar as
atividades do projeto. Este processo € estreitamente coordenado com o processo de
estimativa de custos (PMlI, 2004, p.135).

O processo de estimativa de duracédo da atividade exige que a quantidade
de esforco de trabalho necessario para terminar a atividade do cronograma seja
estimada, que a quantidade prevista de recursos a ser aplicada para terminar a
atividade do cronograma e o numero de periodos de trabalho necessario para
terminar a atividade do cronograma sejam determinados (PMI, 2004, p.139).

Para desenvolvimento do cronograma, sao usadas ferramentas e técnicas,

entre as quais, a analise de rede do cronograma, 0 método do caminho critico, a
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compressdo do cronograma, a andlise de cenérios e o nivelamento de recursos
(PMI, 2004, p.145).

O controle do cronograma esta relacionado a (PMI, 2004, p.152):

a) determinag&o do andamento atual do cronograma do projeto;

b) controle dos fatores que criam mudangas no cronograma,;

c) determinacgéo de que o cronograma do projeto mudou;

d) gerenciamento das mudancas conforme elas efetivamente ocorrem.

O cronograma do projeto usado para controle € o cronograma do projeto
aprovado, que é chamado de linha de base do cronograma. Ela fornece a base para
medicéo e emissdo de relatérios de desempenho de prazos (PMI, 2004, p.153).

Alguns documentos importantes relacionados com o gerenciamento do tempo
(PMI, 2004, p.153):

a) diagrama de rede do cronograma do projeto;

b) estrutura analitica dos recursos;

c) cronograma do projeto;

d) linha de base do cronograma — é o cronograma do projeto aprovado e
usado para controle;

e) medicdes de desempenho — calculo do indice de desempenho de
prazos, usado para decidir se a variagdo no prazo exige acoes
corretivas;

f) acbes corretivas recomendadas — tudo que € feito para que o
desempenho futuro esperado fique de acordo com a linha base do

cronograma aprovado do projeto.
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2.1.4.2 Gerenciamento de custos

O gerenciamento de custos envolve todas as atividades de planejamento,
monitoramento e controle dos custos durante todo o ciclo de vida do projeto,
incluindo a avaliacdo do projeto e as estimativas de custo desenvolvidas nas fases
iniciais (IPMA, 2006).

O gerenciamento de custos do projeto estima o custo de todos os pacotes
de trabalho, subsistemas e define o orgamento de todo o projeto. Inclui a
comparacdo do custo planejado com o custo realizado em varios periodos, a
estimativa do custo que falta para concluir a obra e a atualizacdo da estimativa do
custo total da obra. O custo de todas as modificagdes deve ser calculado, aprovado
e documentado (IPMA, 2006).

O gerenciamento de custos do projeto inclui os seguintes processos, que
interagem entre si e também com processos nas outras areas de conhecimento
(VARGAS, 2003):

a) estimativa de custos — desenvolvimento de estimativas dos custos
dos recursos necessarios para terminar as atividades do projeto
(Kerzner, 2006);

b) orcamentacdo — agregacdo dos custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha base
de custos, (Silva, 2006);

c) controle de custos — controle dos fatores que criam as variacdes de
custos e controle de mudancas no orcamento do projeto (Gehbauer,
2002).

Em muitas areas de aplicacdo, a previsdo e a analise do desempenho
financeiro esperado do produto do projeto séo realizadas fora do projeto. Em outras,
como em um projeto de infra-estrutura urbana, o gerenciamento de custos pode

incluir este trabalho (PMI, 2004).
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Quando essas previsbes e andlises sdo incluidas, o gerenciamento de

custos do projeto ird abordar processos adicionais e diversas técnicas de

gerenciamento geral, como retorno sobre o investimento, fluxo de caixa descontado

e andlise de retorno sobre o capital investido (THIRY-CHERQUES, 2002).

O plano de gerenciamento de custos pode estabelecer: o nivel de preciséo,

unidades de medida, ligacbes com a contabilidade de custos, limites de controle,

regras do valor agregado, formatos de relatorios e as descricbes dos processos de

estimativa, orcamentacao e controle (PMI, 2004, p.158-159).

A orcamentacdo envolve a agregacdo dos custos estimados de atividades

do cronograma individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha base

dos custos totais para a medigdo do desempenho do projeto (GEHBAUER, 2004)).

O controle de custos do projeto inclui (PMI, 2004, p.171):

a)
b)
c)

d)

e)

f)
g)

h)

controlar os fatores que criam mudancas na linha base de custos;
garantir que houve um acordo em relacdo as mudancas solicitadas;
monitorar as mudancas reais quando e conforme ocorrem;

garantir que os custos nao ultrapassem o financiamento autorizado,
periodicamente e no total para o projeto;

monitorar o0 desempenho de custos para detectar e compreender as
variacdes em relagéo a linha de base dos custos;

registrar todas as mudancas em relacéo a linha base dos custos;
evitar que mudancas incorretas, inadequadas ou ndo aprovadas
sejam incluidas nos custos relatados ou na utilizagéo de recursos;

informar as partes interessadas sobre as mudancas aprovadas;
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2.1.4.3 Gerenciamento dos riscos

O gerenciamento de riscos € uma forma organizada de identificar e medir
riscos e de desenvolver, selecionar e gerenciar opcfes para seu controle
(KERZNER, 2002)

O gerenciamento dos riscos é um processo continuo presente em todas as
fases do ciclo de vida do projeto, da idéia inicial ao fechamento. No final do
empreendimento, as licdes aprendidas no gerenciamento dos riscos durante o
projeto sdo uma contribuicdo importante para o sucesso de futuros projetos (IPMA,
2006).

Examinando-se as listas de processos e aclOes gerenciais apresentadas
neste item, percebe-se a importancia atribuida ao gerenciamento de riscos na area
de gerenciamento de projeto

O gerenciamento de riscos é apresentado com detalhes no item 2.3.

2.1.5 Outros conceitos de GP importantes para esta pesquisa

2.1.5.1 Sucesso

O objetivo do gerenciamento do projeto é alcancar o sucesso, 0 que acontece
guando todas as partes nele interessadas reconhecem a qualidade e o valor dos
resultados obtidos (IPMA, 2006).

O sucesso é decorrente de uma visdo mais aberta sobre o contexto no qual
0s projetos sdo desenvolvidos. As pessoas e organizacfes envolvidas devem ser

identificadas, suas necessidades e expectativas determinadas e, na medida do
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possivel, a influéncia que cada um pode exercer sobre as metas preestabelecidas
deve ser administrada (HELDMAN, 2003).

O gerenciamento de projetos inclui os processos e atividades necessérias
para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar as a¢des necessérias, bem
como consolidar, articular e integrar as atividades cruciais para atender as
exigéncias e expectativas de todas as partes envolvidas no projeto. A equipe que
gerencia o projeto deve equilibrar as exigéncias de escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos e riscos para entregar um projeto com sucesso. (PMI, 2004, p.111).

Os critérios de sucesso devem ser mensuraveis através de metas de custo,
de cronograma e de qualidade (PMI, 2004, p.111).
Um projeto pode ser considerado bem sucedido quando (Vargas, 2002b):
a) for concluido dentro do tempo e do orgcamento previsto;
b) utilizar recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente,
sem desperdicios;
c) atingir a qualidade e a performance desejadas;
d) for concluido com o minimo possivel de alteracdes em seu escopo;
e) for aceito sem restricdes pelo contratante ou cliente;
f) ndo interromper ou prejudicar as atividades normais da organizacgao;

g) néao agredir a cultura da organizacgao.

2.1.5.2 Ciclo de vida

O ciclo de vida € uma sequéncia de fases que vao do comeco ao fim de um
projeto (MAXIMIANO, 2002).
O ciclo de vida define, entre outros parametros, o trabalho que deve ser

realizado em cada fase do projeto e quem deve produzir este trabalho (PMI, 2004).
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Cada fase de um projeto € marcada pela conclusdo de um ou mais produtos
da fase, também chamados de “entregas”. Além do produto, € comum aparecerem
0s subprodutos que sao resultados do trabalho e, de acordo com o PMBOK, devem
ser tangiveis e verifichveis. Neste sentido, a conclusdo de uma fase de um projeto é
geralmente marcada pela revisdo dos principais subprodutos e pela avaliagdo do
desempenho (PMI, 2004).

Segundo Dinsmore (2003), existem dois tipos de ciclo de vida relacionado
aos projetos: o ciclo de vida do projeto e o ciclo de vida do gerenciamento do
projeto. O ciclo de vida do projeto consiste no conjunto das diversas fases do projeto
que, para o setor da construcéo, sédo as fases: Viabilidade, Planejamento, Desenho,
Construgao e Entrega.

O ciclo de vida do gerenciamento do projeto trata do conjunto de processos
ja citado: Iniciacao, Planejamento, Execucédo, Controle e Encerramento (PMI, 2004).

O ciclo de vida do projeto esta ligado ao desenvolvimento do produto e é
composto por etapas sequenciais. O ciclo de vida do gerenciamento do projeto é um
conjunto de processos que se repetem a cada etapa do ciclo de vida do projeto com

0 objetivo de produzir o resultado esperado daquela etapa (PRADO, 2000).

2.1.5.3 Maturidade em gerenciamento de projetos

As organizagbes tém procurado identificar as melhores préaticas em
gerenciamento como uma forma de melhorar a probabilidade de sucesso dos
empreendimentos (PRADO, 2001 citado por BRUEL, 2003).

Avaliar a maturidade de uma organizacao significa aplicar um procedimento
para medir sua efichcia em concluir empreendimentos (PRADO, 2001 citado por

BRUEL, 2003).
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Bruel (2003) organizou as caracteristicas dos cinco niveis de maturidade

propostos por Prado® (1999, citado por Bruel, 2003) e Dinsmore® (1999, citado por

Bruel, 2003) e apresentados no Quadro 3.

REGRA 1 REGRA 2 REGRA 3 REGRA 4
Nivel de Estrutura, metodologia e Conhecimento e Elementos bésicos de Sucesso
Maturidade procedimentos capacidade das organizagao
pessoas
Nem sempre ha plar_lejar_nento, Gerenciamento executado
o controle é furado, inexistem « i
. : na base do “melhor Possibilidades
procedimentos padronizados Cada esforgo”individual randes de atraso
ou sao mal definidos. empreendimento ¢ ’ 9 ’
o - Problemas de estouro de
1-INICIAL OU Experiéncia historica das percebido como COMUNICACAO COM OUtras orcamento e nio
EMBRIONARIO “melhores praticas” ndo & Unico. ¢ ¢

arquivada.

Pessoas sem

areas.

atendimento a

- . ) Cronogramas com visao especificagcdes

Sem avaliacéo de riscos nem treinamento. h PR
e S inadequada de recursos e | técnicas.
verificacdo de ligoes experiéncias anteriores
aprendidas. P )
Procedimentos padronizados Sistemas e processos de Chances de
em implantagdo, mas uso ndo | Pessoas treinadas | gerenciamento percebidos | fracasso ainda
difundido para todos os para realizar como importantes. altas.
empreendimentos. procedimentos. Software sem resultados Sucesso nao
2 — REPETITIVO Treinamento geral em Falta experiéncia evidentes devido a falta previsivel.

metodologia e ferramentas,
mas nem todos os
empreendimentos planejados
e acompanhados desta forma.

e visdo geral do
gerenciamento de
empreendimentos.

de experiéncia e visao
geral do gerenciamento.
Falta de integragdo de
banco de dados.

Flutuacdes de
prazo e custos ao
longo dos
empreendimentos.

3 - DEFINIDO OU
PADRONIZADO

Padronizacao de
procedimentos usados em
todos os empreendimentos.
Dados de planejamento e
controle mais confiaveis.
Enfase no gerenciamento do
escopo, tido como parte
fundamental.

Pessoas ndo
sabem gerenciar
bancos de dados.
Muito tempo gasto
para manter
padrbes, em
detrimento a
andlise de solugao
de problemas.

Execucéo confiavel de
processos de
planejamento e controle.
Sistemas de
gerenciamento integrados
ao sistema da empresa.
Banco de dados dificil de
gerenciar.

Os resultados
“estao
aparecendo”.
Desempenho é
previsivel com alto
grau de preciséo.
Prazo e custos
tendem a melhorar.

4 - GERENCIADO
OU INTEGRADO

Empresa coleta e mantém
banco de dados de execucéo
de empreendimentos.
Gerenciamento de processos
avaliado e controlado. Nivel de
pacotes de trabalho
insuficientes para planejar o
trabalho, precisa usar listas de
verificagdo complementares.

Geréncia
interligada ao
fluxo de
informacdes dos
principais
empreendimentos
sabe usar e
interpretar
informag&o.

Fluxo de informacbes
eficiente.

Informacgdes gerenciais
integradas sem
reprocessamento e
reformatagéo.

Banco de dados
consolidado acessado
para estimativa e
benchmarking.

Nivel de sucesso
alto.
Desempenho de
acordo com o
plano.

5 - OTIMIZADO

Possivel otimizagdo dos
empreendimentos com base
no banco de dados.

E possivel conhecer as
“melhores praticas”.
Processos continuamente
aperfeicoados. Perfeita
integracdo de prazos, custos e
escopo.

Equipes usam
naturalmente
modelos para
cronogramas,
orgamento e
processamento de
informacdes.

Banco de dados on line
de licdes aprendidas,
dados de referéncia e
critérios de estimativas.
Sistema atende geréncia
e chao de fabrica.
Informagdes confiaveis
transferidas entre
empreendimentos e
analisadas
corporativamente.
Otimizacgao de recursos
de empreendimento e
empresariais.

Nivel de sucesso
proximo de 100%.

QUADRO 3 - MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: PRADO (1999) E DINSMORE (1999) citado por BRUEL (2003)

* PRADO, D.S. do, Geréncia de Projetos. Belo Horizonte:Editora de Desenvolvimento Gerancial,

1999

°> DINSMORE, P.C. Geréncia de Programas e Projetos. S&o Paulo: PINI, 1999.
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2.1.6 Necessidade do Gerenciamento de Projetos

Segundo Kerzner (2006), a busca da sobrevivéncia pelas empresas leva ao

reconhecimento da necessidade do gerenciamento de projetos.

As forcas diretivas que representam a sobrevivéncia empresarial sdo as

seguintes (Kerzner, 2006):

a)

b)

d)

f)

0s projetos de investimento — que podem conduzir a projetos
simultaneos que nao toleram desvios no fluxo de caixa;

expectativas dos clientes — que buscam solu¢cdes completas na
aquisicao de servi¢cos e ndo apenas produtos;

competitividade — que ganha forca quando a organizacdo constata
gue com a terceirizacdo de alguns servicos economizaria recursos;
compreensao dos executivos — que trabalham em estruturas rigidas
com atividades repetitivas e se sentem impulsionados pelas demais
forcas;

desenvolvimento de novos produtos — onde se faz necessario
aumentar ou cancelar investimentos em cada projeto de pesquisa;
eficiéncia e efetividade — decorrente da necessidade de pequenas
companhias permanecerem eficientes em fases de crescimento e de

determinarem suas limitagoes de capacidade.

O gerenciamento de projetos se mostra necessario quando se pode

responder afirmativamente a pelo menos uma das seguintes questdes (Kerzner,

2006):
a)
b)
c)
d)

e)

o trabalho é complexo?;

0 ambiente € dindmico?,;

as restricbes sao fortes?;

€ necessario integrar varias atividades?;

existem limites funcionais a serem superados nas organizagoes?
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Segundo Vargas (2002b), as empresas de construcao civil e as empreiteiras
sdo exemplos tipicos de empresas baseadas em projetos. O trabalho é totalmente
caracterizado por projetos e, portanto, cada um destes projetos possui um controle
proprio.

As organizagbes podem adotar varias estruturas organizacionais, que
atribuem importancia diferenciada ao gerenciamento de projetos, denominadas de:
Estrutura Organizacional Funcional, Estrutura Organizacional de Projetos, Estrutura
Matricial Leve com Expedidor ou Coordenador de Projetos, Estrutura Matricial

Balanceada, Estrutura Matricial Forte (VARGAS, 2002b).

2.1.7 Consideragdes sobre o assunto desta secéo

Esta secdo apresentou uma sintese da area de gerenciamento de projetos,
destacando os conceitos de maturidade em gerenciamento de projetos e de
sucesso.

O sucesso é definido de forma objetiva e relacionado com o nivel de
maturidade empresarial.

O desempenho das empresas pesquisadas no estudo de caso sera

comparado com estes conceitos.
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2.2 A EMPREITADA DE OBRAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Este capitulo apresenta a area de aplicacdo da pesquisa e descreve como
as incertezas se fazem presente nas atividades relacionadas com a empreitada de
obras de construcdo civil, com o objetivo de auxiliar na busca de respostas aos

riscos.

2.2.1 A orcamentacao de obras de construcao civil

Os empreendimentos relacionados com a area de construgéo civil podem
ser classificados, conforme sua base, nos seguintes tipos (ABNT, 2002):
a) imobilidrios — com o objetivo de venda das unidades geradas;
b) de base imobiliaria — destinado a exploracado de comércio ou servicos;
c) de base industrial,
d) com base em concessdes de servi¢os publicos.
As obras de construcédo civil podem ser classificadas como projetos ou
subprojetos dos empreendimentos (sob o ponto de vista do proprietario ou da

organizacao, respectivamente) e podem ser de varios tipos, conforme apresentado

no Quadro 4.

Tipos de obras
Obras rodoviarias Usinas Hidroelétricas/ Barragens Taneis
Obras Portuarias Obras Ferroviarias Usinas Nucleares
Plataformas Offshore InstalacBes Petroliferas Pontes e Viadutos
Aeroportos Oleodutos Telecomunicacdes
Obras Metroviarias Linhas de Transmisséo Obras de Saneamento
Edificios Residenciais Edificios Comerciais Condominios Horizontais
Incorporacdes Edificacdes para Fabricas Shopping Centers
Hotéis

QUADRO 4 - TIPOS DE OBRAS
FONTE: CBIC (2007)
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A formagéo do preco das obras de construgéo civil € mais arriscada do que a
formacgéo de precos em outras industrias ou no comércio. No caso da industria de
bens de consumo, quando um produto € colocado para o comércio, ja séo
reconhecidos, por apropriacao direta, os seguintes custos (LIMA JR, 1993):

a) os custos dos insumos e da energia aplicados na produgéo, pois o
produto estara pronto;

b) os custos relacionados com o sistema de gerenciamento do produtor;

c) a margem de contribuicdo para as despesas com 0S equipamentos de
producdo e o0s custos com transportes, embalagem, seguros,
promogéao e os demais relacionados com vendas;

d) a margem de contribuicdo para remuneracao do capital proprio ou de
terceiros referente ao periodo de estocagem e ao financiamento da
producéo;

e) a margem de contribuicdo para os custos financeiros do parcelamento
do preco de venda e para devolugdo dos investimentos do
desenvolvimento de produtos;

f) amargem de contribuicdo para 0s impostos e 0S encargos sociais.

Na or¢camentacdo de obras de construcdo civil, nenhum destes custos esta
apropriado e o setor é obrigado a trabalhar com estimativas, o0 que insere no

orgamento de obras uma margem de incerteza maior (LIMA JR, 1993).

2.2.2 O contrato de empreitada de obras de construcao civil

As incertezas decorrentes da orgcamentagcdo das obras de construcao civil
podem ter seus efeitos intensificados ou atenuados nos proprietarios de obras e nas

organizacdes de construcéo civil em fungéo do tipo de contrato (SILVA, 2006).
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Dinsmore® (2003, citado por Hugue, 2005) afirma que existem trés tipos de
contratos: o contrato por administracédo, o contrato por preco global e o contrato por
preco unitario.

No contrato por administracdo, o proprietario paga todos os custos da obra,
acrescidos de uma taxa de administragdo como remuneragcdo a organizacao, que
tem um nivel baixo de ameacas por ter a garantia de recebimento de suas despesas
indiretas e remuneracdo. Este tipo de contrato torna possivel o inicio rapido da obra
e sua flexibilidade facilita as mudangas no escopo, com todos o0s custos decorrentes
destas acdes sob a responsabilidade do proprietario (CARNEIRO; PITORRI;
MEDEIROS, 2006).

Y * Administracéo

té] *Preco Unitario
ti] *Preco Global

FIGURA 4 — TIPOS DE CONTRATOS DE OBRAS

FONTE: DINSMORE (2003, citado por HUGUE, 2005))

Existem trés tipos basicos de contratos de empreitada, apresentados na
Figura 5 (CARNEIRO; PITORRI; MEDEIROS, 2006).

No contrato por empreitada por preco unitario ou por preco global, todos os
gastos correm por conta da empresa construtora, que fica também com a maioria
das ameacas ao cumprimento dos objetivos da obra (SILVA, 2006).

N&o € importante apenas escolher o tipo mais adequado de contrato, sendo
necessario discutir ou compreender os direitos e deveres pactuados nas clausulas
contratuais. O contrato € uma das formas de transferéncia de riscos entre as partes

(CARNEIRO;PITORRI;MEDEIROS, 2006).

® DINSMORE, P.C. Como se tornar um profissional em gerenciamento de projetos: livro-base de
preparacdo para certificacdo PMP do Project Management Institute. Rio de Janeiro:Qualitymark,
2003.
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*Preco baixo e detalhado com pagamento periédico das
quantidades de servigos executados e aprovados.

*Preco baixo para quantidades de servico incertas (+/-
25%)

Preco Unitario

N\

\

*Preco mediano e Ginico com pagamento por eventos ou
Preco Global pelo cumprimento de etapas .
*Objeto, escopo e prazo bem definidos.

N\

*Preco alto e Unico para servigcos de complexidade
tecnologica e alta densidade de interface e integracao.
+O cliente define as exigéncias e a empreiteira apresenta

suas solucdes.

Chave na mao

J/

\.
FIGURA 5 - TIPOS DE EMPREITADA DE OBRAS

FONTE: CARNEIRO, PITORRI e MEDEIROS (2006)

2.2.3 As fases das obras de construcgéao civil

Sob o ponto de vista da empresa construtora, 0 empreendimento pode ser
dividido nas fases do seu ciclo de vida, conforme apresentado na Figura 6 (HAN et

al, 2007).

*Selecdo de projetos

1
\/ *Planejamento e Orcamentacéo

2 > |
\/ Execucao da obra

3

FIGURA 6 - FASES DO EMPREENDIMENTO DA ORGANIZACAO
FONTE: HAN et al (2007)

Estas fases compdem o ciclo de vida do empreendimento da organizacao e

possuem caracteristicas e objetivos distintos, conforme apresentado a seguir.
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2.2.3.1 Fase de Selecao de Projetos

A primeira fase da prestacdo de servico da organizacao relacionada ao
empreendimento consiste no processo de selecdo de empresas construtoras
disparado por um proprietario, relacionada com a decisdo de autorizar a elaboracao
do orcamento. Isso ocorre durante a atividade desenvolvida pela organizacdo de
buscar no mercado obras de construcdo civil e selecionar a mais interessante
(FU;DREW;LO, 2003).

Como o servico de preparar a proposta comercial ndo é remunerado pelo
proprietario e sua elaboracdo exige grande investimento de tempo e recursos,
justifica-se o0 questionamento da qualidade da alternativa de negdcio ofertada e o
desenvolvimento de uma analise tipo custo/beneficio, como suporte a decisdo de
elaborar o orcamento. Em grandes projetos de construcdo na Alemanha, o custo da
preparacdo da proposta comercial pode chegar até 5% do custo do projeto
(SCHELLE;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

Entre os itens de custo da elaboracdo de propostas comerciais, pode-se
citar: (1) a compra de edital, (2) a remuneracdo de diretores, gerentes e
orcamentistas, (3) os gastos com visitas ao cliente e ao local da obra, (4) as
despesas com computadores e programas de computador. Segundo Gehbauer
(2002), estes custos podem variar de 0,1% até 1% do orcamento final, dependendo
da complexidade do projeto e do grau de detalhamento com que foi elaborada a
documentacéo da licitacao.

A atividade de selecao de projetos pode ser considerada um subprojeto pela
organizacao, considerando-se a execuc¢do da obra como o projeto principal, pois tem

todas as caracteristicas definidas na literatura, conforme apresentado no Quadro 5.
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ITEM DESCRICAO

Inicio: O convite do proprietario (Gehbauer, 2002).

Obijetivo: Decidir se vale a pena investir no estudo da documentacdo de um projeto para
apresentar um orcamento (Schelle, Ottmann e Pfeiffer, 2006)

Fim: A decisdo de orcar ou ndo a obra (Han et al, 2006).

Descricao: Relacdo beneficio/custo que compara a estimativa de lucratividade da proposta

comercial e a probabilidade de fechar o negdcio com seu custo de elaboracdo
(Gehbauer, 2002)

QUADRO 5 - CARACTERISTICAS DA FASE DE SELE(;AO DE OBRA
FONTE: O autor (2008)

2.2.3.2 Fase de Planejamento e Orcamentacao

Tomada a deciséo de autorizar a elaboracdo do orcamento, inicia-se a fase
do planejamento e orcamentacdo da obra, cujo objetivo principal é a definicdo do
preco a ser proposto para a execucdo (HAN et al, 2006) .

O planejamento € iniciado com o estudo detalhado do escopo, a partir do
qual as atividades construtivas sdo definidas e programadas de modo a garantir o
cumprimento do prazo da obra. Os recursos necessarios para a execucdo das
atividades sao identificados e quantificados; suas disponibilidades analisadas e os
provaveis fornecedores consultados (GEHBAUER, 2002).

Em seguida, inicia-se o processo de estimativas de custo e orcamentacao.
Sao desenvolvidos os servicos de cotacdo de insumos, o célculo dos encargos
sociais sobre a mao-de-obra e das despesas empresariais ou indiretas, com a
finalidade de calcular as estimativas de todos os tipos de custos gerados pela
execucéao da obra (FILHO;ROCHA;SILVA, 2004).

O processo de orcamentacéo integra todas as estimativas de custo com a
verba para contingéncias e a margem de lucro do orgcamento, definindo os precos
unitarios da planilha orcamentéria e o0 preco a ser proposto para a execu¢ao da obra

(SILVA, 2006).



64

A dificuldade desta fase consiste no fato da documentacéo técnica produzida
pelo proprietario ser muitas vezes de baixa qualidade, e do processo de sele¢do das
organizagfes pelo proprietario ser ineficaz, ndo qualificando as organizagbes de
acordo com as necessidades e expectativas do projeto (ROCHA, 2005).

Outra restricdo € o curto tempo exigido para a apresentacdo do precgo, o que
obriga a organizacdo a trabalhar na orcamentacdo em regime de urgéncia e a
impossibilita de reunir mais quantidade e qualidade de informacdo (SONMEZ;
ERGIN; BIRGONUL, 2007).

A fase de planejamento e orcamentacdo pode ser considerada um projeto ou

subprojeto, com suas caracteristicas apresentadas no Quadro 6 .

ITEM DESCRICAO

Inicio: A autorizacao para elaboracdo do orcamento (Han et al,
2006)

Obijetivo: Em dltima analise, o objetivo é definir e apresentar o

preco minimo que é considerado interessante para a
empreiteira na expectativa de que ele venha a ser
aceito pelo cliente (Gehbauer, 2002)

Fim: A entrega da proposta comercial para a execucdo da
obra (Gehbauer, 2002)
Descrigéo: Estudar a viabilidade técnica e econdmica de executar a

proposta comercial (Han et al, 2006; PMI, 2004, p.158)
QUADRO 6 - CARACTERISTICAS DA FASE DE PLANEJAMENTO E OR(;AMENTA(;AO

FONTE: O autor (2008)

2.2.3.3 Fase de Execucéao da obra

Apés a aceitacdo do preco e a contratacdo da obra surgem os desafios da
execucdo. A organizacdo deve definir o sistema de controle que ira implantar
durante 0o andamento da obra para garantir que as metas de custo, prazo e

qualidade do planejamento e orcamentacao serdo atingidas (GEHBAUER, 2002).
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A execucdo da obra €& o projeto principal da organizacdo e suas

caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 7.

ITEM DESCRICAO

Inicio: A ordem de inicio de execucdo da obra
(Gehbauer, 2002)

Objetivo: Garantir que as metas de escopo,
qualidade, prazo e custo sejam obtidas
(PMI, 2004)

Fim: A entrega da obra (PMI, 2004)

Descrigéo: Construir a obra (Gehbauer, 2002).

QUADRO 7 - CARACTERISTICAS DA FASE EXECU(;AO DA OBRA
FONTE: O autor (2008)

2.2.4 Pratica de planejamento e orcamentacao na construcao de obras

As atividades técnicas de gerenciamento nas organiza¢des sao diferentes na
fase de planejamento e orcamentacdo. Como a organizacao ndo tem certeza de que
vencera a concorréncia, nao € economicamente viavel para ela investir na execucéo
de um planejamento detalhado (GEHBAUER, 2002).

A maioria das empresas opta por desenvolver um planejamento simplificado
na fase de planejamento e orcamentacao, e preferem desenvolver um planejamento
mais detalhado depois da obra contratada (FILHO;ROCHA;SILVA, 2004).

No inicio da fase de execugdo da obra, as empresas investem no
planejamento detalhado, que j& contempla eventuais modificacdes do contratante, e
a definicao de fornecedores de materiais e subempreiteiras (GEHBAUER, 2002).

O planejamento reduzido praticado na fase de planejamento e orgamentagéo
nao identifica as atividades e seu sequienciamento e também nédo aplica todo o
conhecimento da empresa na definicdo da durag&o das atividades e no nivelamento

dos recursos necessarios a execucao (FILHO;ROCHA;SILVA, 2004).
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Se o0 grau de certeza do custeio por apropriacdo ndo € disponivel e o
orcamento da obra é elaborado de forma superficial (Gehbauer, 2002), pode-se
concluir que o nivel de risco da orcamentagéo da construcao civil é elevado.

O planejamento das empresas na fase de planejamento e orgamentacéo
passa a depender dos indices de consumo unitario de materiais de construcao,
equipamentos de producdo e mao-de-obra existentes no banco de dados de
referéncia da organizacdo. Multiplicando-se as quantidades de servico da obra por
estas composi¢cdes de consumo, sdo obtidas as listas de materiais de construcéo, as
listas de equipamento e o consumo de horas de trabalho da méao-de-obra
(Gehbauer, 2002).

Utilizando-se a técnica do preco unitario, a partir das quantidades de
servicos das obras, obtém-se o preco total da obra (Gehbauer, 2002).

Isso posto, a acuracia do orcamento passa a depender prioritariamente da
precisdo de um conjunto de dados utilizados no calculo das composi¢cdes de preco

unitario, apresentados no Quadro 8 (SILVA, 2006).

TIPO DE DADOS PARAMETROS AUTOR
- - PINI (2003) Gehbauer
Consumo unitério de materiais (2002)
indices de consumo unitario Consumo unitario de equipamentos (legl(;z()ZOOS) Gehbaver
. . PINI (2003) Gehbauer
Consumo unitario de méo-de-obra (2002)
Custo horario de méo-de-obra Avila e Jungles (2003)

Gehbauer (2002) Avila

Custo horario de equipamentos e Jungles (2003)

Custos unitarios de insumos
Precos de materiais (definidos nas

estimativas de custo com base em Lima Jr (1993) Costa

cotacdes de precos) etal (2005)
Margem bruta )
(rateio de despesas indiretas, | Taxa de Beneficios e Despesas Avila e Jungles (2003)
verba de contingéncias e Indiretas (BDI) (Silva, 2006)

margem de lucro)
QUADRO 8 - PARAMETROS DAS COMPOSICOES DE PRECO UNITARIOS

FONTE: O autor (2008)
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A incerteza embutida nos indices de consumo unitario € funcdo da forma
como os dados foram coletados e processados, podendo ocorrer pelo menos duas
situacdes tipicas:

a) pior situacéo - Indices de consumo coletados de publicagBes técnicas
ou comerciais — ndo € possivel conhecer os cenarios considerados
nem o] nivel de controle estatistico efetuado
(FERREIRA;SANTOS;MELHADO, 2005)

b) situacdo intermediaria - Indices de consumo de diversas obras
apropriados pela empresa e atualizados de forma ndo sistematica
num banco de dados Unico — ndo é possivel garantir a aplicabilidade
do indice de consumo de um servi¢o a ser executado em outro tipo de
obra (FILHO;ROCHA;SILVA, 2004)

A precisdo das estimativas de custo unitario de insumos e o célculo da taxa
de BDI (despesas indiretas, contingéncias e margem de lucro) dependem da
habilidade do orcamentista e de previsdes do volume de obras da empresa e da taxa
de inflacdo, entre outras, embutindo um patamar razoavel de incerteza no preco
(SILVA, 2006).

Este processo simplificado de orcamentacdo, sem o0 gerenciamento dos
tempos e recursos por atividade, embute um nivel elevado de risco no orgamento,
que pode resultar em precos insuficientes ou elevados, configurando boas
oportunidades definidas pelos orcamentos elevados que forem aprovados, prejuizo
pela ndo contratacdo das obras com orcamento elevado e prejuizos com a
contratacao de obras a precos insuficientes.

Esta caracteristica de mercado deixa claro para a organizagao a importancia
das técnicas de gerenciamento de projetos, em especial os processos basicos de
gerenciamento de custos, cuja aplicacdo reduz significativamente as ameacas de

reducao de lucros.
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2.2.5 A conformidade do PBQP-H e a evolucéo gerencial das organizacdes

Os sistemas de qualidade vém se firmando como um dos principais métodos
de controle e gestdo nas empresas construtoras. Os ganhos na parte gerencial e
operacional sdo notoérios e confirmados em pesquisas (MENDES;PICCHI;GRANJA,
2006)

A reducado dos fatores que causam as incertezas passa pelo aumento da
qualidade dos processos gerenciais da organizacdo. A conformidade de empresas
empreiteiras de construcdo civil é efetuada no Brasil pelo Sistema de Avaliacdo da
Conformidade de Empresas de Servigcos e Obras de Construcdo Civil (SIAC), no
ambito do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H)
(BRASIL, 2007).

O PBQP-H é um programa do Plano Plurianual (PPA 2004-2007) do Brasil,
do Ministério das Cidades, Secretaria Nacional da Habitacdo, para organizar o setor
da construcao civil, buscando a melhoria da qualidade do habitat e a modernizagéo
produtiva (BRASIL, 2007).

O PBQP-H cria e estrutura um ambiente tecnoldgico e de gestdo para o
setor da constru¢do, no qual os agentes podem pautar suas acdes especificas
visando a modernizagdo, ndo s6 em medidas ligadas a tecnologia no sentido estrito
(processo produtivo), mas também em tecnologias de organizagdo, de métodos e
ferramentas de gestdo (gestdo e organizacdo de recursos humanos, gestdo da
qualidade, gestdo de suprimentos, gestdo das informacbes e dos fluxos de
producéo, gestao de projetos) (BRASIL, 2007).

A conformidade no PBQP-H é classificada em quatro niveis (D, C, B e A),
sendo o primeiro uma auto-declaracdo de conformidade, e os demais certificados
por empresas externas que verificam os itens apresentados nos Quadros 9,10 e 11

(BRASIL, 2007).
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Examinando-se o Quadro 9, percebe-se que a conformidade no Nivel C do
PBQP-H estd relacionada com conhecimentos do gerenciamento geral e com a

qualidade do produto.

ACOES GERENCIAIS = NIVEL C

Requisitos gerais e de documentacdo ( manual da qualidade e controle de documentos e
registros).

Responsabilidade da direcdo da empresa (comprometimento, foco no cliente, politica da
qualidade, planejamento do sistema de gestdo da qualidade, objetivos da qualidade,
responsabilidades e autoridades, comunicacdo interna, andlise critica pela direcéo).

Provisdo de recursos, designacao de pessoal, treinamento, conscientizacdo e competéncia.

Planejamento da qualidade da obra.

Identificacdo de requisitos relacionados a obra.

Aquisicao

Controle de operacoes.

Identificacéo e rastreabilidade.

Preservacgéo do produto.

Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento.

Satisfacdo de clientes.

Auditorias internas.

Inspecao e monitoramento de materiais e servicos.

Controle de materiais e servigos ndo conformes.

Analise de dados.

Melhoria continua.

Acles corretivas

QUADRO 9 — ITENS DE CONFORMIDADE NiVEL C DO PBQP-H
FONTE: BRASIL (2007c)

A conformidade no Nivel B exige a verificagdo da conformidade nos itens do
Nivel C e mais os itens apresentados no Quadro 10.

Analisando-se 0s requisitos necessarios para o nivel B de conformidade do
PBQP-H, percebe-se que sao exigidos das empresa processos de planejamento da
execucao da obra e de gerenciamento de mudancas, conceitos classificados como

conhecimentos em gerenciamento de projetos.

ACOES GERENCIAIS — NIVEL B
Infra-estrutura.
Planejamento da execucdo da obra.
Analise critica dos requisitos relacionados a obra.
Comunicacgdo com o cliente.
Controle de alteracdes de projetos.
Analise critica de projetos fornecidos pelo cliente.
Propriedade do cliente.

QUADRO 10 - ITENS DE CONFORMIDADE NIiVEL B DO PBQP-H (ACRESCIMOS)

FONTE: BRASIL (2007c)
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A conformidade no Nivel A exige a verificagdo da conformidade nos itens
dos Nivel C e B e mais os itens apresentados no Quadro 11. As empresas deste
nivel deverdo ajustar sua cultura a esta nova realidade e evoluir em seu nivel de
maturidade no gerenciamento de projetos. Examinando-se o Quadro 11, percebe-se
que a conformidade no nivel A do PBQP-H exige a pratica de conhecimentos de

gerenciamentos de projetos e o monitoramento de processos gerenciais.

ACOES GERENCIAIS — NIVEL A
Comunicacéo interna.
Ambiente de trabalho.
Planejamento da elaboracdo do projeto.
Entradas de projeto
Saidas de projeto.
Andlise critica de projeto.
Verificacdo de projeto.
Validac&o de projeto.
Validac&o de processos.
Medicdo e monitoramento de processos.
Acdes preventivas.

QUADRO 11 — ITENS DE CONFORMIDADE NIVEL A DO PBQP-H (ACRESCIMOS)
FONTE: BRASIL (2007c)

2.2.7 Consideracgdes sobre o0 assunto desta secéo

Esta secdo comenta a orcamentacao, o tipo de contrato e as fases do ciclo
de vida da éarea técnica da pesquisa: a empreitada de obra de construcao civil,
destacando as incertezas com ela relacionadas, para as quais serdo buscadas
respostas aos riscos.

Por fim, apresenta as exigéncias dos niveis de conformidade do PBQP-H,
qualificacdo buscada nas empresas a serem pesquisadas como evidéncia

complementar de maturidade na area de gerenciamento da construcao civil.
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2.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Este capitulo apresenta a conceituacdo do gerenciamento de riscos de
projetos em geral, destacando a importancia da area e procurando deixar o mais
claro possivel ao leitor as fronteiras entre o gerenciamento de riscos em

empreendimentos e 0 gerenciamento de projetos.

2.3.1 Definicao de risco

O significado geral da palavra risco € o de perigo ou possibilidade de perigo.
Uma circunstancia que prenuncia um mal para alguém ou uma possibilidade de
perda e impde a responsabilidade pelo dano causado (FERREIRA, 1986).

No gerenciamento de projetos, a perda ou dano € chamada de ameaca e
esta relacionada principalmente com as metas preestabelecidas de escopo, custo,
prazo e qualidade. Portanto, o lado negativo do risco de um projeto consiste na
possibilidade de ndo ser atingida pelo menos uma das suas metas (PMI, 2004,
p.238).

A possibilidade de perda existe em fungdo da incerteza que esta presente
em todos os projetos (PMI, 2004, p.240). Segundo Kolltveit, Karlsen e Gronhaug
(2004), a incerteza refere-se basicamente a falta ou insuficiéncia de informacao para
realizar uma tarefa.

A incerteza é a forma geral de se referir a dados, premissas ou eventos que
nao estdo completamente definidos, que n&do sédo fixos ou que ndo podem ser
classificados como inevitaveis (AURELIO, 1986).

Baloi e Price (2003) esclarecem que as incertezas sao de diferentes tipos e
origens, podendo ser os erros, as imprecisdes, as variabilidades, as ambiguidades e

a ignorancia.
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Incerteza Risco
(falta ou insuficiéncia de . (exposicao a possibilidade

informacdes) de ocorréncia de ameaca
¢ ou oportunidade)

FIGURA 7 - INCERTEZA X RISCO
FONTE: KOLLVEIT, KARLSEN E GRONHAUG (2004) e AURELIO (1986)

Pode haver incerteza no estabelecimento das premissas do projeto, na
duracdo das atividades do cronograma e no custo dos componentes do projeto,
entre outros parametros. Estas incertezas podem gerar perdas, quando o0s
resultados reais sdo comparados aos objetivos preestabelecidos (PMI, 2004, p.238).

O gerenciamento da qualidade da informacdo é crucial para minimizar a

incerteza (EMBLEMSVAG;KJOLSTAD, 2006).

™

Incerteza Risco
(erros, imprecisGes, . (aincerteza que pode

variabilidades, jue
ambiguidades) afetar o objetivo)

FIGURA 8 - INCERTEZA X RISCO (2)
FONTE: BALOI e PRICE (2003) e HILLSON (2005)

Para Hillson (2005), risco é a incerteza que interessa. Dentre varios tipos de
incertezas que podem existir, devem ser classificadas como risco aquelas que, se
ocorrerem, afetam um ou mais objetivos do projeto (BALOI;PRICE, 2003).

O risco é fungao das escolhas efetuadas ou nédo efetuadas. A incerteza, por
outro lado, existe de duas formas distintas: (1) na indefinicdo e (2) na ambiguidade
(dado que se pode interpretar em mais de um sentido). A incerteza € o resultado da
falta de informagdo clara e ndo tem nada a ver com escolhas

(EMBLEMSVAG;KJOLSTAD, 2005).

Risco

Incerteza
. . (fruto das ESCOLHAS
= dilglrf:)rma(;ao . efetuadas diante da
incerteza)

FIGURA 9 - INCERTEZA X RISCO (3)
FONTE: EMBLEMSVAG E KJOLSTAD (2005)
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A ameaca esta relacionada a tomada de decisdo (de dirigir ou ndo em alta
velocidade, por exemplo) e também a ndo tomada de decisdo (de ndo tomar uma
vacina, por exemplo) que expde o decisor a chance de sofrer um acidente ou um
prejuizo. Esta decisdo pode ter o sentido de ousadia (Bernstein, 1997) e sempre
configura uma opcao (PEDROSO;ANDRADE, 2006).

Os riscos ndo devem ser confundidos com suas causas ou efeitos

(HILLSON, 2005).

Causas dos . ] )
riscos Riscos Efeitos do risco

FIGURA 10 - CAUSAS, RISCOS E EFEITOS DO RISCO

FONTE: HILLSON (2005)

As causas dos riscos sdo eventos ou um conjunto de circunstancias que
existem no projeto (ou ao redor dele) que dao origem aos fatores de risco.
Percebidas ou ndo, as causas estdo presentes porque a organizacdo a elas se
submeteu; ndo havendo sentido em calcular a probabilidade das causas, que
simplesmente existem ou ndo. Por exemplo: a necessidade de utilizacdo de
tecnologia ndo suficientemente testada, a falta de competéncia do pessoal ou o fato
da organizac&o nunca ter feito um projeto similar antes (HILLSON, 2005).

Os riscos sao incertezas que podem ou ndo acontecer, em fungdo das
causas existentes. (HILLSON, 2005).

Os efeitos dos riscos sdo variagcdes ndo planejadas nos objetivos do projeto
que podem surgir como resultado da ocorréncia de ameacas ou oportunidades
(HILLSON, 2005).

‘Como resultado de... (uma causa definida), o... (evento incerto) pode
ocorrer, que levaria a um... (efeito no objetivo)”, € um tipo de frase que pode ser
construida para facilitar a distingdo entre o risco, sua causa e seu efeito (HILLSON,

2005).
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O risco pode ter um efeito negativo ou positivo em relacdo aos objetivos do

projeto (PMI, 2004).

Oportunidades Ameacas
(efeito positivo (efeito negativo
do risco) do risco)

FIGURA 11 — EFEITO POSITIVO E NEGATIVO DOS RISCOS

FONTE: PMI (2004)

A possibilidade de ocorrerem despesas reais maiores que as despesas
previstas pode ser classificada como uma ameaca sobre a meta de custo do projeto.
A situacéo inversa configura uma oportunidade. A incerteza pode colaborar para que
os resultados obtidos sejam superiores aos objetivos definidos inicialmente trazendo
beneficios extras para o projeto (Hillson, 2002).

Segundo Akinci e Fischer (1998), os riscos sado distinguidos como
controlaveis e ndo controlaveis. Os riscos controlaveis sdo aqueles em que se pode
exercer controle, como: produtividade do trabalho, entrega dos materiais, entre
outros. Os riscos incontrolaveis sao definidos como aqueles em que o contratado
tem pouco ou nenhum controle, tais como: inflagdo, fatores climaticos, condi¢cdes
geoldgicas imprevistas, entre outros.

O Quadro 12, apresenta causas de oportunidades apontadas pelos autores

pesquisados.

Causa Responsavel Autor
Competéncia administrativa Organizacgao IPMA (2006)
Proprietario IPMA (2006)
Competéncia financeira Proprietario Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)
Competéncia técnica Organizagéo Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)
Incompeténcia administrativa | Proprietario IPMA (2006)
Incompeténcia técnica Proprietéario Nielsen (2006)
Instabilidade econémica - Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)

QUADRO 12 — CAUSAS DE OPORTUNIDADES PARA A ORGANIZACAO
FONTE: O autor (2008)
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No Quadro 13, sdo apresentadas causas externas de ameacas aos objetivos

dos projetos encontradas na literatura.

CAUSA AUTOR
Burocracia Hastak e Shaked (2000)
Rodrigues e Soares (2004)
Competitividade Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

Condigdes climaticas

Rodrigues e Soares (2004)
Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)
Wille, Cararo e Hugue (2005)

Falta de parceria

Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

Falta de seguranca publica

Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)

Greves trabalhistas

Hastak e Shaked (2000)

Infra-estrutura do pais

Hastak e Shaked (2000)

Instabilidade econbmica

Rodrigues e Soares (2004)
Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)

Instabilidade politica

Dikmen, Birgonul e Han (2007)
Hastak e Shaked (2000)
Rodrigues e Soares (2004)
Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)

Lei (aplicagcdo inadequada)

Dikmen, Birgonul e Han (2007)

Opini&o publica

Hastak e Shaked (2000)

Riscos desconhecidos

PMI (2004)

QUADRO 13 - CAUSAS EXTERNAS DE AMEACAS (MERCADO)
FONTE: O autor (2008)

A instabilidade econdmica se configura como uma oportunidade, quando o
cenario econdmico real durante a execucdo da obra é mais favoravel do que o
considerado na elaboracéo do orgamento aprovado pelo cliente. No caso contrario, a
instabilidade econémica constitui uma ameaca.

No Quadro 14, sado apresentadas causas internas de ameacas aos objetivos

dos projetos encontradas na literatura.
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CAUSA

AUTOR

Complexidade do projeto

Dikmen, Birgonul e Han (2007)

Dificuldades na implantacdo da obra

Serra (2001)

Estimativas ndo consistentes

Talamini Jr (2003)

Falta de comunicacéo

Hastak e Shaked (2000)
Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)

Falta de equipamentos de seguranca | Serra (2001)
Falta de recursos Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)
Incompeténcia administrativa IPMA (2006)

Talamini Jr (2003)

Incompeténcia financeira

Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

Incompeténcia técnica

Nielsen (2006)
Talamini Jr (2003)

Lei (desconhecimento)

Hastak e Shaked (2000)

Obrigacdes contratuais

Han et al (2006)

Problemas com terceirizacéo

Nielsen (2006)

Riscos desconhecidos

PMI (2004)

Riscos técnicos

PMI (2004)

Treinamento deficiente

Gibson, Waleski e Dudley (2004)

QUADRO 14 - CAUSAS INTERNAS DE AMEACAS (ORGANIZACAO)
FONTE: O autor (2008)

2.3.2 Percepcéo do risco

As organizacdes percebem o risco quando ele esta relacionado a ameacas
ao sucesso do projeto ou a oportunidades que podem aumentar as chances de
sucesso (Hillson, 2002).

Algumas empresas enfrentam dificuldades de perceber as ameacas por se
deixar levar pelo fascinio do otimismo, que pode influenciar sua cultura corporativa.
Neste caso, as decisdes sdo comandadas pela emocdo da pessoa que decide
(Pedroso e Andrade, 2006); ou pela falta de opgcédo, ambas podendo ser expressas
através da frase: "tem que dar certo”. Uma consequéncia deste sentimentalismo é

considerar que a reflexdo sobre algum fator desfavoravel "da azar" e que as
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ameacas percebidas devem ser escondidas (SCHELLE ;OTTMANN;PFEIFFER,
2006).

Um gerente de projeto ndo deve ter otimismo, e sim buscar confiangca. A
confianga nasce do uso construtivo do pessimismo, apoiado em processos racionais
(PEDROSO;ANDRADE, 2006)

Os riscos decorrentes das incertezas identificadas, analisadas e
consideradas no planejamento (riscos percebidos) podem ser classificados como
“riscos conhecidos”, sendo razoavel supor que existam informagcdes necessarias ndo
apuradas que podem dar margem a riscos complementares, chamados de “riscos
desconhecidos”, que ndo podem ser gerenciados de forma pré-ativa (PMI, 2004,
p.240).

O nivel de cultura existente na empresa sobre ameacas e oportunidades é
importante para a ado¢do das praticas propostas em um roteiro de gerenciamento
de riscos (SCHELLE;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006) propdem um modelo classificando a
maturidade em gerenciamento de riscos em cinco estagios apresentado no Quadro
15. Para fazer a auto-avaliacdo basta identificar qual dos estagios apresentados
contém a descricao que mais se identifica com a cultura da organizacdo em cada um
dos seis aspectos citados. O estagio que contiver o0 maior numero de identificacdes
€ 0 estagio de maturidade atual (SCHELLE;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

Segundo Emblemsvag e Kjolstad (2005), os riscos estéo relacionados com a
capacidade das organizacdes. O gerenciamento de riscos € mais uma questao de
gerenciar a capacidade das empresas de antecipar 0s riscos do que gerenciar 0s

riscos em si.
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MAPA DE AVALIAQEG DA CULTURA EMPRESARIAL SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS E OPORTUNIDADES
ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5
PROBLEMA REDUCAOD PREVENCAO ANTECIPACAD OPORTUNIDADE
Quero fazer a coisa Quero saber quais sdo
QIJ Ero sUperar meus

Estou cansado de

Gostaria de saber o que

certa para ndo me

nossas chances de

proprios limites

MEU SUPETIOr.

que podem gerar riscos
futuros.

Expectativa apagar incéndios. poderia dar errado. \
arrepender depois. SUCESS0.
Acredito que se
. . . . acompanhar Eu consigo identificar as
la percehbi os riscos que Tento descobrir as re ula:nenteu o rtﬁnidades dos
|{|EI'Itiﬁ€ﬂ§51} dos Estou muito ocupado estamos correndo mas causas dos problemas g pn \
N \ Y N desempenho da obra, Negocios para que as
riscos para pensar no futuro. nao sei comao falar para potenciais que estao ao . .
meu redor pOSS0 prever as causas coisas saiam melhor do
: que o planejado.

Eu reviso meus planos

Planejamento dos
riscos

Estou sem tempo para
planejar despesas
inesperadas.

Eu reservo dinheiro
para imprevistos.

Planejo o futuro para
evitar problemas.

Estudo os riscos mais
importantes para
manter o foco no

essencial.

Se nossa equipe

para que possa extrair
o5 maximos beneficios
da informacdo atual.

Motivacio da
equipe

Iss0 nunca vai
acontecer comigo.

Eu ndo conto meus
problemas para os
outros.

Eu compartilho minhas
ansiedades com as
pessoas quando elas

me perguntam.

conhecer o risco, €
possivel manté-lo sob
controle.

Mas tentamos
neutralizar os riscos
identificados.

Avaliacio
quantitativa dos
riscos

Acredito que o conceito
de gerenciamento de
risco & muito vago para
ter alguma utilidade.

Fico sempre de olho nos
riscos principais.

Acompanho
regularmente o status
do projeto para
identificar deswvios.

0= desvios no status do

projeto me possibilitam
calcular melhor o

impacto das ameacas.

As oportunidades
perdidas devem ser
consideradas na
contabilidade dos
risCos.

Mossa moderna visdo

Evolucio em
gerenciamento de
riscos

Estou muito ccupado
para fazer qualguer
avango nesta area.

Procuro evitar 05 erros
que podem ameacar
minha carreira

profissional.

Faco tudo para ndo
deixar que surpresas
desagradaveis abalem

minha equipe.

Procuro dar a melhor
resposta ao risco para
poder alcancar os

objetivos do projeto.

gerencial nos garante
um desempenho
diferenciado.

QUADRO 15 - MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS
FONTE: SCHELLE, OTTMANN e PFEIFFER (2006)
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2.3.3 Definicdo de Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de riscos € uma forma organizada de identificar, medir e
desenvolver opgbes para controle dos riscos (Kerzner, 2002). E um processo
continuo presente em todas as fases do ciclo de vida do projeto, da idéia inicial ao
encerramento (IPMA, 2006).

Os processos do gerenciamento de riscos sao apresentados na Figura 12
(PMI, 2004).

1. Plano de
Gerenciamento

' N 4 N
5. Monitora- 2.

mento dos
riscos

Identificagdo
dos riscos

\\

4. Respostas 3. Analise dos
aos riscos riscos

\ 4 e _____/

FIGURA 12 - PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PMBOK

FONTE: PMI (2004)

Estes processos fazem parte do sistema de gerenciamento de riscos da
norma australiana AS/NZS:4360, conforme esquematizado na Figura 13, apresenta-
se a visao geral do processo de gerenciamento de riscos sugerido pela norma
australiana (AS/NZS, 1999).

O planejamento do gerenciamento de riscos é desenvolvido na fase inicial
do projeto e chamado de estabelecimento do contexto. O sistema continua com a
identificacdo dos riscos e com a avaliacdo dos riscos, finalizando com a defini¢ao
das respostas aos riscos, designada como a atividade de tratar os riscos. As
atividades de comunicacdes e consultas e de monitoramento e revisdes interagem

em todo o processo (AS/NZS, 1999).
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Estabelecer o contexto
*O contexto externo
*O contexto interno

*O contexto do
gerenciamento de riscos
*Desenvolver critérios

*Definira estrutura

1

Identificar os riscos

*0 que pode acontecer?

*Quando e onde pode acontecer?
*Como e por que pode acontecer?

-
)

1

Avaliagao dos riscos

Analise dos riscos

Determinar as
probabilidade consequéncias

Determinara

¥ 1

Estimar o nivel de risco

Comunicacgoes e Consultas

1

Avaliar os riscos
*Comparagdo com os critérios
*Definir as prioridades do risco

|a—»

1

Monitoramento e RevisOes

Aceita
os
riscos ?

|

L}

S—

Tratar os riscos
e|dentificar op¢des de tratamento
*Avaliar opg¢Oes de tratamento
*Selecionar opgdes de tratamento
*Preparar planos de tratamento
*Implementar os planos
*Analisar e avaliar os riscos residuais

|

———

FIGURA 13 - PROCESSO DE GR NA NORMA AUSTRALIANA

FONTE: ADAPTADO DA NORMA AS/NZS:4360
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2.3.4 Planejamento do Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos é o processo de decidir como
abordar e conduzir as atividades de gerenciamento de riscos em um projeto (PMI,
2004, p.242).

Planejar os processos de gerenciamento de riscos € importante para garantir
que o nivel, o tipo e a visibilidade do gerenciamento de riscos sejam compativeis
com 0 risco e com a importancia do projeto para a organizacao, reservando tempo e
recursos para as atividades de gerenciamento de riscos e também estabelecendo
um critério comum para a avaliagdo dos riscos (PMI, 2004, p.242).

A literatura afirma que o gerenciamento de riscos deve ter uma estrutura que
direcione a forma de abordar e conduzir as atividades, necesséria para sistematizar
as atividades de gerenciamento de riscos, aumentando assim as garantias de
sucesso do projeto (AS/NZS, 1999).

As entradas, ferramentas e saidas do processo do planejamento de

gerenciamento de riscos séo apresentados na Figura 14.

*Premissas do processo
organizacional

*Declaracéo do escopo
do projeto

*Plano do gerenciamento
do projeto

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
«Fatores do ambiente «Andlise e reunides de *Plano de Gerenciamento
empresarial planejamento de Riscos

FIGURA 14 — PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

FONTE: PMI (2004)
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A sistematizacdo se inicia com a definicdo do nivel de investimentos que
serdo efetuados no gerenciamento de riscos e com a definicdo de critérios a serem
utilizados para a avaliacdo de riscos em cada projeto, que possam contribuir para
sua aceitacdo ou rejeicao (PMlI, 2004, p.242).

Fatores do ambiente empresarial sdo as atitudes relacionadas a riscos e a
tolerancia a riscos da organizacdo e de pessoas relacionadas ao projeto que
influenciardo o plano de gerenciamento do projeto. Estes parametros podem ser
expressos em declaracdes sobre a politica da empresa ou simplesmente revelados
por acdes (PMI, 2004, p.242).

Premissas do processo organizacional sdo possiveis abordagens pré-
definidas de categorias de risco, definicdo geral de conceitos e termos, modelo
padrdo, funcdes e responsabilidades e nivel de autoridade para a tomada de
deciséo existente na organizacao (PMI, 2004, p.242).

O plano de gerenciamento do projeto e a declaracdo de escopo do projeto
sdo entradas importantes para o planejamento do gerenciamento de riscos, pois é
necessario que o planejamento de riscos esteja integrado com o planejamento geral
e que os servicos considerados mais complicados tenham destaque na avaliacao
dos riscos (PMI, 2004, p.89).

O plano do gerenciamento de riscos define como serd efetuado o
gerenciamento das nove areas de conhecimento, devendo conter (PMI, 2004,
p.243):

a) metodologia (abordagem, ferramentas e fontes)
b) funcdes e responsabilidades

c) orcamentacéo das atividades da gestao de riscos
d) cronograma das atividades da gestao de riscos

e) categorias de risco
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2.3.5 lIdentificagéo dos riscos

2.3.5.1 Conceituacao

A identificacdo dos riscos é o0 processo que consiste em identificar os riscos

gue podem afetar o sucesso do projeto e verificar quais sdo suas caracteristicas

(VARGAS, 2002b).

Trata-se de um processo iterativo, pois novos riscos podem ser descobertos

durante o ciclo de vida do projeto. A identificacdo dos riscos conduz normalmente ao

processo de andlise dos riscos, para que 0 gerenciamento seja mais simples e

objetivo (PMI, 2004).

Segundo Gasnier (2000), para facilitar a identificacdo de riscos o gerente de

projetos deve desenvolver as seguintes acdes gerenciais:

a)

b)

f)

9)

avaliar os riscos do escopo, qualidade, tempo, custos, recursos
humanos, comunicac¢ao, aquisi¢ao e integracao;

avaliar os riscos no ciclo de vida do projeto (iniciacdo, planejamento,
execucao, controle e encerramento), bem como da subseqlente
operacédo do produto ou servico implementado;

avaliar a EAP e o cronograma do projeto, principalmente as atividades
€ recursos que estiverem no caminho critico;

procurar identificar os pontos fracos;

identificar as atividades onde sejam requeridos Varios recursos
simultaneamente, ou recursos escassos ou limitados;

identificar os recursos estratégicos, que sdo frequentemente
concorridos entre projetos;

identificar atividades que sdo dependentes da conclusdo de varias

outras.
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Bruzzi (2002) relaciona fatores de risco comuns::

a) falha de fornecedor ou custo excedente;

b) alteracdes de engenharia ou de projeto;

c) erro de gerenciamento de projeto;

d) erro do processo produtivo;

e) erros de equipamentos e ferramentas;

f) erro ou falha de confiabilidade do produto;

g) erro na avaliacao do custo do produto ou servico;

h) problemas no inicio das atividades;

i) deficiéncia na contratacdo das pessoas envolvidas;

J) atrasos nos prazos operacionais e administrativos;

k) impacto ambiental,

[) problemas com os consumidores (seguranca, gosto, ambiente).

As entradas e saidas do processo sdo apresentadas na Figura 15 (PMI,

2004).

Entradas
«Fatores do ambiente
empresarial

*Premissas do processo
organizacional

*Declaracgéo do escopo do
projeto

*Plano de GR

*Plano de GP

Ferramentas e Técnicas
Revisdes da documentacao

Técnicas de coleta de
informacdes

Andlise de lista de
verificacdo

Analise de premissas
Técnicas com diagramas

FIGURA 15 - PROCESSO DE IDENTIFICAGCAO DE RISCOS

FONTE: PMI (2004)

Saidas

*Registro de riscos

*Lista de riscos identificados
no projeto

+Lista de riscos potenciais

*Causa raiz dos riscos
identificados

*Atualizacdo da
categorizacao dos riscos
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Para levantar com detalhes os eventos que podem ocorrer durante a
execucao do projeto, pode-se utilizar (Gasnier, 2000):
a) licbes aprendidas de projetos anteriores;
b) entrevistas com as pessoas envolvidas no projeto;
c) transformar os processos, atividades e produtos do projeto em
informacdes visuais;
d) lista de verificacdo de riscos que podem ocorrer no projeto.
Para facilitar a identificacdo dos riscos, o PMI (2004) propbe a
decomposicdo dos riscos da forma apresentada na Figura 16, onde os tipos de
riscos sao classificados em quatro grupos principais, em funcéo das fontes de onde

podem surgir.

Projeto
Técnico Externo QOrganizacional Gerenciamento
! ganizaci de projetos
I i Subcontratadas | | Dependéencias I
Requisitos e fornecedores do projeto Estimativa
Tecnologia ‘ —{ Regulamentos —{ Recursos | —{ Planejamento ‘
Complexidade . .
& interfaces Mercado Financiamento Controle
Desempenhos : I N
—1 & confiabilidade Cliente L Priorizacao —— Comunicagao
—{ Qualidade | —{ Clima |
A estrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas quais os riscos podem surgir
em um projeto tipico. Tipos diferantes de projetos e de organizagGes requerem EARs diferentes. Um beneficio
desta abordagem € lembrar os participantes de um exercicio de identificacao de riscos das muitas fontes
das guais o risco do projeto pode surgir.

FIGURA 16 - FONTES DE RISCOS

FONTE: PMI (2004)

A relacéo das fontes dos riscos apresentada na Figura 16 é denominada de
Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) e foi ajustada para a empreitada de obras de

construcéo civil no Quadro 16.



86

Nivel Grupo Autores

1.Mercado
1.1 Riscos culturais Gibson, Waleski e Dudley (2004)
1.2 Riscos politicos Hastak e Shaked (2000)

Nielsen (2006)

Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)
Wille, Cararo e Hugue (2005)
1.3 Condi¢Bes econémicas Hastak e Shaked (2000)
Nielsen (2006)

Wille, Cararo e Hugue (2005)
1.4 Clientes Hastak e Shaked (2000)
Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

1.5Concorréncia (fase
selecdo de projetos)
1.6 Riscos legais (fase
selecdo de projetos)

Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

Hastak e Shaked (2000)

Wille, Cararo e Hugue (2005)
1.7 Logistica Hastak e Shaked (2000)
Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)
Wille, Cararo e Hugue (2005)

1.8 Riscos imprevisiveis (fase

de execuc¢éao) PMI (2004)

Schelle, Ottman e Pfeifer (2006)

2.0rganizagéo

2.1 Riscos gerenciais Dikmen, Birgonul e Han (2007)
2.2 Riscos legais (exceto fase
de execuc¢ao)

2.3 Riscos financeiros (fase
de selecéo de projetos)

Hastak e Shaked (2000)

Hastak e Shaked (2000)
Nielsen (2006)

3.Projeto
3.1 Riscos gerenciais Dikmen, Birgonul e Han (2007)
3.1.1 Tempo e recursos Wille, Cararo e Hugue (2005)
3.1.2 Custos Wille, Cararo e Hugue (2005)
3.1.3 Recursos Humanos Nielsen (2006)
3.1.4 Riscos Wille, Cararo e Hugue (2005)

3.1.5 Escopo (menos selecéo) | Wille, Cararo e Hugue (2005)
3.1.6 Comunicag0es (s6 fase |Hastak e Shaked (2000)

de execucéo) Wille, Cararo e Hugue (2005)
3.1.7 Suprimentos (menos Gibson, Waleski e Dudley (2004)
seleco) Nielsen (2006)
3.2 Riscos contratuais Han et al (2006)

Hastak e Shaked (2000)
3.3 Riscos financeiros Hastak e Shaked (2000)

QUADRO 16 - FONTES DE OPORTUNIDADES E AMEACAS NA SELECAO DE PROJETOS
FONTE: O autor (2008)
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Podem ser consideradas fontes de riscos: a decomposicéo das atividades de
um projeto, a hierarquia de objetivos de uma organizacao (Hillson, 2005), os niveis
de abrangéncia das atividades comerciais (pais, mercado, organizacao e projeto, por
exemplo) ou as fases de execucédo do projeto (PMI, 2004).

Mulholland & Christian (1999) classificam os riscos de acordo com as fases
do ciclo de vida do projetos:

a) riscos na fase de projetos de engenharia: os problemas encontrados
incluem a fragmentacéo da engenharia e do processo de construcao,
causas econdbmicas e de responsabilidade, construtividade e
mudancas no projeto;

b) riscos na fase de contratacdo da obra: inclui a selecdo de
fornecedores e as entregas em tempo;

c) riscos na fase de construcdo: deve ser observada a selecdo de um
contrato formal que assegure 0s riscos caracteristicos do projeto;

d) riscos na fase de gerenciamento: envolve para 0 seu Sucesso um
escopo de projeto bem definido, planejamento extenso, bom controle
e comunicacédo entre diferentes areas, respostas rapidas a mudancas,
orcamentos e cronogramas reais.

Akinci e Fischer (1998) explicam que os fatores de riscos que afetam
diretamente a estimativa de custos podem ser classificados através de dois grupos:

a) fatores de riscos especificos do profissional que faz a estimativa de
custos: sdo 0s riscos controlaveis relacionados com, por exemplo,
indices de produtividade incorretos. Muitas vezes estes riscos
ocorrem devido a tendéncia que as pessoas tém em superestimar o
desempenho de certo trabalho.

b) fatores de risco especificos do projeto e dos desenhos: este grupo
inclui a falta de clareza do escopo do projeto, a complexibilidade do

desenho (projeto) e o porte do projeto.
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As fontes de riscos ndo sdo as causas dos riscos, apenas topicos de uma
estruturacdo utilizada para facilitar a identificacdo dos riscos (PMI, 2004).
A identificacdo efetiva do risco € um pré-requisito essencial para um

gerenciamento de riscos bem sucedido (HILLSON, 2005).

2.3.5.2 Métodos para a identificacdo de riscos

2.3.5.2.1 Revisao da Documentacéo

Consiste numa leitura critica da documentacéo do empreendimento, focando
nas origens e no grau de confianca das informacdes. E uma anélise baseada nos
documentos para identificar suposicdes feitas, generalidades afirmadas ou
interesses expressados que nao séo confirmados em outros documentos correlatos,

visando reduzir a incerteza neles existente (ROCHA, 2005).

2.3.5.2.2 Lista de Verificacéo

S&o listas de riscos desenvolvidas com base em informagdes histéricas, no
conhecimento acumulado em projetos anteriores semelhantes e em outras fontes de
informacdo. O nivel mais detalhado da Estrutura Analitica de Riscos pode ser
utilizado como uma lista de verificagéo de riscos (PMI, 2004, p.248).

O meétodo permite uma consulta rapida e simples, embora se faca
necessario explorar itens que ndo aparecem na lista, pois € impossivel dispor de

uma lista de verificagcdo completa (PMI, 2004, p.248).
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2.3.5.2.3 Analise das Premissas

Consiste em questionar o conjunto de hipdteses, cenarios ou premissas nas
quais se baseia o projeto. Identificam-se os riscos do projeto com base no carater
inexato, inconsistente ou incompleto de suas premissas. Busca reduzir a incerteza

nas premissas (PMI, 2004, p.248).

2.3.5.2.4 Tempestade de idéias (Brainstorming)

Consiste em estimular um grupo de participantes a apresentar idéias, de
modo que seja obtida uma “tempestade de idéias”, cuja apreciacdo e avaliagdo sao
deixadas para um momento posterior (GEHBAUER, 2002).

Deve haver um clima de criatividade e serem proibidas criticas. Idéias
incomuns e até extravagantes sdo bem vindas, pois provocam novas idéias por
parte dos membros do grupo. Os participantes ndo devem contar somente com sua
experiéncia e criatividade, mas utilizar a experiéncia e criatividade dos outros
componentes para produzir mais idéias (GEHBAUER, 2002).

O trabalho €é concluido com a avaliagdo das idéias selecionadas

(GEHBAUER, 2002).

2.3.5.2.5 Teécnica Delphi

Busca-se um consenso com base na opinido de especialistas que tenham
grande experiéncia em determinada area, efetuada por um mediador que trabalha
no sentido de obter a convergéncia das idéias. Para um melhor resultado, é

interessante que os membros do painel ndo saibam a identidade uns dos outros,
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evitando a influéncia do prestigio ou da participacdo excessiva de uma sé pessoa

(ROCHA, 2005).

2.3.5.2.6 Identificagdo da causa-raiz

E uma investigacdo das causas dos riscos do projeto, Gtil para refinar a
definicdo do risco e permitir o agrupamento dos riscos por causas. Trata das causas
dos riscos internos da organizacdo que podem ser monitorados. A causa do risco

talvez possa ser eliminada (PMI, 2004, p.249).

2.3.5.2.7 Entrevistas

Entrevistas com as partes interessadas no projeto e especialistas no assunto

para a identificacdo de riscos (PMI, 2004, p.248).

2.3.5.2.8 Técnica SWOT

Andlise das Forcas (Strenghts), Fraguezas (Weakness), Oportunidades
(Oportunities) e Ameacas (Threats) da organizagdo como um todo, buscando tratar
as causas internas dos riscos, tendo maior utilidade no inicio do empreendimento

para a tomada de decisGes de carater estratégico (ROCHA, 2005).

2.3.5.2.9 Técnicas de Diagramacao

Refere-se a construcdo de diagramas de causa e efeito, fluxogramas ou
diagramas de influéncia para facilitar a identificacao dos itens de risco e suas causas

(PMI, 2004, p.248).
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FIGURA 17 — EXEMPLO DE DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

FONTE: GEHBAUER (2004)

2.3.6 Analise qualitativa de riscos
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A andlise qualitativa de riscos classifica os riscos de forma rapida e

econdbmica, de acordo com sua importancia, tomando por base seu impacto e sua

probabilidade de ocorréncia (IPMA, 2006).

Esta classificacdo € utilizada para conhecer os riscos importantes e para

decidir qual estratégia deve ser utilizada para responder a cada um deles,

possibilitando manter o foco nos riscos de alta prioridade (IPMA, 2006).

A analise qualitativa de riscos € uma base para o desenvolvimento de

analises mais detalhadas, as analises de natureza quantitativa, onde as variacdes

nos efeitos dos riscos sdo matematicamente analisadas (PMI, 2004).

As entradas, ferramentas e saidas do processo de analise qualitativa de

riscos sao apresentadas na Figura 18.
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organizacional

do projeto
*Plano de

*Registro de riscos

*Declaracéo de escopo

Gerenciamento de riscos

_

probabilidade e impacto
dos riscos

Matriz de probabilidade e
impacto

Avaliacéo da qualidade
dos dados sobre riscos
Avaliacéo da urgéncia
dos riscos

Entradas Ferramentas Saidas
*Ativos do processo Avaliacdo de *Registro de riscos

(atualizag&o)

FIGURA 18 - PROCESSO DE ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

FONTE: PMI (2004)

2.3.6.1 Avaliagcédo do impacto e probabilidade de ocorréncia

Investiga-se o efeito potencial sobre um objetivo do projeto, como tempo,
custo, escopo ou qualidade. Inclusive os efeitos negativos das ameacas e 0s efeitos
positivos das oportunidades (PMI, 2004)

Avalia-se a probabilidade de cada risco especifico ocorrer (PMI, 2004)

2.3.6.2 Matriz de Probabilidade e Impacto

A técnica da Matriz de Probabilidade e Impacto tem o objetivo de especificar
as combinacdes de probabilidade e impacto que levam a classificacdo dos riscos
como de prioridade baixa, moderada ou alta, conforme ilustrado na Figura 19 (PMI,

2004)
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Matriz de probabilidade e impacto

Frobabilidade Ameacas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 Q.07 0.04
0,50 0,03 0,05 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0.03 0.02
0,10 0,01 0.01 0,02 0,04 0,08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01
0.05 0.10 0,20 0.40 (.80 0.80 0.40 0.20 .10 0.05

FIGURA 19 — MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO
FONTE: PMI (2004)

O método de andlise qualitativa de riscos desenvolvido por Graves (2000)
utiliza a técnica da Matriz de Probabilidade e Impacto para analisar qualitativamente
0S riscos.

O método define uma escala para a avaliacdo da ocorréncia do risco,

apresentada no Quadro 17.

ESCALA DE PROBABILIDADE GENERICA

Nivel Probabilidade de Ocorréncia Dificuldade de Intervencéo

Vocé ficaria surpreso caso isto | Seus procedimentos de gerenciamento normais
1 ocorresse garantem facilmente um resultado aceitavel

Superviséo cuidadosa dos processos de
Mais improvavel ocorrer do que gerenciamento provavelmente possibilitara um
2 n&o ocorrer resultado aceitavel

Tao provavel ocorrer quanto nao Tempo e esfor¢o adicional serdo necessarios

3 ocorrer para obter um resultado aceitavel
Mais provavel ocorrer do nao Seus recursos e autoridade séo suficientes para
4 ocorrer permitir efeitos insignificantes no resultado
Vocé ficaria surpreso caso isto Sua capacidade de mudar o resultado é
5 n&o ocorresse efetivamente zero

QUADRO 17 — ESCALA DE PROBABILIDADE GENERICA DOS RISCOS
FONTE: GRAVES (2000)

O método define uma escala para a avaliagcdo do impacto das ameacas,

apresentada no Quadro 18.
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ESCALAS GENERICAS DE IMPACTO
1 2 3 4 5

Muito Baixo Baixo Mediano Alto Muito Alto

Aumento <5% de 5-10% de | 10-20% de > 20% de
Custo insignificante no | aumento no | aumento no | aumento no | aumento no

custo custo custo custo custo
Atraso Atraso geral > | Atraso geral | Atraso geral | Atraso geral >
Cronograma | qionificante de 5% 5-10% 10 - 20% de 20%
Area Reducéo

Imperceptivel Funcbes funcionais funcional Produto do
Funcional diminuicdo secundérias AiNCiDais inaceitavel projeto sem

funcional séo afetadas P b para o utilidade

afetadas :
cliente
Apenas itens Reducédo da | Reducgéo da
Imperceptivel P muito qualidade qualidade Produto do
Qualidade diminuicéo de . ~ requer inaceitavel projeto sem
. exigentes sédo ~ -
qualidade aprovacao do para o utilidade
afetados : ;
cliente cliente

QUADRO 18 — ESCALAS GENERICAS DE IMPACTO DAS AMEAGCAS
FONTE: GRAVES (2000)

Graves (2000) define um indicador para cada combinacédo de probabilidade
e impacto, apresentado na matriz de probabilidade e impacto do Quadro 19. Quanto

menor o indicador, maior € a ameaca ao cumprimento dos objetivos do projeto.

MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO
Probabilidade
5 19 14 9 4 1
4 21 16 11 6 2
3 23 18 13 8 3
2 24 20 15 10 5
1 25 22 17 12 7
1 | 2 | 3 | 4] 5
Impacto

QUADRO 19 - MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO
FONTE: GRAVES (2000)

2.3.6.3 Avaliacédo da urgéncia da resposta ao risco

Nesta técnica, os riscos sao avaliados qualitativamente conforme a urgéncia
necessaria para efetuar uma resposta. Podem ser utilizados como critério de
avaliacdo o tempo de resposta, a previsibilidade de sintomas que indiguem a
ocorréncia do risco e a possibilidade de planejar sinais de alerta que permitam

iniciar rapidamente os procedimentos de resposta (PMI, 2004, p.253).
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2.3.6.4 Avaliacdo da qualidade de dados sobre riscos

A avaliacao da qualidade de dados sobre riscos € uma técnica para analisar
a incerteza existente nas analises de natureza qualitativa, questionando a
compreensao sobre os fatores de risco e a exatiddo, qualidade, confiabilidade e
integridade dos dados (PMI, 2004, p.252).

A analise qualitativa de risco requer experiéncia, conhecimento e criatividade
e depende de uma boa dose de subjetivismo, que pode gerar resultados diferentes
guando elaboradas por analistas que tenham vivéncia e conhecimentos tacitos
diferenciados (EMBLEMSVAG;KJOLSTAD, 2005).

Governo, organizacbes e subempreiteiras podem elaborar andlises
qualitativas com abordagens préprias que podem levar a resultados diferentes para
um mesmo risco. E interessante haver uma maneira de avaliar os resultados das
diferentes abordagens, para que comparacdes acuradas possam ser feitas
(CONROW, 2003).

Conrow (2003) afirma que as premissas e regras basicas que sustentam a
analise de risco devem ser identificadas, documentadas e distribuidas entre os
parceiros para que erros sejam evitados.

O desafio consiste no fato de que numa andlise qualitativa de riscos
tradicional ndo existe um suporte a decisdo consistente para aprimorar o modelo, a
nao ser a possibilidade de substituicdo dos dados de entrada. Além disso, a anélise
gualitativa ndo considera dois aspectos importantes, que se combinam para agravar
a imprecisao (Emblemsvag e Kjolstad, 2005):

a) a capacidade da organizacao de gerenciar o risco (seus pontos fortes
e fracos) sao ignorados ou tratados implicitamente;
b) ndo existe, ou é muito pequeno, o gerenciamento da qualidade da

informag¢ao em muitas organizagdes.
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O Método de Analise Hierarquica (AHP) é uma maneira de aumentar a
confiabilidade das anélises qualitativas de riscos, transformando os parametros
qualitativos em numeros e aplicando um teste de consisténcia. A flexibilidade do
AHP permite, inclusive, relacionar os riscos com as capacidades da organizacdo em

gerencia-los (EMBLEMSVAG;KJOLSTAD, 2005).

E;‘Tﬁ;’ Localizagio | Geometria | Planimetria Q”:gf:de beni:iii)ria Documentaco Cz‘;t;rr'jt

Preco Baixo 1 0,33 3,00 3,00 5,00 3,00 0,33 1,00
Localizagdo 3,00 1 5,00 5,00 5,00 5,00 1,00 5,00
Geometria 0,33 0,20 1 1,00 1,00 1,00 0,20 0,33
Planimetria 0,33 0,20 1,00 1 1,00 1,00 0,20 0,20
Qualidade Solo 0,20 0,20 1,00 1,00 1 1,00 0,20 0,20
Exig.benfeitoria 0,33 0,20 1,00 1,00 1,00 1 0,20 0,33
Documentagio 3,00 1,00 5,00 5,00 5,00 5,00 1 3,00
Potenc.Construt. 1,00 0,20 3,00 5,00 5,00 3,00 0,33 1

QUADRO 20 — MATRIZ DE COMPARACAO BINARIA NO METODO AHP
FONTE: SAATY (1991)

O AHP utiliza uma escala para comparar a importancia relativa dos elementos
de um conjunto, dois a dois (CARVALHO;MINGOTI, 2005).

O Quadro 20 apresenta um exemplo de utilizagcdo do método AHP, na analise
da prioridade de variaveis na selecéo de um terreno (SAATY, 1991).

Quando o item da linha é considerado mais importante que o item da coluna,
atribui-se um valor diretamente na escala. Quando o item da coluna é considerado
mais importante do que o da linha, inverte-se o numero (1/x) (SAATY, 1991).

As variaveis sédo selecionadas e dispostas na forma de uma matriz, sendo a
importancia dos itens de cada linha comparada com cada item da coluna, de acordo
com a escala proposta pelo autor Saaty, o autor do método (SAATY, 1991).

O Quadro 21 apresenta a escala comparativa do método AHP (SAATY, 1991.
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Intensidade de Definigao Explicagao
importancia
1 Igual importancia Duas atividades contri_bqem igualmente para
o0 objetivo
3 Fraca importancia de uma sobre Experiéncia e julgamento favorecem
a outra ligeiramente uma atividade e relacéo a outra
5 Essencial ou forte importancia Experiéncia e_jullgamento favor:acem
fortemente uma atividade em relacéo a outra
7 Importancia muito grande ou | Uma atividade é fortemente favorecida e sua
demonstrada dominancia € demonstrada na pratica
A evidéncia favorecendo uma atividade
9 Absoluta importéncia sobre a oufra € a mais alta ordem de
afirmacéao
2.4,6 8 Va_l-::-_res intermediarios emre Quando se deseja um maior compromisso
o dois julgamentos sucessivos
Se uma atividade 7/ tem um dos
Reciprocos dos valores nao zero acinja_ quan(_io _ B ]
. comparado com a atividade j , Uma designacéo razoavel.
valores acima o :
entdo j tem um valor reciproco
quando comparado com [
Racionais Razdes surgidas da escala Se a consisténcia _fqi forcada para Obte“fﬁf%o
de n valores numericos para cobrir a matriz

Figura 2: Tabela de Saaty

QUADRO 21 — ESCALA PARA COMPARACAO BINARIA DO METODO AHP
FONTE: SAATY (1991

Como resultado, obtém-se uma porcentagem que representa a importancia
do item em relacéo ao conjunto, como a apresentada no Quadro 22.
A decisao ou a hierarquizacao pode ser efetuada em varios niveis, fazendo-

se a priorizacao de cada nivel da forma apresentada.

0 PESO DA
VARIAVEL VARIAVEL
Preco Baixo 15%
Localizacéo 27%
Geometria 4%
Planimetria 4%
Qualidade Solo 4%
Exig.benfeitoria 4%
Documentagéo 25%
Potenc.Construt. 16%
Total 100%

QUADRO 22 — EXEMPLO DE RESULTADO DO METODO AHP
FONTE: SAATY (1991)
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2.3.7 Analise quantitativa de riscos

A andlise quantitativa é o processo que tem foco na analise numérica de cada
risco e sua consequéncias aos objetivos do projeto, além de avaliar os riscos gerais
do projeto (VARGAS, 2002b).

As analises quantitativas de riscos sdo usadas para analisar
matematicamente o efeito de riscos priorizados através da analise qualitativa,
quando se faz necessério responder aos riscos de uma forma mais precisa
(VARGAS, 2002b).

A andlise quantitativa € mais trabalhosa e demorada, ndo sendo necessaria
em todos os projetos, sendo utilizadas para (PMI, 2004, p.254):

a) Quantificar os possiveis resultados do projeto e suas probabilidades

b) Avaliar a probabilidade de atingir objetivos especificos do projeto

c) ldentificar os riscos que exigem mais atencdo quantificando sua
contribuicao relativa para o risco total do projeto.

d) ldentificar metas mais realisticas e alcancaveis de custo, cronograma
ou escopo, quando fornecidos os riscos do projeto.

e) Determinar a melhor decisédo de gerenciamento de projetos quando
algumas condigdes ou resultados forem incertos

As entradas, ferramentas e saidas do processo de analise quantitativa de

riscos estao apresentadas na Figura 20.
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Entradas ) Saidas

*Premissas do processo *Registro de riscos
organizacional Ferramentas e Técnicas (atualizagdes)
;jDecIa_rac;ao do escopo Técnicas de representacéo

RIS _ | e coleta de dados
*Plano de Gerenciamento . o
de Riscos Andlise quantitativa de

riscos e técnicas de

*Registrador de Riscos modelagem

*Plano de gerenciamento
do cronograma .
*Plano de gerenciamento_. - .
de custos " e -

FIGURA 20 - PROCESSO DE ANALISE QUANTITATIVA
FONTE: PMI (2004)

As técnicas de andlise quantitativa de riscos sao descritas a seqguir.

2.3.7.1 Analise de Sensibilidade

Andlise de sensibilidade € um método quantitativo de analisar o possivel
impacto de eventos de risco sobre o projeto, e também pode ser usada para
determinar os niveis de tolerancia aos riscos por parte dos interessados (HELDMAN,
2003).

A analise de sensibilidade ajuda a determinar quais riscos apresentam maior
impacto potencial no projeto. Ela examina a extensdo com que cada elemento do
projeto afeta o objetivo que estd sendo examinado quando todos 0s outros
elementos incertos sdo mantidos em seus valores de linha de base (PMI, 2004,

p.257).
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2.3.7.2 Andlise do Valor Monetario Esperado

Técnica utilizada para embutir a incerteza e 0s riscos em calculos
matematicos. O valor monetario esperado € a multiplicacdo do valor em jogo por sua
probabilidade de ocorréncia (KERZNER, 2006).

O valor monetario esperado € utilizado na analise da arvore de decisdo, com
as oportunidades expressas em valores positivos e as ameacas expressas em

valores negativos (PMI, 2004, p.257).

2.3.7.3 Andlise da Arvore de Decisdo

Utiliza um diagrama em forma de arvore para representar as alternativas de
um negoécio e, com a ajuda do Valor Monetério Esperado, indica a opcdo mais
conveniente (PMI, 2004, p.257).

A arvore da decisdo pode ser aplicada para definir respostas aos riscos,
calculando-se o valor esperado do risco antes e ap0s as acdes de respostas aos
riscos, comparando-se o beneficio obtido com o orcamento destas acBes (PMI,

2004, p.257).

2.3.7.4 Estimativa de Trés Pontos

Consiste em estimar trés valores de uma variavel, um valor minimo, um valor
mais provavel e um valor maximo, para o desenvolvimento de uma analise
probabilistica sobre custos ou prazos (PMI, 2004, p.142).

O valor mais provavel se refere as expectativas de disponibilidade,

produtividades, custos que tem maior probabilidade de acontecer. E o definido para
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0 caso de se trabalhar com uma estimativa Gnica. A estimativa minima € a que
considera um cenario otimista para a duracéo e os custos da atividade. A estimativa
maxima € a que retrata um cenario pessimista para as duracdes e custos (PMI,
2004, p.142).

Analisam-se as informacfes e documentos que seriam necessarios para se
ter certeza do valor da variavel. A partir deste ponto, através de um trabalho de
guestionamento e verificacdo, procura-se levantar a falta de quais informacdes ou
documentos poderia levar ao maior nivel de incerteza ho comportamento ou valor da
variavel (PEDROSO;ANDRADE, 2006).

A continuidade do processo tera como resultado uma lista de checagem
contendo os limites de alta, média e baixa confian¢a no valor ou comportamento de

uma variavel de entrada (PEDROSO;ANDRADE, 2006).

2.3.7.5 PERT (Programa de Avaliacdo e Técnica de Revisao)

A técnica PERT consiste em atribuir duracbes variaveis para a rede de
planejamento CPM, considerando-se a distribuicdo beta de probabilidade, a
estimativa de trés pontos e o valor esperado para definir a duracdo das atividades
(HIRSCHFELD, 1982).

A técnica possibilita o calculo da duracéo esperada para todo o projeto e a
probabilidade de serem atingidas metas de prazo para a execucdo do projeto

(HIRSCHFELD, 1982).
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2.3.7.6 Monte Carlo

Método que permite um tratamento probabilistico dos parametros do projeto
para 0s quais existem incertezas associadas, como as estimativas de duracfes e de
custos das atividades. As estimativas sdo representadas por distribuicbes
estatisticas de probabilidades entre um valor minimo e maximo possivel (GALVAO,
2006).

Como resultado, cronograma ou orcamento também passam a ser
representados em termos probabilisticos, o que permite a analise de diversos
cenarios possiveis para o projeto, com diferentes chances de ocorréncia. Esse
tratamento quantitativo nos efeitos dos riscos, leva a resultados mais realistas,

fornecendo uma base mais sélida para a tomada de decisées (GALVAO, 2006).

2.3.7.7 Cadeia critica

A Cadeia Critica € baseada na Teoria das Restricbes (Goldratt, 1997).

Para minimizar o impacto da Lei de Parkinson (trabalhos se expandem para
preencher o tempo reservado), a cadeia critica estima dura¢des reduzidas para as
tarefas (tendo como referéncia um intervalo de confianca de 50%), ao invés das
estimativas de duracdo normalmente efetuadas pelos planejadores (com
confiabilidade estatistica de 95%) (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

O ganho de tempo obtido é movido para o final das sequéncias de tarefas
gue se comunicam com as tarefas do caminho critico. As tarefas do caminho critico
tém seu pulmédo, o somatdrio dos tempos provisionado para os fatores de risco,

deslocado para o final do projeto (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).
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No entanto, a premissa de que a estimativa da duracdo das tarefas séo
normalmente superestimadas € questionavel e a duracdo da atividade continua
sendo uma variavel essencial (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

A técnica considera que os pulmbes de tempo devem ter a metade da
duracdo economizada na estimativa de duracdo das tarefas, obtendo assim um
ganho de tempo e custos em relacédo as redes de planejamento tradicionais CPM e

PERT (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

2.3.7.8 Regressao e Correlacéo Estatistica

A correlacdo estatistica pode ser usada para identificar os fatores de risco
que tém uma relacdo linear com as contingéncias de um contrato
(SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007).

E definida uma equacdo para o célculo da verba de contingéncias a

considerar na formacé&o do preco da obra (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007).

2.3.7.9 Légica Difusa

A logica difusa ou logica fuzzy é uma generalizacdo da légica booleana que
admite valores légicos entre a falsidade e a verdade, numa familia de modelos
matematicos dedicada ao tratamento da incerteza (PAEK, 1993).

Paek (1993) propds uma abordagem de logica difusa para estimar as faixas

do custo de construcdo e a verba de contingéncias.
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2.3.8 Planejamento de respostas aos riscos

Planejamento de respostas a riscos € 0 processo de desenvolver opgdes e

determinar a¢cbes para aumentar oportunidades e reduzir ameacgas aos objetivos do

projeto (IPMA, 2006).

2.3.8.1 Descricao do processo

O planejamento de respostas a riscos é desenvolvido para inserir recursos e

atividades voltadas a responder aos riscos no orcamento, no cronograma e no plano

de gerenciamento do projeto, conforme necessario, segundo a prioridade dos riscos

(IPMA, 2006).

O processo modifica o orcamento, o cronograma e o0 contrato, e atualiza a

documentacdo do gerenciamento dos riscos. As entradas, ferramentas e saidas do

processo de planejamento de respostas aos riscos sdo apresentadas na Figura 21.

Entradas

*Plano de Gerenciamento de
Riscos

*Registro de riscos

Ferramentas e técnicas

*Estratégias para riscos
negativos ou ameacas

*Estratégias para riscos
positivos ou oportunidades

*Estratégias para ameacas e
oportunidades

Estratégias para respostas
contingenciadas

Saidas

*Plano de Gerenciamento de
Riscos (atualizag&o)

*Registro de Riscos
(atualizacéo)

* Acordos contratuais
relacionados a riscos

FIGURA 21 - PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS AOS RISCOS

FONTE: PMI (2004)
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Gasnier (2000) apresenta acdes gerenciais para reduzir ameacas:

a)

b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
),

avaliar previamente a competéncia técnica e gerencial das pessoas
envolvidas;

treinar equipes de operarios;

investir tempo e recursos em comunicacao;

padronizar oS processos;

pesquisar experiéncias passadas;

pesquisar e utilizar métodos ou tecnologias alternativas;

manter recursos sobressalentes;

contratar seguros;

contratar auditoria externa;

criar mecanismos para contingéncias.

Conrow (2003) tece consideracfes sobre acdes de respostas a riscos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
1)

)

K)

desenvolver planos de respostas ;

incluir riscos médios e altos;

considerar a probabilidade e o impacto na estratégia de resposta;
selecionar respostas secundarias;

avaliar a disponibilidade de recursos;

correlacionar as estratégias de resposta;

integrar a estratégia de resposta na programacao do projeto;
estimar o custo e a relacdo beneficio/custo das respostas a riscos;
analisar as estratégias de respostas a riscos;

analisar o nivel de risco residual;

documentar as respostas a riscos.
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2.3.8.2 Estratégias de respostas aos riscos

As estratégias de respostas aos riscos sdo apresentadas no Quadro 23 e

explicadas a seguir.

OPORTUNIDADES AMEACAS
EXPLORAR PREVENIR
COMPARTILHAR TRANSFERIR
MELHORAR MITIGAR

ACEITACAO PASSIVA
ACEITACAO ATIVA
RESPOSTAS CONTINGENCIADAS

QUADRO 23 - ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS AOS RISCOS

FONTE: PMI (2004)

O IPMA (2006) afirma que € possivel eliminar uma ameaca, mitigar,
compartilhar, transferir ou fazer um seguro, desenvolver um plano de contingéncia,
Oou aceitar passivamente o risco, e que estratégias similares podem ser adotadas
para as oportunidades (IPMA, 2006).

Um procedimento apropriado para desenvolver estratégias de respostas aos
riscos envolve (CONROW, 2003):
a) examinar opcoes de resposta);
b) selecionar a op¢ao mais desejada;
c) escolher a abordagem de implementacédo mais desejavel,
d) verificar quais recursos estardo disponiveis para a opg¢do escolhida
(controle e transferéncia);
e) garantir que a acdo a Iimplementar tera custo compativel e
performance, sera programavel e reduzira o nivel de risco.
A descricdo das estratégias de respostas aos riscos sdo apresentadas a

sequir.
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2.3.8.2.1 Estratégias para oportunidades

a)

b)

explorar oportunidades - tentativa de garantir a ocorréncia de oportunidades
designando recursos mais capacitados para o projeto (PMI, 2004, p. 262).
Exemplo: alocar gerente técnico mais capacitado e mais caro para receber 0s
bem edificios elevados de clausula contratual de incentivo pela antecipacéo
do prazo da obra (PMI, 2004, p. 262;HILLSON, 2002);

compartilhar oportunidades - formacéo de parcerias com outras empresas que
possam aproveitar melhor uma oportunidade identificada ho empreendimento
(PMI, 2004, p.262;HILLSON, 2002);

melhorar oportunidades - desenvolver as oportunidades, aumentando a

probabilidade de ocorréncia e o impacto (PMI, 2004, p.262;HILLSON, 2002).

2.3.8.2.2 Estratégias para ameacas

a)

b)

prevenir ameacas - eliminar as ameacas através de mudancas no plano de
gerenciamento do projeto, simplificando o escopo, aumentando prazos ou
aumentando custos (PMI, 2004, p.261;KERZNER, 2006);

transferir ameacas - as ameacas podem ser transferidas a terceiros atraves
do tipo de contrato, das clausulas contratuais referentes a riscos e da
contratacao de seguros (PMI, 2004, p.262;KERZNER, 2006). Fornecedores
de materiais podem ser forcados a garantir precos de cotagdes fornecidas e
subempreiteiras podem ser responsabilidades por retrabalhos e falta de
cumprimento de prazos (PMI, 2004, p.262).

mitigar ameacas - refere-se a reducdo da probabilidade de ocorréncia ou do
impacto da ameaca. A adogcdo de processos menos complexos, a maior
realizacdo de testes, a escolha de fornecedores mais estaveis sdo exemplos
de mitigacao (PMI, 2004, p.262;VARGAS, 2002B;HELDMAN,
2003;KERZNER, 2006).
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No Quadro 24, Kerzner (2006) apresenta uma andlise dos fatores a serem

considerados em uma analise de riscos, com destaque para a possibilidade de

transferéncias das ameacas e para a definicdo da verba de contingéncias.

TRASFERIR AS AMEACAS PARA
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QUADRO 24 - FORMULARIO PARA A TRANSFERENCIA DE AMEAGCAS

FONTE: ADAPTADO DE KERZNER (2006)

2.3.8.

a)

b)

2.3 Estratégias para 0s riscos
aceitacdo passiva - quando se decide ndo tratar uma oportunidade ou
ameaca por ndo encontrar uma resposta adequada, sem executar nenhuma
acao preventiva (VARGAS, 2002B;HELDMAN, 2003;KERZNER, 2006).
aceitacdo ativa - quando se decide ndo tratar uma oportunidade ou ameacga
por ndo encontrar uma resposta adequada, estabelecendo uma reserva de
contingéncia de prazo, custo ou capital para enfrentar o riscos conhecidos e
até os riscos potenciais desconhecidos (PMI, 2004, p.263).
respostas contingenciadas - respostas planejadas para uso somente se
ocorrerem determinados eventos, caso seja considerado que havera alerta
suficiente para implementar o plano. Exemplos classicos sdo o nao
cumprimento de um marco intermediario ou a dependéncia elevada do

desempenho de um fornecedor especifico (HELDMAN, 2003).
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2.3.9 Monitoramento e controle dos riscos

Monitoramento e controle dos riscos € o processo de identificar e analisar
NOVOS riscos que podem surgir, controlar os riscos identificados e 0s que estao numa
lista de observacdo, reanalisar os riscos existentes, monitorar as condi¢cdes de
ataque de planos emergenciais, monitorar riscos residuais, e rever e avaliar a

execucgao das respostas aos riscos (PMI, 2004, p.265).

2.3.9.1 — Processo de monitoramento e controle dos riscos

O monitoramento do risco tem os propdsitos de determinar se (PMI, 2004,
p.264):
a) as premissas assumidas no inicio do projeto permanecem validas;
b) a avaliagéo do risco mudou do estado inicial;
c) as politicas e procedimentos de gerenciamento de riscos estdo sendo
atendidas;
d) as reservas contingenciais de tempo e recursos devem ser
modificadas e alinhadas com os riscos atuais do projeto.

O processo de monitoramento de riscos deve proporcionar informacéo
guantitativa para os tomadores de decisdo em relacdo ao progresso até a data atual
na resolugcdo dos itens de risco através de Planos de Respostas aos Riscos
(CONROW, 2003)

Os dados do monitoramento de riscos sdo usados para tratar
sistematicamente e avaliar a performance das acdes de tratamento dos riscos. Estes
dados podem incluir medi¢cdes de custo, performance e programacdo, mudancas no

risco e outros dados (CONROW, 2003)
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Uma abordagem estruturada para coletar medi¢cdes importantes é altamente
desejavel para evitar mudancas reativas na estratégia de tratamento de riscos. A
documentacdo deve ser desenvolvida e distribuida para o valor agregado (custo),
medida da performance técnica (TPM) e resultados na variacdo da programacao, ao
lado de mudancas no nivel de riscos e acompanhar itens de riscos que podem
potencialmente subir para um nivel mais alto na classificacdo de riscos (CONROW,
2003).

As entradas, ferramentas e saidas do processo de monitoramento dos risco

sao apresentadas na Figura 22.

Entradas

*Plano de GR

*Registro de riscos

*Solicitagcdes aprovadas
de mudanca

*Informac@es sobre o
desempenho do trabalho

*Relatdrio de
desempenho

FIGURA 22 - ENTRADAS E SAIDAS DO PROCESSO DE MONITORAMENTO DE RISCOS

FONTE: PMI (2004)

Ferramentas e Técnicas |

*Reavaliacdo de riscos

 Auditorias de riscos

* Andlise das tendéncias e
da variacao

*Medicdo do desempenho
técnico

* Analise das reservas

*Reunides de andamento

Saidas

*Registro de riscos
(atualizacao)

*Mudancgas no plano de
GP

*Acbes corretivas
recomendadas

*AcOes preventivas
recomendadas

*Premissas do processo
organizacional
(atualizacao)

*Plano do GP
(atualizacao) -
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2.3.9.2 — Gestado de mudancas

Mudanca é qualquer evento que resulta em uma modificacdo do escopo
original, tempo de execucédo ou custo do trabalho. A mudanca € inevitavel na maioria
dos projetos de construcdo devido ao seu carater unico e aos recursos limitados de
tempo e dinheiro para o planejamento (HANNA;SWANSON, 2007).

Muitos fatores podem causar mudancas, entre eles (1) erros de design, (2)
mudancas no design, (3) acréscimos ao escopo ou (4) condicdes desconhecidas no
canteiro. Mudancas podem ser muito caras e freqientemente estdo no centro de
brigas judiciais (HANNA;SWANSON, 2007).

As ordens de mudanca podem gerar um impacto cumulativo, quando um
namero inexplicavel de ordens de mudanca cria um impacto negativo, por sinergia,
gue excede a soma dos impactos de cada ordem de mudanca (HANNA;SWANSON,
2007).

2.3.10 ConsideragOes sobre o0 assunto desta secéo

Esta sessdo apresentou conhecimentos disponiveis na literatura sobre os
processos de gerenciamento de riscos nos projetos em geral.

Percebe-se a grande quantidade de conceitos, ferramentas e técnicas
existentes para tratar os riscos de forma explicita, sejam eles causados pela
imprecisdo das estimativas, pelas exigéncias contratuais, pelo planejamento
superficial ou pelas demais causas internas e externas de riscos existentes nas

organizacoes.
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2.4 GERENCIAMENTO DE RISCOS NA EMPREITADA DE OBRAS DE
CONSTRUCAO CIVIL

Este capitulo apresenta os conhecimentos obtidos da literatura sobre a
aplicacdo do gerenciamento de riscos em obras de construcdo executadas no
regime de empreitada.

Chama a atencdo o contraste formado pela grande quantidade de textos
cientificos sobre o gerenciamento de riscos na construcdo internacional e a

escassez de textos na lingua portuguesa.

2.4.1 Riscos em obras de construcao civil

O gerenciamento de projetos de construcao civil se diferencia do gerenciamento
dos demais projetos pelas seguintes razées (PMI, 2003):

a) barragens, estradas e parques, entre outros itens, sdo mais do que
um simples produto;

b) eles enfrentam diferencas geograficas e eventos naturais e podem ter
grande impacto no meio-ambiente;

c) envolvem parcerias com investidores, grupos comunitarios, grupos de
protecdo ao meio-ambiente de forma bem mais acentuada que outros
projetos;

d) projetos de construgao envolvem grandes quantidades de materiais e
equipamentos.

Segundo o PMI (2003), esta diferenciacdo dos projetos de construcao civil
torna necessario a obtencdo de conhecimentos em quatro areas complementares,
além das nove areas de conhecimento definidas para os demais setores industriais,

citadas no PMI (2004):
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a) gerenciamento da seguranca — prevencdo de riscos de engenharia e
de acidentes de trabalho;

b) gerenciamento do meio-ambiente — controle do impacto da obra no
meio-ambiente, de acordo com as normas legais;

c) gerenciamento financeiro — captacdo e gerenciamento dos recursos
para financiamento do projeto, incluindo uma maior preocupacédo com
o fluxo de caixa em relacdo as atividades de gerenciamento dos
custos;

d) gerenciamento das reivindicacbes — eliminacdo ou prevencdo do
surgimento de reivindicacdes e agilizacdo do seu tratamento, se elas
ocorrerem.

O gerenciamento de riscos nos projetos de construcéo civil se diferencia do
gerenciamento de riscos dos demais projetos a partir do inicio do processo, que
comeca na fase de preparacdo da proposta comercial ou até antes, na tomada de
deciséo de apresentar ou ndo uma proposta (PMI, 2003, p.75,80).

O planejamento do GR deve definir em que fase sera desenvolvido um
processo individual de GR e como vincular estes processos para obter-se um plano
de riscos geral (PMI, 2003, p.76).

O planejamento do GR na construcéo civil precisa interagir com os planos de
seguranca do trabalho e do meio-ambiente do projeto (PMI, 2003, p.76).

Existe a necessidade de identificar 0os riscos com as estimativas de
produtividade dos recursos e com 0 nivelamento de recursos, pois 0s projetos tém
grande consumo de méao-de-obra e precisam contar com um planejamento bem
elaborado (PMI, 2003, p.77)

A revisdo da documentacdo é mais trabalhosa, surgem novas fontes de
riscos, entre elas, a necessidade de permissdes e licengcas para construir, as
negociagdes sindicais, os diferentes tipos de contrato, as caracteristicas do canteiro

e da regido da obra e as condi¢des climaticas (PMI, 2003, p.79).
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A analise qualitativa no gerenciamento dos riscos de projetos de construcao
civil deve ser elaborada com cuidado, pois existem interesses diferenciados dos
especialistas do proprietario, da organizacdo, das subempreiteiras e das agéncias
governamentais, que podem levar a estimativas de probabilidade e impacto muito
diferentes entre si para um mesmo risco (PMI, 2003, p.79).

A andlise quantitativa é (til para estimar a importancia dos riscos
identificados e para calcular a probabilidade de alcancar as metas de custo e de
prazo. Metas mais realistas e planos de aceleracdo podem ser definidos com menor
grau de incerteza com a ajuda dos métodos quantitativos (PMI, 2003, p.79).

As respostas aos riscos sdo mais complexas nos empreendimentos de
construcdo civil. A responsabilidade pelo risco pode ser da organizacdo ou da
subempreiteira, e a resposta que traz seguranga a uma parte pode onerar a outra. A

transferéncia da responsabilidade do risco néo o elimina (PMI, 2003, p.79).

2.4.2 Riscos na construcdo internacional

Historicamente, a partir de 1950, o gerenciamento de projetos passou a ser
reconhecido como uma metodologia especializada, uma técnica gerencial
diferenciada dos métodos de gerenciamento empregados até entdo pelo governo e
pelas empresas privadas da época (NIELSEN, 2006).

O gerenciamento de projetos incluia a area de gerenciamento de riscos, que
acabou se tornando um componente tradicional da nova técnica. A partir dos anos
1980, o gerenciamento de riscos se tornou a principal ferramenta de suporte a
decisdo em obras de construgao civil internacionais (HAN et al, 2006).

A area de aplicacdo do gerenciamento de riscos se expandiu para além da
fase de construcdo e passou a incluir os campos da tomada de decisdo na

elaboracdo de propostas comerciais, da execucdo de estudos de viabilidade, da
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elaboracdo de estudos de marketing, das avaliacbes de desempenho e do
gerenciamento das contingéncias na orcamentacédo (HAN et al, 2006)

A expansdo da area de gerenciamento de riscos se fez necessaria para
enfrentar com sucesso 0s riscos mais diversos e complexos da construcao
internacional, quando comparados as incertezas encontrados em projetos
domeésticos. A construcdo em outros paises inclui aspectos politicos, econémicos,
ambientais, sociais, legais e culturais mais acentuados (GIBSON; WALESKI;
DUDLEY, 2004).

A globalizacdo do mercado da construcdo trouxe novas oportunidades para
as organizagbes que atuam no exterior e a motivagdo para assumir um patamar
mais elevado de riscos (SONMEZ; ERGIN; BIRGONUL, 2007).

A grande quantidade de textos cientificos sobre gerenciamento de riscos em
empreendimentos da construcdo internacional, mais complexos do que 0s projetos
domésticos, foi utilizada nesta pesquisa para obter uma visdo abrangente e ao
mesmo tempo detalhada do tema.

As diferencas culturais, climaticas, politicas, de infra-estrutura dos estados e
municipios brasileiros tendem a aumentar os riscos da execucdo de obras em
comparacao com as condi¢cdes locais.

As empresas construtoras brasileiras podem examinar as dificuldades da
execucdo de obras em outros paises, e avaliar quais riscos externos devem incluir

em seu processo de gerenciamento de riscos.

2.4.3 Niveis de abrangéncia das ameacas na empreitada de obras

Hastak e Shaked (2000) classificam as ameagas em niveis de abrangéncia no
Modelo de Avaliacdo de Riscos na Construgdo Internacional (ICRAM-1),

fundamentado numa visdo mais ampla do gerenciamento de riscos.
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INDICADORES DE RISCO MACRO OU RISCO PAIS
1 RISCO OPERACIONAL
1.1 GOVERNO
1.1.1 Continuidade politica
1.1.2 Postura sobre investidores estrangeiros e lucro
1.1.3 Nacionalizacdo/Expropriagdo
1.1.4 Imposicéo de regras contratuais
1.15 Incentivos governamentais
1.2 ECONOMIA E FINANCAS
1.21 Inflacdo da moeda
1.2.2 Crescimento econdmico
1.3 ADMINISTRACAO
1.3.1 Atrasos burocraticos
1.3.2 Comunicagéo e transportes
1.3.3 Servicos profissionais fora da &rea de construgao
2 POLITICA
2.1 CAUSAS EXTERNAS
2.1.1 Hostilidade com regido ou pais vizinho
2.1.2 Dependéncia ou importancia de forca maior
2.2 CAUSAS INTERNAS
221 Estrutura politica fragmentada
2.2.2 Divisao por lingua, etnia ou grupos regionais
2.2.3 Restricdes & manutencéo de poder
224 Mentalidade (nacionalismo, corrupgéo e desonestidade)
2.25 Condicdes sociais (densidade habitacional e distribuicdo de riqueza)
2.3 SINTOMAS DE INSTABILIDADE
2.3.1 Conflitos sociais (passeatas, greves e violéncia de rua)
23.1 Instabilidade gerada por mudangas nédo constitucionais
3 RISCO FINANCEIRO
3.1 ESTRUTURA LEGAL
3.1.1 Leis e praticas sobre repatriacdo de capital
3.2 MOEDA ESTRANGEIRA
3.21 Balango das contas correntes 3.2.2 — Fluxo de capitais
3.3 RESERVAS INTERNACIONAIS
3.3.1 Reserva em moeda estrangeira 3.3.2 Reservas em ouro e outras
3.4 AVALIACAO DA DIVIDA EXTERNA
3.4.1 Débitos GDP convertido para dolar americano
3.4.2 Capacidade do servigo da divida
3.5 PERFORMANCE ORCAMENTARIA
3.5.1 Extensado da debilidade/superacao
3.5.2 Fontes de receitas e maiores gastos

QUADRO 25 - RISCO NIVEL MACRO OU PAIS NO METODO ICRAM-1
FONTE: HASTAK e SHAKED (2000).
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Ao invés da tradicional abordagem de estudar com énfase os riscos internos
do projeto e classificar todos os demais como riscos externos, eles classificaram o
risco em trés niveis: (1) risco macro ou risco pais, (2) risco do mercado da
construcdo e (3) riscos do projeto, identificado através de 73 indicadores de risco

apresentados nos Quadros 25, 26 e 27.

Os riscos gerados pelas tomadas de decisdo no nivel macro impactam o0s
riscos no nivel de mercado, que também geram efeitos nos riscos no nivel do projeto

(HASTAK;SHAKED, 2000).

INDICADORES DE RISCO DO MERCADO DA CONSTRUCAO
1 TECNOLOGIA
1.1 | Vantagem tecnolégica do investidor 1.2 Sistema protetor da tecnologia
1.3 | Aceitacdo mercadoldgica de tecnologia avancada
1.4 | Disponibilidade de tecnologia e equipamentos basicos
2 CONTRATO
2.1 | Tipo de parceria 2.2 Tipos de contratos
2.3 | Imposicao do contrato de construcao

2.4 | Procedimentos para aprovacdo de projetos e propostas comerciais
3 RECURSOS

3.1 | Disponibilidade e qualidade de construtoras locais

3.2 | Disponibilidade de materiais de Construcéo

3.3 | Disponibilidade de trabalhadores especializados e serventes
3.4 | Custo do trabalho/produtividade

3.5 | Disponibilidade de pecas de reposi¢do de equipamentos

4 FINANCIAMENTO

4.1 | Disponibilidade de financiamentos de curto e médio prazo

4.2 | Incentivos tributarios e outros para a inddstria da construcéo
4.3 | Indicadores setoriais da industria da construcao

5 DIFERENCAS CULTURAIS PROFISSIONAIS

5.1 | Interac@o entre gerentes estrangeiros com construtoras locais

5.2 | Relacionamento das empresas de engenharia com clientes e proprietarios

5.3 | Proposta comercial competitiva ou negociada

6 MERCADO POTENCIAL

6.1 | Tamanho do mercado atual na principal &rea de competéncia
6.2 | Tamanho do mercado futuro na principal area de competéncia
6.3 | Indicador do porte de propostas comerciais

QUADRO 26 — RISCO NiVEL MERCADO NO METODO ICRAM-1
FONTE: HASTAK e SHAKED (2000).
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O ICRAM-1 foi desenvolvido para a avaliacdo dos riscos no inicio do processo
de viabilizacdo, o que deixa explicito a necessidade do gerenciamento de riscos ser

iniciado pela organizacao antes do inicio do projeto (HASTAK;SHAKED, 2000).

INDICADORES DE RISCOS DO PROJETO
1 TECNOLOGIA
1.1 Problemas na transferéncia e implementacao de tecnologia
1.2 Retencédo de vantagem tecnoldgica
2 CONTRATO E ASPECTOS LEGAIS
2.1 Possibilidade de reivindica¢des contratuais

2.2 Problemas com reivindicacdes em funcéo da legislacéo local
3 RECURSOS
3.1 Insuficiéncia aguda de operarios especializados e serventes

3.2 Disponibilidade de equipamentos especiais

3.3 Atrasos no suprimento de materiais

4 DESIGN/ENGENHARIA

4.1 Atrasos na aprovacdo dos projetos e liberacdes legais
4.2 Projetos com falhas, erros e retrabalho

4.3 Ordens de mudancgas nos servi¢os

4.4 Condicdes adversas de solo ndo previstas

5 QUALIDADE

5.1 Mé qualidade de materiais

5.2 Mé qualidade da forca de trabalho

6 FINANCEIRO

6.1 Dificuldades financeiras com impostos e restrices a movimentacao
de capital
6.2 Dificuldades financeiras com o cambio

6.3 Queda na receita bruta do projeto
7 ASPECTOS CULTURAIS
7.1 Gerente da construgéo

7.2 Atrasos de terceiros

7.3 Seguranca do trabalho
8 OUTROS
8.1 Condicdo do tempo e outras causas naturais de atraso

8.2 Danos fisicos ao projeto por manifestacdo publica de violéncia ou
atos terroristas

QUADRO 27 — RISCO NIVEL PROJETO NO METODO ICRAM-1

FONTE: HASTAK e SHAKED (2000).

O modelo ICRAM-1 atribui pesos aos itens de risco e produz indicadores para
0s riscos dos niveis pais, mercado e projeto (HASTAK;SHAKED, 2000).
O método faz uso das informacdes preliminares que estiverem disponiveis,

sendo importante utilizar dados confiaveis, entre os quais: (1) publicacbes do
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governo estrangeiro, (2) publicacdes do governo local, (3) publicacbes das Nacbes
Unidas, (4) relatérios do Banco Mundial, (5) servicos profissionais, (6) consultores
locais, (7) empresas de contabilidade, (8) estudos especiais, (9) professores

universitarios e (10) informacdes de primeira mao (HASTAK;SHAKED, 2000).

O ICRAM-1 utiliza o Processo de Analise Hierarquica (AHP) para analisar a
hierarquia dos indicadores de ameacas e para regular o significado dos parametros
entre os trés niveis (HASTAK;SHAKED, 2000).

Outros autores também utilizam o critério de niveis de ameacas mais altas

gue influenciam as demais, como apresentado na sequéncia do texto.

2.4.4 O risco e as fases do ciclo de vida das obras de construcéo civil

O desempenho da construgcéao internacional pode ser aumentado quando
proprietarios e empresas construtoras consideram os riscos durante todo o ciclo de
vida do projeto e ndo apenas em um esforco Unico inicial
(GIBSON;WALESKI;DUDLEY, 2004).

Nos projetos internacionais, como a quantidade e a qualidade de
informacdes relacionadas a riscos é diferente em cada estagio, a profundidade e
extensdo da tomada de decisdo também se altera, sendo necessario aplicar
abordagens diferenciadas em cada uma das etapas. A estratégia tradicional de
respostas aos riscos da fase de construcdo (transferir, compartilhar, reduzir ou
evitar) aplicada em cinco passos (identificacdo, analise, avaliacdo, resposta e
monitoramento), nem sempre demonstra a mesma eficiéncia no gerenciamento dos
riscos de todas as fases (HAN et al, 2006).

As atividades das obras da construcdo internacional geralmente se
desenvolvem em cinco fases relativamente distintas (GIBSON;WALESKI;DUDLEY,
2004):
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a) viabilidade do negdcio;

b) planejamento e projeto preliminar;
c) design e projetos de Engenharia;
d) construcéao;

e) operacao ou producéo.

A estrutura de decomposicao de riscos desenvolvida pelo grupo de pesquisa
formado pelo Instituto da Industria da Construcéo (Cll), pelo Centro de Estudos da
Indastria da Construcao (CCIS) da Universidade do Texas e pelo grupo de pesquisa
(SIG) do Project Management Institute (PMI), a partir de 2001, para a ferramenta
Avaliacdo de Riscos em Projetos Internacionais (IPRA), segue a classificacdo por
fases do ciclo de vida apresentada nos Quadros 28-31

(GIBSON;WALESKI;DUDLEY, 2004).

Id Descricao

| COMERCIAL

I.A Plano de Negdcio

LAl Caso comercial

LA.2 Modelagem econdmicalviabilidade
I.A.3 Incentivos/barreiras econdmicas
LA.4 Mercado/produto

I.LA.5 Padres e préticas

I.A.6 Operacdes

I.A.7 Taxas e tarifas

1.B Financiamento

1.B.1 Fontes e formas de financiamento
1.B.2 Moeda

1.B.3 Incerteza estimada

1.B.4 Seguros

QUADRO 28 — RISCOS DA FERRAMENTA IPRA: FASE COMERCIAL
FONTE: GIBSON, WALESKI E DUDLEY (2004)

Esta classificacdo destaca a fase inicial do plano de negdcio, que inclui a
viabilidade técnica do projeto e o detalhamento da equacdo de fundos; a fase em
gue se analisa com mais detalhes a conjuntura na qual esta inserido o projeto; o

risco macro ou pais (GIBSON;WALESKI;DUDLEY, 2004).
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A estrutura destaca ainda a fase de operacdo, como complemento a fase da
construcdo civil,b na qual se firma o gerenciamento de riscos tradicional

(GIBSON;WALESKI;DUDLEY, 2004).

Il PAIS

ILA Tributos

ILA.1 Tarifas e encargos

I.LA.2 Impostos sobre o preco

1.LA.3 Independéncia do poder legal
ILA.4 Potenciais mudancas leis tarifarias
ILA.5 Taxa de tecnologia

1LA.6 Taxa sobre salério de funcionérios
ILA.7 Taxa faturamento empresa

11LA.8 Taxas diversas

I1.B Politica

I1.B.1 Expropriagc&o e nacionalismo
11.B.2 Estabilidade politica

11.B.3 Violéncia e desordem social

11.B.4 Recusa de efetuar pagamentos
I1.B.5 Participacdo e controle governamental
11.B.6 Relacionamento com governo/proprietario
I1.B.7 Propriedade intelectual

I1.C Cultura

I1.C.1 Tradi¢cdes e praticas comerciais
II.C.2 Opini&o publica

11.C.3 Diferencas religiosas

I1.D Legislacéo

11.D.1 Base legal

I1.D.2 Legal standing

11.D.3 Leis e formalidades contratuais
I1.D.4 Tipo de contrato e procedimentos
11.D.5 Permiss&o ambiental

11.D.6 Praticas comerciais corruptas

QUADRO 29 — RISCOS DA FERRAMENTA IPRA: PA[S
FONTE: GIBSON, WALESKI E DUDLEY (2004)
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I OBRA

LA Escopo do Projeto

l.A.L1 Processo de desenvolvimento do escopo
l.A.2 Tecnologia

I.A.3 Exigéncias de materiais perigosos
l.A.4 Meio ambiente, salde e seguranga
ILA.5 Instalac@es e infraestrutura basica
I1I.LA.6 Selec¢éo do local da obra

A7 Aprovacdes, permissdes e licencas
11.B Suprimentos

I.B.1 Equipamentos/materiais/ferramentas
1.B.2 Materiais volumosos

11.B.3 Subempreiteiros

11.B.4 Importacgédo e alfandega

11.B.5 Logistica

ln.c Design e Engenharia

ln.c.1 Processo de design e engenharia
l.c.2 Responsabilidades de projeto

l.c.3 Servigos locais de design

.D Construgéo

1.D.1 Disponibilidade e habilidade de m.obra
I.D.2 Equipe de logistica e suporte

111.D.3 Clima

1.D.4 Método de entrega da construcéo
111.D.5 Permissao para construir

111.D.6 Disponibilidade de Construtora Geral
1.D.7 Pagamentos da Construtora

111.D.8 Programacéo

111.D.9 Seguros

111.D.10 Construtibilidade

l.D.11 Seguranga durante a construgcéo
1.D.12 Comunicacéo e transferéncia de dados
111.D.13 Qualidade

l.E Mobilizacdo

lH.E.1 Treinamento da méo-de-obra

l.E.2 Rotatividade de pessoal

I.E.3 Dependéncia dos materiais naturais

QUADRO 30 — RISCOS DA FERRAMENTA IPRA: FASE OBRA
FONTE: GIBSON, WALESKI E DUDLEY (2004)




123

v OPERACAO

IV.A Recursos Humanos

IV.A1 Seguranga do trabalho

IV.A.2 Seguranca

IV.A.3 Lingua

IV.A.4 Treinamento

IV.A.5 Mé&o-de-obra operacional

IV.B Legal

IV.B.1 Responsabilidade sobre operacdes
IV.B.2 Permiss6es

IV.B.3 Seguros

IV.B.4 Expatriados

IV.B.5 Conformidade ambiental

IvV.C Técnica

IvV.C.1 Logistica

IV.C.2 Manutencdo/Gerenciamento Instalagdes
IV.C.3 Suporte de Infraestrutura

IvV.C.4 Suporte técnico

IV.C.5 Garantia e controle de qualidade
IV.C.6 Paradas operacionais

QUADRO 31 — RISCOS DA FERRAMENTA IPRA: FASE DE OPERACAO
FONTE: GIBSON, WALESKI E DUDLEY (2004)

Na visdo de Han et al (2006), o ciclo de vida de um projeto de construcéo civil
internacional pode ser dividido em quatro estagios. Cada estagio de
desenvolvimento do projeto requer uma solucao Unica para tratamento da incerteza,
diante das diferentes exposi¢cdes aos fatores de risco. O processo de tomada de

decisdo deve ser estruturado para satisfazer essas necessidades especificas.

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4
RISCOS RISCOS RISCOS
RELACIONADOS RELACIONADOS GERENCIAMENTO DE

RELACIONADOS

COM A DECISAO COM AS X RISCOS
DE APRESENTAR A ESTIMATIVAS DE ng éoDE‘Fg\,IA!'%\éO TRADICIONAL
PROPOSTA CUSTOS

QUADRO 32 — CICLO DE VIDA DE PROJETOS DE CONSTRUCAO INTERNACIONAIS
FONTE: ADAPTADO DE HAN et al (2006)

As fases do ciclo de vida dos empreendimentos de construgdo em conjunto
com os niveis de abrangéncia do risco séo utilizadas por outros autores como fontes
de risco e na montagem de estruturas analiticas de risco, conforme apresentado no

texto.
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2.4.5 Riscos na selecao de projetos de obras empreitadas

O gerenciamento dos riscos deve ser iniciado na fase de selecdo dos
projetos disponiveis no mercado para a organizacdo. O processo da contratacdo de
novas obras é desencadeado pela solicitacdo de proposta comercial pelo
proprietario a uma empresa construtora, que precisa decidir se o projeto é adequado
para a sua organizacdo e se vai autorizar a elaboracdo do orgcamento
(SCHELLE;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

Esta preocupacdo se justifica pelo fato do custo da preparacdo de
orcamentos de projetos internacionais de construcao civil poder chegar a até 5% do
valor do contrato da obra e, em funcdo da concorréncia existente, pelas chances de
contratar o projeto serem baixas. Em funcdo disso, a Associagcdo Alema de
Engenheiros (VDI) aconselha a todos os seus membros a avaliarem com cuidado
todos o0s pedidos de proposta comercial recebidos (SCHELLE
;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

A estrutura analitica apresentada no Quadro 33 é utilizada como base para a
construcdo de um modelo que calcula um indicador de qualidade para a selecao de
projetos. Sao analisados aspectos gerais, tais como o alinhamento do projeto em
exame com 0s objetivos estratégicos empresariais, a capacidade operacional, a
viabilidade técnica, a avaliacéo do perfil do cliente e da concorréncia e os fatores de
risco de contratos internacionais. O resultado da anélise é a decisédo de investir ou
nao na elaboragéo do orgcamento (SCHELLE ;OTTMANN;PFEIFFER, 2006).

As decisdes tomadas na fase de selecdo dos negdcios sdo baseadas em
informacgdes preliminares para cada um dos critérios de analise definidos no Quadro

33.
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ITEM | CRITERIO
A OBJETIVOS ESTRATEGICOS
A.l Entrada em novos mercados
A2 Convocagéo de um cliente chave
A.3 Ganho na imagem da empresa
A4 Inclusdo no programa de entregas/curva de aprendizado
A5 Seguranca futura através de outros parametros
B OBJETIVOS OPERACIONAIS

Bl Atratividade da margem de lucro

B2 Capacidade de operacdo

B3 Data imaginada para a ordem de servi¢co

C VIABILIDADE

Cl1 Capacidade e competéncia técnica disponivel
Cl1 Dentro da organizacéo

Cl.2 Nos consorciados ou sdcios

C1l.3 Nos subempreiteiros

C2 Avaliacdo de Riscos

Cc.21 Riscos econémicos

C.2.2 Riscos relacionados ao prazo

C.2.3 Riscos tecnol6gicos

C.24 Outros riscos

C.25 Garantias

D AVALIACAO DO CLIENTE

D.1 Capacidade financeira

D.2 Qutros aspectos

D.2.1 Fidelidade ao contrato

D.2.2 Comportamento colaborativo

D.2.3 Novos contratos ou aditivos

E NIVEL DE COMPETITIVIDADE

E.1l Tipo e quantidade de outros competidores

E.2 Relacionamento do cliente com competidores
E.3 Relacionamento comercial com o cliente

E.4 Obras executadas anteriormente por competidores
E.5 Avaliacdo do cliente sobre nossas estimativas de preco
E.6 Probabilidade da obra ser contratada

F OUTROS CRITERIOS DE ATRATIVIDADE

F.1 Aspectos especificos do pais ou regido

F.1.1 Leis especificas do pais

F.1.2 Moeda

F.1.3 Taxas e encargos alfandegarios

F.1.4 Tendéncias politicas

F.2 Relacdo custo proposta comercial / possibilidade de contratagéo.

QUADRO 33 — ESTRUTURA ANALITICA PARA A SELECAO DE PROJETOS
FONTE: SCHELLE, OTTMANN E PFEIFFER (2006)
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2.4.6 Riscos na fase de planejamento e orcamentagao da obra

Apébs a decisdo de que o projeto sera or¢cado, surgem os riscos relacionados
com a elaboragcdo das estimativas de custo, o orcamento e o contrato. O
gerenciamento de riscos desta fase € baseado em uma maior quantidade de dados,

estudados com mais detalhes e maior precisao (KERZNER, 2006).

RISCOS NIVEL PROJETO (continua)

Id Nivel Critério Fator de Risco

P1 Projeto Geral Tamanho do projeto (valor da proposta comercial)

P2 Projeto Geral Adequacéo das exigéncias de prazo

P3 Projeto Geral Adequacdo das exigéncias de qualidade

P4 Projeto Geral Adequacdo de exigéncias de segurangca e meio
ambiente

P5 Projeto Geral Tipo de projeto (infraestrutura, edificacdes)

P6 Projeto Geral Método de entrega do projeto
( projeto/proposta/construcdo ou projeto/construcdo)

P7 Projeto Contrato Tipo de contrato (preco unitério ou preco total)

P8 Projeto Contrato Nivel de defini¢cdo do trabalho no contrato

P9 Projeto Contrato Adequacéo dos procedimento de reivindicacfes

P10 | Projeto Contrato Verba vinculada a performance (% contrato)

P11 | Projeto Contrato Verba de pagamento adiantado (% contrato)

P12 | Projeto Contrato Multa maxima por prejuizo (% contrato)

P13 | Projeto Design Qualidade/Detalhamento dos desenhos

P14 | Projeto Design Atrasos no projeto e na aprovacao

P15 | Projeto Design Complexidade do projeto

P16 | Projeto Organizacéo Faturamento de projetos internacionais concluidos

P17 | Projeto Organizagdo Experiéncia prévia no pais

P18 | Projeto Organizacéo Experiéncia em projetos similares

P19 | Projeto Organizacéo Tempo para o preparo de estimativas

P20 | Projeto Organizacéo Capacidade de producéo

P21 | Projeto Financeiro Condigéo financeira do proprietério

P22 | Projeto Financeiro Flutuagbes na moeda em que serdo feitos os
pagamentos

P23 | Projeto Local Condic¢bes geolodgicas desconhecidas

P24 | Projeto Local Condi¢bes metereolégicas

P25 | Projeto Local Possibilidade de desastres naturais

P26 | Projeto Local Seguranca (roubo, desordem publica)

P27 | Projeto Local Acesso ao canteiro de obra

P28 | Projeto Local Excesso de operarios no canteiro

P29 | Projeto Parceria Tipo de parceria

P30 | Projeto Parceria Nivel da definicdo do escopo do trabalho no acordo

QUADRO 34 — ESTRUTURA DE DECOMPOSICAO DOS RISCOS COM O PROJETO

FONTE: SONMEZ, ERGIN e BIRGONUL (2007)

Sonmez, Ergin e Birgonul (2007) propdem uma metodologia quantitativa para
incluir uma verba de contingéncia na orcamentacdo de projetos internacionais. Os

riscos sdo divididos em fatores de risco do projeto e fatores de risco do pais e
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decompostos em estruturas proprias para a aplicacdo de técnicas de regressao e
correlacdo estatistica, obtendo-se uma equacdo para calculo da taxa de

contingéncia a embutir no orcamento.

RISCOS NIVEL PAIS

Id Nivel Critério Fator de Risco

Cl Pais Financeiro Flutuacdo da taxa de inflacédo

Cc2 Pais Financeiro Taxa de lucro

C3 Pais Financeiro Estabilidade econbémica

C4 Pais Financeiro Currency Fluctuations

C5 Pais Politica Estabilidade politica

C6 Pais Politica Desordem publica

C7 Pais Politica Hostilidades com paises vizinhos

Cc8 Pais Administracéo Atrasos burocréaticos

C9 Pais Administracdo Sistema de comunicacao

C10 | Pais Administracéo Praticas alfandegaérias e visto

Cl11 | Pais Administracdo Corrupcéo e suborno

C12 | Pais Administracdo Postura sobre investimento estrangeiro

C13 | Pais Legislacéo Mudancas em leis e regulamentos

Cl4 | Pais Legislacéo Regulamentos de importacéo/exportacio

C15 | Pais Legislacéo Regulamentos de transferéncia de fundos

C16 | Pais Legislacéo Leis e regulamentos trabalhistas

C17 | Pais Recursos Disponibilidade de operarios

C18 | Pais Recursos Disponibilidade e qualidade de subempreiteiros locais
C19 | Pais Recursos Disponibilidade de materiais de construgdo

C20 | Pais Recursos Disponibilidade de equipamentos e componentes
C21 | Pais Recursos Custo do trabalho

C22 | Pais Recursos Produtividade do trabalho

C23 | Pais Merc.Potencial Disponibilidade de novos projetos em médio e longo prazo

QUADRO 35 - ESTRUTURA DE DECOMPOSICAO DOS RISCOS COM O PAIS
FONTE: SONMEZ, ERGIN e BIRGONUL (2007)

A definicdo do nivel de contingéncia adequado a cada negdcio é crucial para
ser bem sucedido no mercado internacional. Pouco contingenciamento em projetos
de grande risco pode resultar em prejuizos relevantes. Muito contingenciamento
pode reduzir as chances de assinar o contrato (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007).

Sonmez, Ergin e Birgonul (2007) utilizam técnicas de andlise estatistica de
regressao e correlacdo para a determinacdo dos efeitos de fatores potenciais na
estimativa da contingéncia, visto que as técnicas de Monte Carlo e de logica difusa,
gue também podem ser aplicaveis, tém como fator comum a complexidade.

Dikmen, Birgonul e Han (2007) avaliam a ameaca dos custos serem
superiores ao valor orcado. Afirmam que a definicdo da margem de lucro € uma

deciséo critica e seu nivel é funcéo dos riscos associados ao projeto.
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TIPO DE DECISAO

DESCRICAO

Deciséo de construir em outro pais

Decisdo de expansdo internacional ou decisdo de entrada no
mercado internacional.

Escolha do mercado (pais)

Selecdo do pais e do negocio mais indicado para entrar no
mesmo. Avaliagdo das ameacas e oportunidades oferecidos
pelo mercado-alvo.

Selec¢édo do projeto

Avaliacdo da atratividade do projeto e da competitividade da
companhia. A definicdo do nivel de risco é uma tarefa critica
nesta etapa. Decisdo de apresentar uma proposta comercial.

Definicdo da margem de lucro

Definicdo da margem de lucro que ird compor o
orgcamento, funcdo direta do nivel de incerteza e da
probabilidade de fechar o negdcio.

QUADRO 36 - DECISAO SOBRE MARGEM DE LUCRO NA CONSTRUGCAO
FONTE: DIKMEN, BIRGONUL e HAN (2007)

Dikmen, Birgonul e Han (2007) estudaram a ameaca de estouro nos custos

com base na estrutura analitica de riscos apresentada no Quadro 37.

ITEM DESCRICAO
1 RISCO PAIS
1.1 Imaturidade do sistema legal
1.2 Pobre relacionamento internacional
1.3 Instabilidade das condicdes politicas
1.4 Postura fraca em relacéo a empresas estrangeiras
15 Condicdo macroecondmica deficiente
1.6 Diferencas culturais ou religiosas
1.7 Conflitos sociais
2 RISCO DA CONSTRUCAO
2.1 Avaliacdo de riscos de design
2.1.2 Escopo vago
2.1.3 Erros no desenho
2.3 Avaliacdo de riscos de pagamento
2.3.1 Indisponibilidade de fundos
2.3.2 Atraso nos pagamentos
2.4 Avaliacdo de riscos do cliente
24.1 Atitude do cliente
2.4.2 Inexperiéncia do cliente
2.5 Avaliacéo de riscos de subempreiteiros
25.1 Indisponibilidade de subempreiteiros
25.2 Performance fraca de subempreiteiros
2.6 Riscos Técnicos
2.6.1 Poucos detalhes métodos construtivos
2.6.2 Complexidade técnica e gerencial
2.7 Riscos Gerenciais
2.7.1 Indisponibilidade de recursos
2.7.2 Complexidade técnica e gerencial
2.8 Riscos com Recursos
2.8.1 Indisponibilidade de recursos
2.8.2 Planejamento fraco
2.9 Riscos com produtividade
2.9.1 Indisponibilidade de recursos 2.9.2 —Planejamento fraco

QUADRO 37 - ESTRUTURA DE DECOMPOSICAO DOS RISCOS PARA ANALISE DA
AMEACA DE ULTRAPASSAR CUSTOS ORCADOS

FONTE: DIKMEN, BIRGONUL E HAN (2007)
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2.4.7 Respostas aos riscos de obras empreitadas

Sé&o apresentadas neste item 0s principais riscos identificados e publicados
na literatura recente em obras empreitadas, acompanhados de sugestdes de

respostas.

2.4.7.1 Respostas aos riscos relacionados ao contrato

Os riscos que afetam o custo do projeto e que ndo podem ser controlados
pela organizagcdo devem ser divididos com o proprietario através de clausulas
contratuais especificas (BALOI;PRICE, 2003).

A definicdo do tipo de contrato ja € uma resposta ao risco (SILVA, 2006).

Sob o ponto de vista da organizacdo, o contrato por administracdo € o
menos arriscado, seguido pelo contrato de empreitada por precos unitarios e pelo
contrato de empreitada por preco global (CARNEIRO;PITORRI;MEDEIROS, 2006).

Os riscos de ordem técnica e de gerenciamento sdo implicitamente de

responsabilidade do contratado (BALOI;PRICE, 2003).

Elementos Administrac&o Empreitada
& Precos Unitérios Preco Global Chave na Méao

Risco da Empreiteira Pequeno Médio Alto Alto
Flexibilidade Alta Alta Pequena Pequena
Maturidade da Média Pequena Alta Pequena
definicdo de escopo
Previsibilidade de Pequena Pequena Alta Alta
custos
Preco total Pequeno Pequeno Médio Alto

QUADRO 38 — CARACTERISTICAS DOS TIPOS DE CONTRATO
FONTE: CARNEIRO, PITORRI e MEDEIROS (2006)

As clausulas contratuais mais criticas para a organizacdo devem ser bem
avaliadas na composicado do preco da obra, examinando-se a variacdo dos efeitos

do risco e a possibilidade do pagamento de multas (HAN et al, 2006).
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No Quadro 38, apresentam-se alguns elementos importantes para a escolha
do contrato mais adequado para a execucdo de um empreendimento especifico

(CARNEIRO;PITORRI;MEDEIROS, 2006).

2.4.7.2 Respostas aos riscos relacionadas ao cronograma

A area mais 6bvia da incerteza na programacao de projetos € a duracdo de
uma atividade. Esta incerteza surge de um ou mais dos seguintes fatores
(KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007):

a) Nivel de recursos exigidos e disponiveis;

b) Troca de recursos por tempo;

c) Possivel ocorréncia de eventos incertos;

d) Fatores causais e interdependéncias incluindo os que afetam mais de
uma atividade (como problemas organizacionais);

e) Falta de experiéncia prévia e uso de dados subjetivos ao invés de
dados objetivos;

f) Incerteza sobre a base da estimativa subjetiva.

As acles especificas de respostas aos riscos deverdo ser incluidas na
relacdo de atividades e ter suas duragfes incluidas no cronograma do projeto.
Deverao ser definidas ainda contingéncias de tempo no cronograma para possibilitar
as demais acoes de respostas aos riscos (PMI, 2004).

A técnica mais conhecida para dar suporte a programacao dos projetos é a
rede de planejamento e o Método do Caminho Critico (CPM). Uma deficiéncia deste
método € o fato de ser uma técnica puramente deterministica que nao considera
como tratar ou quantificar a incerteza nas duracdes das atividades da rede de

planejamento (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).
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Contudo, algumas técnicas, como a PERT (Program Evaluation and Review
Technique), a programacéo na Cadeia Critica (CCS) e a Simulacdo de Monte Carlo
(MCS), suprem esta lacuna possibilitando o tratamento da incerteza da estimativa de
duracéo das tarefas (KHODAKARAMI; FENTON; NEIL, 2007).

A técnica PERT tem um modo restrito de incorporar a incerteza na duracao
das atividades, usando uma duracao probabilistica para cada tarefa, cada uma com
trés estimativas de duracado (pessimista, otimista e mais provavel). Os resultados do
PERT séo mais realisticos que os do CPM, mas a técnica PERT nao relaciona
explicitamente as fontes da incerteza (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

O método PERT nédo considera eventuais mudangcas no caminho critico
(MOUSSA;RUWANPURA;JERGEAS, 2007).

Esta limitacdo € superada pela simulacdo de Monte Carlo com seu indice de
criticalidade, a probabilidade de uma atividade pertencer ao caminho critico
(MOUSSA; RUWANPURA; JERGEAS, 2007).

A técnica de Monte Carlo pode ser usada para estimar a faixa de variacdo dos
custos do projeto e para dar suporte a definicdo das contingéncias. A técnica tem
duas limitacdes de uso: (1) o fato de ter de ser selecionada uma funcao distribuicédo
de probabilidade para cada componente de custo e (2) as dificuldades relacionadas
com as correlagdes entre os componentes do custo (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL,
2007).

O PertMaster (PertMaster, 2006) e outros programas aceitam dados de
programacao do MS Project e do Primavera e incorporam a analise de Monte Carlo.
Contudo, a abordagem do método é criticada por Van Dorp e Duffey (1999), que
explicam a fraqueza da Simulacdo de Monte Carlo ao assumir a independéncia
estatistica da duracdo da atividade na rede do projeto. Por ser orientada a eventos,
o Método de Monte Carlo e as ferramentas que o implementam né&o identificam as
fontes de incerteza (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

A habilidade da organizacdo modelar o risco deve fazer parte da andlise. A

experiéncia da empresa € um dos indicadores da habilidade da companhia em
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gerenciar riscos gerados internamente e condicbes contratuais favoraveis
(DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007)

Devido a falta de dados anteriores e ao carater unico dos projetos de
construcdo, geralmente abordagens probabilisticas ndo s&o utilizadas para
quantificar riscos. Como a maioria das ferramentas de analise de risco sdo baseadas
em estatistica, as organizacdes raramente as usam. Ao invés da probabilidade, o
conhecimento individual, a experiéncia, a avaliacdo intuitiva e as regras de
modelagem devem ser estruturadas para facilitar o gerenciamento de riscos e o

acesso as informacdes (DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007)

2.4.7.3 Respostas aos riscos relacionadas ao orcamento

O orcamento deve incluir a estimativa dos custos do plano de gerenciamento
de riscos, na estrutura apresentada na Figura 23. O Orgcamento para Gerenciamento
dos Riscos consiste num orcamento que inclui verbas explicitas para financiar as
acOes de gerenciamento de riscos.

A verba Custos para a Execucao da Obra consiste na estimativa de todos os

custos para a execucao da obra, entre os quais (Silva, 2006):

a) custo direto de producdo: aquisicdo e contratacdo de recursos
(materiais de construcdo, equipamentos e mao de obra) proprios ou
terceirizados para a execucdo dos servicos definidos no projeto e
documentacéo técnica,;

b) as despesas relacionadas com montagem e manutencéo da estrutura
de administracao no local da obra;

c) a margem de contribuicdo do contrato para pagamento das despesas
de administracdo na sede da organizacao;

d) despesas tributarias;

e) despesas financeiras;

f) despesas comerciais.
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-PMI (2004, p. |
263)

. Silva (2006)
*Kerzner (2006)

Custo das

acoes de

respostas aos
riscos

Custos para a
execucao da
obra

Oportunidade
(Margem de Contingéncias
lucro)

onmez,Ergin e
Birgonul(2007).
*Kerzner (2006)

J

FIGURA 23 - ESTRUTURA DO ORCAMENTO PARA A GESTAO DE RISCOS
FONTE: O autor (2008)

A verba Custos das A¢des de Respostas a Riscos se refere a estimativa de
custo de das acdes explicitas de respostas aos riscos identificados da obra (PMI,
2004, p.263).

A verba de Contingéncias consiste na provisdo geral para fazer frente aos
riscos “desconhecidos conhecidos”, aos riscos residuais, aos riscos aceitos
ativamente e aos planos de contingéncia a serem desenvolvidos somente no caso
de ocorréncia de eventos especiais (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007; PMI, 2004,
p.265 ).

Apresenta-se na Figura 24, um fluxograma proposto por Kerzner (2006) para
a tomada de decisao relativa as contingéncias de riscos.

A inclusdo de uma verba de contingéncias na composicédo do preco da obra
também pode ser uma resposta eficiente para riscos cuja busca de respostas proé-
ativas seja de elevado custo ou n&o possivel ” (PMI, 2004).

A verba intitulada de Oportunidade, refere-se a expectativa de lucro para a

organizacao (SILVA, 2006).
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ACONTECERA? Alto Méedioc Baixo
Interdependéncia SERIEDADE (Quantificada)
dos riscos Catastrofe? Alta Média Baixa
Impacto nos CUstos & No Croncgrama
IDENTIFICADOS
. QUANTIFICADOS
Riscos PROBABILIDADE
INTERDEPEMDEMNCIA
Sim
Evitavel? - Eliminar
Menhuma acdo
adicional
Mo
SimT
Probabilidade Sim A
e Seriedade | Fazerajustes | == seriedade
reduzivel? baixou?
Fﬁu\
Mo
€
Transferivel
para Sim Fazer asnegociaches Necessarias
clientes ou >
por seguron?
Sim
. Desenvolver planos para
2 —
SLrrioss reduzir custo e controles
MNao l
v
Quais o0s riscos —> Contingéncias de custo e prazo
residuais?

FIGURA 24 — ELEMENTOS DA DECISAO NAS CONTINGENCIAS DE RISCOS
FONTE: ADAPTADO DE KERZNER (2006)
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Na Figura 25, Kerzner (2006) apresenta conceitos sobre o custo da obra e as
verbas de contingéncias. Afirma que existe uma contingéncia que pode ser chamada

de normal e uma contingéncia de riscos, e detalha seus conteudos.

CUSTO MAIS PROVAVEL PARA O
ESCOPO INICIAL

Estimativas com 50% de
probabilidade de ocorréncia

CUSTO DA OBRA
(orcamento da

produgdo)
INCERTEZAS

/N /N

Cobertura de pequenas
alteracOes nas compras
& Ccontratacoes.

Reserva de materiais
para cohrir:

-Perda normal
-Imprevistos normais
-Sobras inevitdveis
-Sobras sem utilidade
-Correcdo de erros

NO PROJETO E EXECUCAD .

DEVIDO A INADEQUAE;E)ES
MNOS DADOS EMETODOS
DE ESTIMATIVA.

-Excluindo mudangas de
E5COP0 E EVENTDS
gleatdrios extraordindrios.
-Provisdo baseada na
histdria recente.

-N&o adequada para ser
incluida no custo dos itens
individuais.

COMTINGENCIAS

CUSTO DIVULGADO CONTINGEMCIAS
(ORCAMEMNTOS DE NORMAIS DE RISCOS
CONTROLE)
INCLUIMNDG: DEVIDDAINADEQUAI;E)ES DEVIDO A& DESCOMHECIMEMTOS

MAIORES.

-Produtividade dos operdrios
abaixo da mais provavel.
-Tempaoruim acima do
esperado.

-Mudanca em fornecedores
selecionados.

-Preco fixo ndo honrado.
-Gastos com acordos amigaveis
ou judiciais.

Para cobrir alteracoes
potencialmente grandes e
anormais.

FIGURA 25 — CUSTO PRINCIPAL E CONTINGENCIAS
FONTE: ADAPTADO DE KERZNER (2006)

A determinacdo do nivel de contingéncias € crucial para se ter sucesso no
mercado internacional da construgédo. Verbas baixas de contingéncias para projetos
de alto risco pode resultar em grandes perdas. Verbas altas podem reduzir as
chances de contratagdo (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007)

A avaliagdo de especialistas € geralmente usada para determinar a verba de
contingéncias. A decisdo dos especialistas € baseada na experiéncia prévia de
projetos similares e tem como maior desvantagem a subjetividade, pois a habilidade,
0 conhecimento e a motivacdo dos experts pode variar significativamente

(SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL, 2007).



136

Também podem ser utilizadas as técnicas de correlacdo e regressao
estatistica para determinacéo dos efeitos de fatores potenciais na definicdo da verba
de contingéncias, obtendo-se uma equacao que calcula o valor das contingéncias
em funcéo dos riscos macro e dos riscos do projeto (SONMEZ;ERGIN;BIRGONUL,
2007).

2.4.7.4 Riscos e respostas nas obras publicas em Sao Paulo

Rocha (2005) pesquisou 0s principais riscos gerenciais enfrentados pelas
empreiteiras de obras publicas de infra-estrutura urbana no municipio de Sdo Paulo

e apontou os riscos e respostas descritos no Quadro 39.

RISCOS RESPOSTAS SUGERIDAS

Atrasos no recebimento do prego Fazer andlises da sensibilidade do fluxo de

caixa.

Incerteza financeira do contratante Utilizar a simulacdo de Monte Carlo para avaliar

a exposicao maxima do fluxo de caixa

Aplicar as técnicas de controle de configuracdes

Mudangas no escopo .
¢ P dos empreendimentos e de controle de escopo.

Desenvolver o gerenciamento de escopo, tempo

Baixa maturidade em gerenciamento de projetos
e custos.

Implantar o gerenciamento de riscos de forma

Baixa maturidade em gerenciamento de riscos .
gradual e progressiva.

QUADRO 39 — RISCOS E RESPOSTAS NA CONSTRUCAO EM SAO PAULO
FONTE: ROCHA (2005)

2.4.7.5 Riscos e respostas nas obras publicas da Espanha

Os Quadros 40 e 41 apresentam 15 principais riscos do mercado de obras
publicas espanhol, apurados através de levantamento nas organizacdes e analise

Delphi com especialistas (PILAR DE LA CRUZ; CANO; ELISA DE LA CRUZ, 2006).
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RISCOS (continua)

PRINCIPAIS RESPOSTAS POTENCIAIS

O principal critério para a contratacéo de
obras € o menor preco.

Equilibrar os pesos de outros critérios, inclusive da
gualidade.

Levar em consideragdo o custo do ciclo de vida do
empreendimento.

Publicar antecipadamente os critérios da licitagcdo e os
detalhes técnicos para dificultar a corrupcao.

Se o preco for o Unico critério, mudar a legislacéo para
verificar se o prego é excessivamente baixo através de
métodos mais sofisticados.

Se o preco for o Unico critério, aumentar as exigéncias
de capacitacdo técnica e administrativa para pré-
qualificacéo.

Se o preco for o Unico critério, verificar se os
documentos da licitagdo fornecem as informacoes
necessarias para um or¢gamento acurado, se 0s
documentos sdo completos..

O sistema de pré-qualificacdo espanhol
pode qualificar para a licitacdo empresas
sem a experiéncia especifica necessaria.

Aprimorar o sistema de pré-qualificacdo do governo.

Se o sistema de pré-qualificacdo atual for mantido,
evitar concorréncia pelo menor prego.

Falta de conhecimento e habilidade de
técnicos do governo para gerenciar
projetos de maior complexidade, podem
gerar reivindicagbes, atrasos, estouros
nos custos e perda de qualidade.

Desenvolver treinamento técnico /tecnoldgico para os
funcionérios publicos sobre novas tecnologias, novos
materiais e sistemas.

Organizar atividades para que os funcionérios publicos
troguem experiéncias entre si.

Estabelecer sistemas para implementar a cultura de
gerenciamento de projetos através de associagoes
profissionais ou consultores.

Captar recursos para a formacdo de equipes
multidisciplinares com recursos humanos melhores
gue os atuais.

A motivacao politica pode influenciar o
projeto mais do que o0s aspectos
gerenciais e técnicos.

Oficializar a intermediacdo de escritérios de
gerenciamento de projetos ou dar poder oficial de
decisdo a funcionarios com conhecimento para
exercer a funcéo de gerente de projeto.

Incluir representantes dos usuarios e dos investidores
nas equipes de gerenciamento de projetos.

Detectar a opinido publica real sobre os programas e
projetos.

Inexisténcia de plano geral de controle
de qualidade do projeto.

Promover o uso dos modernos cadigos de préticas de
gerenciamento de projetos.

Incrementar o numero de etapas na fase de design,
como no sistema francés, incluindo revisdes
detalhadas em cada estagio.

Atualizar e implementar os cdodigos de construgéo
atuais.

Reducéo forcada de precos em projetos

Aumentar a margem de lucro inicial dos

empreendimentos.

Incluir processos de gerenciamento de projetos

especificos  independentemente  da | estruturados e formais, pelo menos em grandes
necessidade real projetos.

Transferir a responsabilidade do projeto detalhado

para a organizacao, tornando possivel reduzir precos.

" . ~ Impor a pratica do Ato 66/1997 que especifica a

PI‘OJetIStaS madequados ou nao qualificacdo de projetistas, que ndo estd em vigor

preocupados com qualidade, podendo
gerar erros, omissoes, falta de detalhes
e contradi¢cbes entre os documentos.

atualmente por alegacéo de reserva de mercado.

Implementar o processo de contratacdo de projetistas.

Transferir a responsabilidade do projeto detalhado
para a organizacao.

QUADRO 40- RISCOS E RESPOSTAS NA CONSTRUGAO CIVIL ESPANHOLA - PARTE 1
FONTE: PILAR DE LA CRUZ, CANO E ELIZA DE LA CRUZ (2006)
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RISCOS (concluséo)

PRINCIPAIS RESPOSTAS POTENCIAIS

Potencial insolvéncia ou concordata da
organizacdo ou de subempreiteira
importante.

Mudar a legislacdo para permitir um atraso de
pagamento maximo de 90 dias (atualmente a
organizagdo nao pode romper o contrato durante 7
meses).

Acelerar o processo de transferéncia de fundos para
0S municipios menores.

N&o fazer licitagBes no sistema de menor preco.

Permissividade do governo que pode
levar a reducgbes desproporcionais de
preco.

Equilibrar os pesos de outros critérios, inclusive da
qualidade.

Estabelecer critérios legais para a inexequibilidade do
preco.

Trabalhar com as mesmas equipes de gerenciamento
de projetos e designers. Trocar a cada projeto permite
gue as turmas aprendam as custas do cliente.

Existéncia de brechas entre a autoridade
e a responsabilidade de arquitetos e
engenheiros da agéncia governamental.

Legalizacdo de um escritério de gerenciamento de
projetos e das func¢des dos investidores e do gerente
de projetos.

A organizacao faz estimativas baixas na
fase de contratacdo e sente dificuldades
na execucao da obra.

Desenvolver o0 sistema de  pré-qualificagdo
aumentando exigéncias técnicas e administrativas as
organizacdes.

Revisar a habilidade de elaborar propostas comerciais
da organizacéo.

Aumentar o treinamento de funcionarios publicos na
area de selegcdo de empresas construtoras e de
andlise de propostas comerciais.

Aumentar a equipe assinalada para gerenciar o
projeto no 6rgdo publico.

O orgao publico enfrenta limitacdes de
pessoal e de outros recursos.

Aumentar o numero de funcionarios internos e

externos alocados no projeto.

Mudar o contrato, se possivel, para o tipo Chave na
mao (turn key) que exige menor controle.

Prazo reduzido por questdes politicas.

Utilizar sistemas de gerenciamento para execucao de
obras com prazo urgente.

Incluir clausulas de incentivos no contrato.

Padronizar os sistemas de monitoramento e controle

das varias agéncias governamentais, com
simplificacBes para pequenos projetos.
Utilizar processos formais e estruturados de

gerenciamento de projetos.

Falta de informacfes sobre os prédios
ou outras instalagbes afetadas pelo
empreendimento.

Desenvolver um programa nacional para revisar as
informagdes escritas e graficas sobre a infraestrutura
existente.

Mudanca de poder politico afetando o
interesse do cliente pelo projeto.

Definir melhor a autoridade e a responsabilidade dos
politicos nos investimentos publicos..

QUADRO 41- RISCOS E RESPOSTAS NA CONSTRUGAO CIVIL ESPANHOLA — PARTE 2
FONTE: PILAR DE LA CRUZ, CANO E ELIZA DE LA CRUZ (2006)
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2.4.7.6 Riscos e respostas em concessao de ponte em Portugal

Categoria

Risco

Estratégia de Resposta

Riscos Sociais

Dificuldades com expropriacao

Prejuizo incorporado ao balanco
financeiro da agéncia
governamental.

Disturbios locais

Prejuizo incorporado ao balanco
financeiro da agéncia
governamental.

Perda de prestigio
(manifestacéo publica de
protesto)

Imprevisto — Campanha publica
de sensibilizacdo posterior.

Riscos Legais

Mudancgas na legislacdo geral e
nos impostos.

Aceito como um risco comum
em negécios.

Atualizagéo da tarifa de pedagio

Diligéncia e aceitagdo

Riscos Econbmicos

Mudanga na taxa de lucro

Absorvido pela taxa de
contingéncia do projeto.

Protecéo financeira

Flexibiliza¢&@o do financiamento

Atualizagéo da tarifa de pedagio

Aceitacdo de aumento como
compensacéo por elevacao de
custos.

Riscos Ambientais

Exigéncias adicionais do Estudo
de Impacto Ambiental

Aceitacgéo.

Mudancgas no design
decorrentes de revisédo no
Estudo de Impacto Ambiental.

Alterado o balanco financeiro do
projeto e o Acordo de
Premissas Gerais.

Medidas de remediacdo em
area de protec¢édo especial.

Aceitacdo. Por conta de
provisao existente no
orcamento do projeto.

Politica e Regulamentos

Inconsisténcia das exigéncias
governamentais

Estratégia de gerenciamento de
projetos e técnicas de
informacdo e comunicagéo.

Aditivo: Terceira Ponte

Maior envolvimento no estudo
de viabilidade preliminar.

Manifestacdo publica de
protesto

Prejuizo na imagem do
governo.

Riscos Tecnologicos

Aprovagéo tardia de detalhes de
projeto.

Desenvolvimento de design

Custo recuperado do governo.

Data de término

Atrasos e clausulas de prejuizo
cobrados de subempreiteiras.

Estimativa do volume de trafico

Reducéo aceita em funcdo da
operacdo de ambas as pontes.

QUADRO 42 — RISCOS E RESPOSTAS NA CONSTRUCAO CIVIL PORTUGUESA

FONTE: LEMOS et al (2004)
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2.4.8 Modelos de gerenciamento de riscos e métodos de analise qualitativos e
guantitativos

A referéncia inicial para modelo de gerenciamento de riscos na construcao
internacional € o ICRAM-1, em funcdo da quantidade de citacbes de outros
pesquisadores.

Hastak and Shaked (2000) apresentam o conceito de niveis de risco e da
influéncia que os riscos de maior nivel exercem sobre os demais e utilizam, a técnica
de avaliacdo de atributos multiplos AHP (vide item 2.3.6.4).

A ferramenta de suporte a decisdo criada por Han et al (2006) € um modelo
de andlise de riscos completo, por analisar o risco de acordo com a fase construtiva
dos projetos de construgao civil, nos seguintes pontos:

a) decisao de selecéo do projeto;

b) analise de lucratividade para definir o preco do empreendimento;
c) gerenciamento de riscos do projeto;

d) andlise de clausulas contratuais criticas;

e) andlise do portfélio de projetos da organizacao.

O sistema utiliza banco de dados de projetos concluidos, estruturas
analiticas de riscos com maior decomposicao dos riscos conforme as fases do ciclo
de vida e um modelo de regressdo multipla, para lastrear suas analises (HAN et al,
2006).

O modelo para gerenciamento dos riscos desenvolvido por Dikmen, Birgonul
e Han (2007) utiliza as técnicas de diagrama de influéncia, consulta a especialistas,
debate de idéias e logica difusa, para avaliar o risco de estouro nos custos do
empreendimento.

Gibson, Waleski e Dudley (2004) apresentam a ferramenta denominada
International Project Risk Assessment (IPRA) e o formulédrio Descricdo dos
Elementos do IPRA, que contém quatro secdes, catorze categorias e oitenta e dois

elementos especificos de riscos. A ferramenta foi desenvolvida para ser aplicada
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nas varias fases do ciclo de vida do projeto, tratando com as mudancas e avaliando
continuamente o impacto dos riscos nos objetivos do projeto, podendo ser aplicada
sob o ponto de vista de proprietarios e organizacdes e utilizada pela alta geréncia e
pelos gerentes de projeto.

Sonmez, Ergin e Birgonul (2007) propdem o0 uso das técnicas de analise
estatistica de regressdo e correlacdo para a determinacdo dos efeitos de fatores
potenciais na estimativa da verba de contingéncias, considerando que as técnicas
de Monte Carlo e de Logica Difusa, que também podem ser aplicaveis, ttm como
fator comum a complexidade.

O conceito de redes estocasticas foi introduzido pela Graphical Evaluation
and Review Technique (GERT), através de modelos que possibilitam uma
ramificacdo probabilistica e aceitam varias distribuicbes de probabilidade para
estimativas de custos (MOUSSA;RUWANPURA;JERGEAS, 2007).

O Q-GERT é um desenvolvimento do modelo GERT que introduz as
capacidades de elaboracdo de testes e a tomada de decisbes nas redes
estocasticas(MOUSSA;RUWANPURA;JERGEAS, 2007)

A medicao dos riscos de programacao e de custos de projetos numa estrutura
integrada usando simulacdo tem varios desafios de modelagem que ainda ndo foram
tratados pelos pesquisadores, mesmo nos modelos PERT, GERT e Q-GERT
(MOUSSA;RUWANPURA;JERGEAS, 2007).

A integracao entre prazo e custo pode ser conseguida com o CTAN (Rede de
Avaliacdo de Custos e Tempo), uma rede integrada que inclui incertezas na
realizacdo da logica da programacdo, na duracdo das atividades, no escopo do
projeto e no custo. O modelo de simulacdo € um Sistema de Simulacdo para
Suporte a Decisdo (DSSS) que consiste em trés moédulos: o CTAN, as arvores de
decisdo probabilisticas e a rede probabilistica da rota mais curta/mais longa
(MOUSSA;RUWANPURA;JERGEAS, 2007)

Capturar a incerteza dos projetos precisa ir além da variabilidade e

disponibilidade de dados. Precisa abordar a ambigilidade e incorporar estrutura e
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conhecimento. Para medir a incerteza adequadamente, € necessario modelar as
relacbes entre os gatilhos (fonte) e o0s riscos e impactos (consequéncia)
(KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

A mais bem estabelecida abordagem para tratar a incerteza nesta
circunstancia € a abordagem Bayesian (Efron, 2004; Goldstein, 2006), na qual
relacBes causais complexas estdo envolvidas. A abordagem Bayesian € estendida
por redes bayesianas. O desafio é incorporar a abordagem do CPM nas redes
bayesianas (KHODAKARAMI;FENTON;NEIL, 2007).

A légica difusa pode ser usada para estimar o risco de estouro dos custos em
projetos de construcdo internacional. A determinacédo do BDI (MARK-UP) apropriado
na composicdo do preco de projetos de construcdo internacional € uma decisao
critica. O nivel de BDI é funcdo dos riscos associados aos projetos
(DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007).

Dikmen, Birgonul e Han (2007) prop6em uma metodologia para a avaliacao
nebulosa de riscos usando o método de diagramas de influéncia para estimar a
classificacdo dos riscos de estouro nos custos. Embora uns riscos sejam mais
relevantes que outros, o sucesso do projeto geralmente depende da combinacédo de
todos os riscos, das estratégias de respostas usadas para mitigar os riscos e da
habilidade da companhia para gerencia-los.

Termos linglisticos podem ser transformados em medidas matematicas
através da Teoria dos Conjuntos Fuzzy (FST) que proporciona uma maneira pratica
de lidar com problemas mal definidos ou complexos, onde as informac¢des que d&o
suporte as decisdes sdo vagas, de quantificar dados imprecisos e de lidar com

informagdes incompletas (DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007).
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Procedimento a ser seguido para classificacdo difusa de riscos
(DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007):
a) a identificacdo e modelagem dos riscos é desenvolvida com a ajuda
de diagramas de influéncia;
b) definicdo das variaveis e de uma funcdo de membresia para cada
variavel. A funcdo de membresia € uma curva que define como o
valor de uma variavel nebulosa € mapeada para um grau de
membresia entre 0 e 1. Por exemplo, em que grau de intensidade
uma variavel se relaciona com os termos “Baixo Risco” ou “Alto
Risco”;
c) captura-se o conhecimento de especialistas sobre a relacdo entre
riscos e fatores de influéncia, definindo “regras de agregag¢ao” , onde
o conhecimento de risco é explicado na forma “ if...then... “. Mostra
como o risco muda em diferentes cenarios;
d) desenvolvimento da logica difusa para agregar as regras nebulosas
na classificacdo da ameaca de estourar 0s custos;
e) determinacdo do risco do projeto através da interpretacdo da
classificacao final.
Sugere-se amarrar dados de custo, riscos, fatores de influéncia, e
classificacdes de riscos efetuadas por analise estatistica (modelagem de equagéo
estrutural) e técnicas de inteligéncia artificial (redes neurais)

(DIKMEN;BIRGONUL;HAN, 2007)
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2.4.9 Monitoramento dos riscos na execucao da obra

O monitoramento dos riscos interage com as técnicas de monitoramento dos
projetos, incluindo:
a) erros em estimativas;
b) desempenho até o momento;
c) impacto de Mudancas;
d) novos riscos;
e) surgimento de oportunidades.

As técnicas do Valor Agregado e do Gerenciamento de Riscos sdo duas
entre as mais indicadas abordagens para aprimorar a tomada de decisdo em todos
0s niveis da organizacédo. Elas se diferenciam por poderem e deverem ser aplicadas
de forma integrada em toda a organizacdo, comecando com a analise do
desempenho no nivel do projeto e elevada para o portfélio, programa, departamento
e governanca da organizacéao (Hillson, 2004).

Ambas as técnicas enfatizam a necessidade de partir da andlise para o
gerenciamento, usando a informacdo para lastrear a tomada de decisdo. A
integracao fortalece os pontos fracos de cada método (Hillson, 2004).

A técnica do valor agregado utiliza a linha base de custos para analisar o
andamento do projeto e a extensdo das variagdes que ocorrem. E parte importante
do controle de custos para determinar a causa de uma variagdo, a extensdo da
variacéo e decidir se a variagado exige acoes corretivas (VARGAS, 2002a).

A Técnica do Valor Agregado envolve as seguintes variaveis principais
(Vargas, 2002a):

a) Valor Planejado (VP), é o custo orcado do trabalho agendado a ser terminado
em uma atividade até determinado momento;
a. Valor Agregado (VA), é uma quantia or¢ada para o trabalho realmente

terminado na atividade durante um determinado periodo de tempo;
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b) Custo Real (CR), é o custo total incorrido na realizacdo do trabalho durante
um determinado periodo de tempo.

Os valores de VP, VA e CR séo usados em conjunto para fornecer medidas
de desempenho que indicam se o trabalho esta sendo realizado conforme planejado
em algum momento determinado (HILLSON, 2004).

As variacdes em relacdo a linha base sdo calculadas pelas variaveis (PMI,
2004):

f) Variacdo de Custos (VC), é a diferenca entre o valor agregado e o
custo real, VC=VA —-CR,;
g) Variacdo de Prazos (VPR), é a diferenca entre o valor agregado e o

valor planejado, VPR=VA - VP.

Qrcamento
no
término
(ONT)

Valor
planejado
(VP)

Valores cumulativos

27" N valor
~" agregado (VA)

Data dos dados

Tempo

FIGURA 26 — GRAFICO DO VALOR AGREGADO
FONTE: PMI (2004)

A Figura 26 usa curvas S para exibir os dados de VA cumulativos de um
projeto que estad acima do orcamento e atrasado em relacdo ao plano de trabalho
(VARGAS, 2002a).

A técnica do Valor Agregado, em suas varias formas, € um meétodo de
medicado de desempenho comumente usado. Ela integra as medidas de cronograma,
custos e escopo do projeto para ajudar a equipe de gerenciamento a avaliar o

desempenho do projeto (VARGAS, 2002a).
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Criar a linha de base dos gastos

A Desenvolver o orgcamento da Estrutura Analitica do Projeto sem incluir
contingéncias

B Fazer o planejamento do projeto com a descricdo completa dos recursos e seus
custos.

C Avaliar a incerteza relacionada com as estimativas de custo e prazo.

D Identificar os riscos, avaliar 0s riscos e desenvolver respostas aos riscos.

E Quantificar a exposicdo aos riscos de prazo e tempo para cada risco,
considerando o efeito das respostas acordadas.

F Criar um modelo integrado de prazo e custo com base no planejamento, que
espelhe a incerteza (estimativa de trés pontos) e os riscos pontuais (arvore de
decisdo)

G Desenvolver a Simulacao de Monte Carlo no modelo integrado.

H Adotar a linha de base fundamentada na analise de risco, utilizando os valores
esperados (ou outro nivel de confianca, talvez 80%).

Prever os resultados futuros.

A Registrar o progresso do projeto, o custo acumulado atual e o valor agregado.

B Revisar as estimativas de custo/prazo das atividades ndo completadas, para
identificar mudancas, incluindo a reviséo das estimativas de incerteza.

C Atualizar a identificacdo, avaliacdo e quantificacdo dos riscos, para identificar
NOVOS riscos e reavaliar 0s riscos existentes.

D Atualizar o modelo de integracdo dos riscos de custo/prazo com os valores
revisados para estimar a incerteza e os riscos discretos, considerando o
progresso do projeto e as respostas aos riscos ja acordadas.

E Repetir a simulacdo de Monte Carlo para os servi¢cos ndo realizados.

F Estimar a duracéo e o custo final do projeto, usando valores esperados (ou outro
nivel de confianca, talvez 80%).

Avaliar a eficiéncia do processo de gerenciamento de riscos

A Determinar limites para disparar acdes corretivas nos indices de variacdo de
custo e prazo do valor agregado.

B Calcular os indices de variacdo de custo e prazo do valor agregado e comparar
com os limites aceitos.

C Considerar a possibilidade de modificar o processo de riscos, direcionando para a
busca de oportunidades se os indices estiverem altos, ou para a reducdo de
ameacas, se os indices estiverem baixos.

D Agir para aproveitar oportunidades, tratar ameacas, gastar contingéncias para
recuperar tempo ou gastar tempo para reduzir os indicadores de custo.

E Considerar a revisado da linha de base inicial, caso se os indicadores insistirem em
permanecer fora dos limites estabelecidos

QUADRO 43 — PASSOS PARA A INTEGRAGCAO DO GR COM O VALOR AGREGADO
FONTE: HILLSON (2004)

O valor agregado permite uma rigorosa investigacdo sobre o que ja
aconteceu no projeto mas € fraco na projecao do futuro, pois seus indices partem da
premissa que o desempenho futuro pode ser conhecido com base no desempenho
passado. O gerenciamento de riscos funciona como um radar direcionado para a

frente, escaneando o futuro incerto para identificar os perigos a serem evitados e as
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oportunidades a serem aproveitadas, ndo detalhando porém o que aconteceu no
passado e nem se interessando eu questionar porque o projeto esta na posicao

atual, buscando sintetizar apenas as principais licdes aprendidas (Hillson, 2004).

Os passos para obter a sinergia entre as técnicas sao apresentados no

Quadro 43.

2.4.10 Consideracfes sobre o0 assunto desta secéo

Foram apresentados nesta secdo conhecimentos existentes na literatura
sobre o gerenciamento de riscos na execucdo de obras de construcdo civil no
regime de empreitada.

Alguns dos métodos de gerenciamento de riscos descritos neste item sao
complexos, sendo necessario pesquisar a capacidade técnica das empresas

brasileiras necessaria para suas aplicacoes.
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3 METODO DA PESQUISA

Esta secdo complementa a definicho da pesquisa, apresenta seu

planejamento geral e detalha os procedimentos para sua elaboracao.

3.1 DEFINICAO DA PESQUISA

A caracterizacdo da pesquisa inicia no primeiro capitulo, coma definicdo do
problema, dos objetivos, das proposi¢cdes, das justificativas, das limitacdes e da
unidade de anélise.

O planejamento da pesquisa se completa nesta secdo, com a apresentacao
do propésito da pesquisa, da definicdo das variaveis a serem pesquisadas e da

selecdo da estratégia de pesquisa.

3.1.1 Caracterizacdo do proposito da pesquisa

Esta pesquisa ndo é de natureza exploratdria, pois ndo busca desenvolver a
teoria do gerenciamento de riscos, um tema bem desenvolvido na literatura (YIN,
2005).

O propodsito da pesquisa ndo é explanatério. O objetivo ndo consiste em
explicar detalhadamente as razfes pelas quais sdo ou nao utilizadas determinadas
ferramentas e técnicas na pratica de gerenciamento de risco das empresas de
construcdo. O foco ndo é definir a relacdo entre causa e efeito sobre porque néo se
responde sistematicamente aos riscos existentes na execucao de obras (YIN, 2005).

Trata-se de uma pesquisa descritiva, na qual se pretende descrever o que

existe na literatura e o que é praticado nas organizacdes, visando a sistematizar este
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conhecimento e compor uma proposta de roteiro para gerenciamento dos riscos que
possa auxiliar ao mesmo tempo 0s pesquisadores académicos e as empresas

construtoras.

3.1.2 Definicdo das variaveis a serem pesquisadas

A proposicdo béasica define cinco variaveis relevantes a descrever: (1) a
obra, (2) o risco, (3) a pratica gerencial e (4) a acdo gerencial; além da condicdo
chamada de (5) “possibilidade de sistematizacdo” nesta pesquisa

A obra de construcao civil € a unidade da analise e esta definida na revisédo
bibliografica, sendo simples a sua quantificacdo, a contagem de locais onde estédo
sendo realizados servi¢cos de construcao pelas organizacées.

O risco pode ser quantificado pelo nimero de itens identificados, utilizando-
se 0s métodos apresentados na revisao bibliogréafica.

A prética gerencial se refere as acfes gerenciais que sdo praticadas pelas
empresas construtoras, tidas, a principio, como néo estruturadas. Podem ser
técnicas, ferramentas, métodos, atividades ou tarefas relacionadas com a
administracdo das empresas de construcdo, conhecidas através da coleta de
evidéncias, no canteiro de obras ou na sede das organiza¢des. A quantificacdo das
praticas gerenciais é efetuada por contagem simples.

A acdo gerencial, nesta pesquisa, se refere as técnicas, ferramentas,
métodos, atividades ou tarefas descritas na literatura, independentemente de serem
ou nao praticadas pelas empresas construtoras. A quantificacdo das acgbes
gerenciais é efetuada por contagem simples.

Por possibilidade de sistematizacdo, entende-se a existéncia de cultura,
capacidade técnica e administrativa e demais habilidades necessérias e suficientes
para transformar uma acdo gerencial em pratica gerencial sistemética nas

organizagoes.
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3.1.3 Selec¢do da estratégia de pesquisa

Como néo existe um conhecimento consolidado sobre a percepgcao das
organizacgOes sobre os riscos, suas causas e seus efeitos; nem a possibilidade de
estabelecer relagcdes imediatas de causa e efeito; e ainda, ndo existe controle do
pesquisador sobre as variaveis relevantes pesquisadas; ndo foi possivel adotar o
experimento como estratégia de pesquisa (YIN, 2005).

Devido ao fato das variaveis relevantes serem complexas, ndo podendo ser
levantadas através de simples respostas a questionarios, exigindo observacao direta
e coleta de outras evidéncias para a elaboracdo de uma descri¢do valida, ndo pode
ser adotado o levantamento (survey) como estratégia de pesquisa (YIN, 2005).

Ser4 adotada a estratégia de estudo de caso.

Como o problema de pesquisa trata de uma questdo contemporanea do tipo
‘como” ou “por qué?”’ a estratégia de pesquisa do estudo de caso possui uma
vantagem distinta (YIN, 2005).

Na realidade, trata-se de uma pesquisa multimétodo, pois alguns de seus
resultados dependem exclusivamente da pesquisa bibliografica, razdo pela qual
pode-se afirmar que a estratégia de pesquisa é a revisao bibliografica em conjunto

com o estudo de caso.

3.1.4 Comentarios sobre a definicdo do projeto de pesquisa

Conforme apresentado, trata-se de uma pesquisa descritiva, com cinco
variaveis relevantes, do tipo multimétodo, com as estratégias de pesquisa
bibliografica e estudo de caso.

A unidade de analise é a obra de construgao civil.

O objetivo principal € produzir um roteiro para propor acdes gerenciais para

sistematizar o gerenciamento de riscos.
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3.2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Definicdo de como sera efetuada a ligagédo entre a proposicéo e as variaveis
relevantes, estabelecimento de padrdo para a medicdo de variavel complexa e

escolha da estratégia de analise dos dados obtidos (YIN, 2005).

3.2.1 A adequacéao ao padrao

A proposicdo foi definida com base na literatura existente e define as
variaveis a serem pesquisadas (YIN, 2005).

Sera considerado que existe “possibilidade de sistematizacdo”, caso exista
pelo menos uma prética gerencial semelhante as acdes gerenciais definidas na
literatura, em cada uma das fases do ciclo de vida estudadas, em alguma das obras
em andamento nas empresas consultadas.

Caso a realidade da maioria das empresas consultadas ndo se encaixe
neste padrdo, sera considerado que ndo existe possibilidade de sistematizacdo das

acOes de gerenciamento de riscos.

3.2.2 A selecao dos estudos de caso

Serdo selecionadas empresas com mais de 15 anos de existéncia e com
qualificagdo no PBQP-H no nivel A, com faturamento anual superior a R$ 15
milhdes, que construam obras com prazo médio igual ou superior a um ano.

A idade da empresa é considerada Uutil para indicar empresas que tém
vencido as ameacas do setor por mais tempo, uma evidéncia preliminar de que

existem praticas de gerenciamento de riscos.
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A qualificacao nivel “A” do PBQP-H é um indicador de que a empresa esta
investindo no desenvolvimento de sua competéncia gerencial, o0 que pode facilitar a
sistematizacdo das a¢fes de gerenciamento de riscos.

O prazo médio de construcdo das obras igual ou superior a um ano, exclui
da pesquisa obras de porte muito pequeno e eventualmente obras informais, nas
quais se considera que existem menores chances de haver boas praticas de
gerenciamento de projetos.

As empresas do estudo de caso informaréo os riscos e oportunidades que
percebem no mercado de Curitiba, cooperando para a definicdo de um roteiro que

poderd ser utilizado por empresas e obras de menor porte.

3.2.3 Estratégia de andlise dos dados

Sera utilizada a estratégia de andlise baseada em proposicdes tedricas.
Serao utilizadas as técnicas de: (1) sintese de casos cruzados, (2) adequacédo ao

padréo e (3) explanacdes concorrentes (YIN, 2005).

3.2.4 Etapas de preparagao da pesquisa

3.2.4.1 Definicédo e Planejamento

Inicialmente sera realizado o plano de todo o projeto de pesquisa, contendo:
a) declaracao de escopo do projeto da dissertacdo — definindo uma
justificativa para realizar o projeto e seus objetivos;
b) analise de viabilidade técnica e econdmica;

c) relacado de interessados no projeto;
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d) orcamento do projeto de dissertacao;
e) cronograma;
f) plano de gerenciamento de riscos;
g) plano de comunicagBes com o orientador;
h) plano de monitoramento e controle da dissertacao.
Em seguida, sera elaborada uma reviséo bibliografica exploratéria sobre o
gerenciamento de riscos.
Uma pré-selecédo de empresas (triagem) sera efetuada.
Posteriormente, sera elaborada a revisdo bibliografica principal em conjunto

com a definicdo do protocolo de pesquisa do estudo de caso.

3.2.4.2 Preparacao e Coleta

Serdo executadas as seguintes atividades:

1°Passo: Elaborar o protocolo de coleta de dados.

2°Passo: Criar o questionario estruturado da pesquisa.

3%Passo: Elaborar um pré-teste do questionario.

4°Passo: Realizar um estudo de caso piloto — avaliacdo das fontes de
evidéncia necessarias e das questdes e variaveis relevantes do protocolo de coleta
de dados.

5°Passo: Desenvolver trés estudos de caso.

3.2.4.3 Andlise e Concluséo

Serdo executadas as seguintes atividades:

6°Passo: Andlise cruzada dos casos.
7°Passo: Integrar as descobertas do estudo de caso com o conhecimento
obtido através da revisdo bibliografica para a composi¢cdo da proposta de roteiro

para gerenciamento dos riscos.
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A estratégia de desenvolvimento da pesquisa é apresentada na Figura 27.

DEFINIGOES INICIAIS

REVISAO BIBLIOGRAFICA > (problema, objetivos, hipéteses,
(exploratdria) método, analise )

'

TRIAGEM DE 4 EMPRESAS

REVISAO BIBLIOGRAFICA > |PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS
(principal)

CASO PILOTO — Empresa 1

|

ESTUDO DE CASO
Empresas 2,3 e 4

3 Revisdo
RELATORIO DO ESTUDO ne 219
DE CASO — Bibliografica

/ Complementar

INTEGRAGAO LITERATURA X ESTUDO DE CASOS

CONCLUSAO
CRIAGAO DO ROTEIRO PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS | > | (confirmago ou ndo da Hipétese)

v

FIGURA 27 - FLUXOGRAMA DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
FONTE: O autor (2008)

3.2.5 Comentérios sobre o planejamento da pesquisa

S&o demonstrados neste item, a logica que foi utilizada no planejamento
geral da pesquisa, o plano para ligar as hipoteses com as variaveis relevantes de
acordo com a estratégia de pesquisa adotada.

Também foram apresentadas a estratégia de analise e as etapas de

execucao do projeto.
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3.3 PROCEDIMENTOS PARA REALIZACAO DOS ESTUDOS DE CASO

A gualidade do estudo de caso é funcdo da capacitacao dos pesquisadores,
da preparacdo para a coleta de dados e da definicdo do sistema utilizado nesta
coleta. A validacdo dos resultados é conseguida através da definicdo do protocolo
da pesquisa, da definicdo do caso piloto e da definicdo da fonte de evidéncias,

topicos apresentados neste item (YIN, 2005).

3.3.1 Protocolo de coleta de dados

O protocolo de coleta de dados serd desenvolvido para preparar o
pesquisador a se manter focado nos objetivos da pesquisa e facilitar a sua repeticao

por outros pesquisadores (YIN, 2005).

3.3.1.1 Viséao geral do caso

Sera elaborada uma sintese do estudo de caso com o objetivo de garantir
gue o pesquisador tenha sempre em mente a visao geral do caso no processo de
coleta de dados (YIN, 2005).

Sera utilizado um pesquisador Unico, com experiéncia na gestao de custos e
na execucdo de obras, ndo sendo necessario a elaboracdo de treinamentos de
equipes de pesquisa e nao havendo o risco de perda de foco ou falta de
compreensao do escopo do caso.

O objetivo do estudo de caso € descrever a pratica do gerenciamento de
riscos nas obras de construgao civil, buscando uma validade externa suficiente para
a producdo de um roteiro para gerenciamento de riscos que possa ser Util ao maior

namero de pesquisadores e de empresas de construgdo civil que for possivel.
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3.3.1.2 Procedimentos de campo

Serdo previstas tarefas relacionadas aos acontecimentos do mundo real,
entre as quais (Yin, 2005):
a) obter acesso as empresas;
b) munir-se de material suficiente quando estiver em campo;
c) desenvolver um procedimento para solicitar ajuda se necessario;
d) estabelecer um cronograma de atividades de coleta de dados;
e) preparar-se para eventos inesperados, como por exemplo mudanca

na disponibilidade dos entrevistados.

3.3.1.3 Questdes principais do estudo de caso

Dos cinco niveis de questdes de pesquisa apresentados por Yin (2005),
serdo adotados os seguintes:
a) as questdes a serem feitas nas organizacdes pesquisadas;
b) as questbes gerais que o pesquisador deve ter em mente ao
guestionar os entrevistados;

c) as questdes relacionadas com os casos multiplos.

As questdes a serem formuladas séao as seguintes:
a) dos itens de riscos apresentados pela literatura, quais sao
identificados nesta obra?
b) dos métodos para priorizagdo de riscos apresentados na literatura,
guais séao utilizados nesta obra?
C) quais estratégias de respostas aos riscos sdo utilizados nesta obra?

d) qual o procedimento adotado quando se detecta algum risco?
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f)
g)

quais as pessoas que se envolvem com estas acbes e quais as
atividades e responsabilidades de cada uma?

as respostas aos riscos sao eficientes?

existe documentacdo? a empresa tem historico do tratamento dos

fatores de risco?

As questBes que o pesquisador deve ter em mente durante a coleta de dados

sao as seguintes:

a)

b)

f)
9)
h)

)

guais as atitudes relacionadas a riscos que podem ser observadas
nas obras e na empresa?

existe uma politica de tratamento de riscos nas obras e na empresa?
gue acdes ou documentos escritos a revelam?

gual é o nivel de tolerancia a riscos nas obras e na empresa?

existem abordagens, categorias ou conceitos pré-definidos sobre
riscos?

sdo definidas responsabilidades ou funcfes diretamente relacionadas
a riscos?

existe planejamento de longo, médio e curto prazo nesta obra?

existe percepcéao de risco neste profissional entrevistado?

as questdes sobre gerenciamento de riscos ndo deveriam ser feitas a
outra pessoa?

as informacdes deste entrevistado podem ser confirmadas por outra
pessoa?

guais as evidéncias que podem ser relacionados com as respostas

obtidas?

As questdes referentes aos casos multiplos sdo as seguintes:

a)
b)

c)

Quais sao os riscos mais identificados nas obras?
Quais métodos para priorizagdo de riscos sao aplicados nas obras?
Quais estratégias de respostas a riscos sao mais utilizadas nas

obras?
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d) Qual o procedimento adotado quando se detecta algum risco nas
obras?

e) As respostas aos riscos sdo tidas como eficientes nas diversas
obras?

f) As organizacbes praticam o planejamento superficial na fase de
planejamento e orcamentacdo, conforme identificado na literatura

(area técnica da pesquisa)?

3.3.1.4 Banco de dados

As evidéncias serao reunidas em um banco de dados.

3.3.1.5 Guia para o relatério de estudo de caso

O relatorio do estudo de caso devera sintetizar os dados coletados através
das fontes de evidéncia de acordo com uma estrutura analitica linear, com narrativas
simples realcadas por tabelas, figuras e graficos, da seguinte forma (YIN, 2005):

a) caracterizacdo das obras e das empresas;

b) descricao geral do estudo de caso;

c) grau em que é desenvolvido o gerenciamento de riscos nas obras;

d) panorama sobre a identificag&do e priorizagao dos riscos nas obras;

e) panorama sobre as estratégias de resposta e as acoes
implementadas; como respostas aos riscos na empresa e nas obras;

f) panorama sobre o monitoramento e controle de riscos nas obras.
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3.3.1.6 Comentérios sobre o protocolo da pesquisa

Com a apresentacao do protocolo utilizado na pesquisa, fica demonstrado o
sistema de coleta de dados que foi aplicado nos estudos de caso, tornando possivel

sua repeticao por outros pesquisadores interessados.

3.3.2 Caso Piloto

Sera identificada a empresa na qual possa ser obtido 0 maior acesso e onde
houver a expectativa de melhores praticas para a elaboracdo de um caso piloto. O
objetivo é revisar o plano de coleta de dados e ajustar o conteldo da entrevista
estruturada a ser realizada (YIN, 2005).

O questionario do caso piloto serd desenvolvido com base nos
conhecimentos da literatura e sera aplicado somente apds a elaboracdo de um teste

preliminar em uma empresa do relacionamento do pesquisador.

3.3.3 Fonte de evidéncias

Serao utilizadas quatro das seis fontes de evidéncia citadas por YIN (2005),

apresentadas no Quadro 44.
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FONTES DE DADOS A SEREM COLETADOS
EVIDENCIA
Documentacgédo Cépia em papel de formularios utilizados no gerenciamento de riscos.

Documentos legais: contratos, or¢camentos, cronogramas, editais,
memoriais descritivos, relatorios de reivindicacoes.

Documentacdo técnica ou contabil relacionada com ocorréncias
histéricas de eventos relacionados com riscos.

Registros em arquivos Idem, na forma digital.

Entrevistas Entrevistas estruturadas com pessoas-chave das organizacoes.
Entrevistas informais durante a coleta de dados.
Observagéo Direta Verificagdo da existéncia de software ou métodos desenvolvidos em

planilha eletrnica para avaliacao de riscos. Verificar critérios utilizados
no tratamento de riscos na composicdo de precos das obras.

QUADRO 44- FONTE DE EVIDENCIAS UTILIZADAS NA PESQUISA
FONTE: O autor (2008)

3.4 COMENTARIOS SOBRE OS PROCEDIMENTOS DO ESTUDO DE CASO

Ficam definidos os preparativos para a coleta de dados e o sistema utilizado
para a coleta, de acordo com a literatura, com a finalidade de obter a validagcéo dos

resultados
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta as caracteristicas das empresas pesquisadas nos
estudos de casos, 0 relacionamento mantido com cada uma delas durante a
pesquisa e as descobertas efetuadas sobre seu conhecimento tacito e suas praticas
relacionadas com o gerenciamento de riscos.

A apresentacédo é iniciada com a empresa de maior porte, denominada de
Empresa 1, continuando com as demais, as Empresas 2 e 3, que tem portes
semelhantes, concluindo com a andlise cruzada dos casos. Todas as empresas

solicitaram sigilo acerca das informacfes fornecidas, consideradas estratégicas.

4.1 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 1

4.1.1 Caracterizagao da empresa

A Empresa 1 do estudo de caso iniciou suas atividades nos anos 1940 na
cidade de Curitiba, Parand, tendo executado mais de mil obras de diferentes tipos e
portes até o presente.

A Empresa 1 atua dentro das Normas ISO 9002 de Qualidade desde 1999.
Nos ultimos trés anos, construiu 11 Pequenas Centrais Hidrelétricas (PCH), 4 tlneis,
1 obra ferroviaria, 2 obras de saneamento, 1 edificio comercial e 4 plantas
industriais.

As obras sdo executadas no prazo médio de 1 ano e geram um faturamento
anual de R$ 180 milhdes.

A Empresa 1 tem uma politica de treinamento e reciclagem continua de seus

funcionéarios e gerentes, fato que originou seu relacionamento com o pesquisador,
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gue atua como instrutor de cursos de desenvolvimento profissional no sindicato das
empresas construtoras da regido.

A organizacdo demonstrou seguranca e confianca na qualidade de suas
acOes gerenciais, oferecendo—se para auxiliar na pesquisa cientifica e discutir sobre
0 tema proposto.

Para representar a estrutura organizacional da Empresa 1, destacando sua
visdo sobre o gerenciamento de projetos, sera utilizada a conceituacdo de Vargas
(2002b), citada na secéo 2.1.6.

A Empresa 1 atua com uma estrutura matricial balanceada, com seus
gerentes de projeto (gerentes de contrato) tendo autonomia comparavel a do
gerente funcional.

A estrutura matricial do organograma é representada na Figura 28.

\ELDS
Equipamentos
: Suprimentos !

Diretoria
|
Diretori N \ - - -
I, e_ ° |a. Diretoria de Diretoria
Administrativa .
. . Obras Comercial
e Financeira _ '
Gerente do : : :
Contrato A i H H
Administragdo i
Controle 5
Gerente do ! Produgdo
Contrato B ' Planejamento '

Gerente do '
Contrato C : '

FIGURA 28 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1
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4.1.2 Atividades de pesquisa desenvolvidas

O inicio do relacionamento com a Empresa 1 foi o contato telefénico
apresentando o0 projeto e perguntando sobre o interesse da organizacdo em
colaborar. Apds consulta a Diretoria Geral da empresa, foi marcada uma reunido
para apresentacéo do projeto de pesquisa.

As pautas das reunides foram as seguintes:

a) reuniao 1 — confirmagdo do interesse da empresa pelo tema e
autorizagéo para o desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa, com
a presenca dos Diretores Gerais e do Diretor Técnico, designado para
ser o0 gerente interno do projeto de pesquisa;

b) reunido 2 — planejamento dos trabalhos e programacgao das reunides
para entrevistas e coleta de dados e evidéncias, com a presenca do
Diretor Técnico;

c) reunido 3 — entrevista com o Gerente de Planejamento e Orgcamentos
para coleta de dados e evidéncias;

d) reunido 4 - explicacdo do questionario da pesquisa sobre
gerenciamento de riscos.

O questionario estruturado da pesquisa contém 27 paginas, com questdes
objetivas e descritivas, organizadas por fase construtiva e por nivel (mercado,
organizacao e projeto), e foi respondido pelo Diretor Geral e também pelo Diretor

Técnico.
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4.1.3 Principais descobertas efetuadas

4.1.3.1 Sobre o sucesso da empresa.

Na selecdo de projetos, foram elaborados pela Empresa 1 sessenta
orgamentos que resultaram na contratacdo de dez obras no ultimo ano. Houve
investimento na elaboragdo de cinglienta propostas comerciais que nao geraram
receitas.

Na execucao das obras, a Empresa 1 reconhece que nem sempre atinge as
metas preestabelecidas de prazo, qualidade e custo em suas obras. Revela que
algumas vezes os clientes ndo ficam plenamente satisfeitos e que nem sempre a
meta de lucratividade é atingida.

Em outras palavras, a empresa nem sempre obtém sucesso no
gerenciamento de riscos das fases do ciclo de vida de seus projetos. Cruzando-se
as evidéncias coletadas, a maturidade em GP foi avaliada no Nivel 4 da escala de

Prado (1999) e Dinsmore(1999), apresentada no Quadro 3.

4.1.3.2 Sobre aincerteza e seus efeitos.

A Empresa 1 reconhece que nem sempre dispbe de informacbes certas,
fixas, ou que possam ser classificadas como incontestaveis, sobre o perfil de seus
clientes, sobre o nivel de concorréncia, sobre suas previsées econémicas e suas
estimativas de custos. Afirma que raramente o0 escopo do projeto permanece
inalterado.

A Empresa 1 percebe que a incerteza com a qual é obrigada a conviver

pode gerar ganhos ou perdas significativas em relagéo aos objetivos do projeto.
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4.1.3.3 Sobre a importancia atribuida ao gerenciamento de riscos.

A Empresa 1 considera o gerenciamento dos riscos importante. Parte de sua
diretoria’ acredita que o sucesso de um empreendimento sem uma avaliacdo de
risco pode ser considerado fruto do acaso.

A organizacao percebe que € sempre possivel avaliar o risco, ainda que uma
avaliacdo mais aprofundada demande tempo e recursos ndo disponiveis. Em funcao
desta percepc¢ao, o gerenciamento de riscos é considerado fundamental mas nao se
encontra aplicado integralmente.

A Empresa 1 considera que os efeitos dos riscos podem ser impactantes,
mas parte da diretoria avalia que suas ac¢lOes direcionadas a riscos nao se
encontram plenamente desenvolvidas em funcdo de inviabilidade técnica ou
econdmica.

Cruzadas as evidéncias obtidas, a Empresa 1 foi avaliada no Estagio 3 de
maturidade em GR, utilizando-se a escala de Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006),

apresentada no Quadro 15.

4.1.3.4 O risco e o porte da obra.

A Empresa 1 afirma que quanto maior o porte da obra, maior tende a ser a
perda decorrente das ameacas (percentualmente em relagdo ao valor do contrato).
Também afirma que quanto maior o porte da obra, maior tende a ser o investimento
no gerenciamento de riscos (percentualmente em relagéo ao valor do contrato).

Em funcéo da concluséo do subitem anterior, e do fato da Empresa 1 ser a

empresa de maior porte entre as pesquisadas, pode-se concluir que , segundo a

[y pesquisa foi feita com o diretor geral e com o diretor técnico nesta empresa, quando as avaliagdes
divergem em tdpicos importantes, a expressao parte da diretoria é utilizada no texto.
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Empresa 1, somente as grandes obras conseguem liberar recursos suficientes para

0 gerenciamento dos riscos.

4.1.3.5 Sobre a avaliagdo de competéncias e riscos de natureza técnica e gerencial.

A Empresa 1 avalia as competéncias que considera necessdrias para
executar obras de construcéo civil na seguinte ordem:
a) técnica, de dirigir e fiscalizar a producéo da obra;
b) gerencial, de elaborar planejamentos e orcamentos;
c) técnica, de habilidade e treinamento de operarios;
d) gerencial, de supervisédo geral.
No entanto, a Empresa 1 considera que o0s riscos de natureza técnica sao
menos importantes do que os riscos de natureza gerencial.
Estas avaliagbes sinalizam que embora a competéncia técnica seja
considerada de importadncia maior, as incertezas com elas relacionadas se
encontram mais controladas, direcionando a vulnerabilidade da empresa para a area

gerencial.

4.1.3.6 Sobre técnicas e ferramentas utilizadas.

Foram consideradas como ferramentas e técnicas de gerenciamento de
riscos as classificadas desta forma no PMBOK. As demais ferramentas séo

referenciadas como ferramentas de gerenciamento de tempo e de custo.

A Empresa 1 conhece e utiliza as ferramentas de gerenciamento de tempo e

custo apresentadas no Quadro 45.
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A empresa utiliza o programa MS Project da Microsoft para o gerenciamento
de projetos, programa de orcamento desenvolvido internamente e modelos de

calculo elaborados em planilha eletrdnica MS Excel.

Técnicas de Gerenciamento de Tempo e Conhece e Utiliza Utiliza
Custo nao utiliza pouco muito

Estimativa de trés pontos X
Rede de Planejamento (Caminho Critico) X
Linha de balanceamento X
Valor Agregado X
Tabela de produtividade/consumo de X
recursos
Taxa de Beneficios e Despesas Indiretas X

QUADRO 45 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE TEMPO E CUSTO - EMPRESA 1
FONTE: O autor (2008)

O uso destas ferramentas foi confirmado através da consulta a documentos
impressos, formularios, atas de reunides e através da demonstracdo de uso dos
programas citados.

A Empresa 1 utiliza as técnicas e ferramentas de gerenciamento de riscos

apresentadas no Quadro 46.

Técnicas de Gerenciamento de Riscos Conhece e Utiliza Utiliza
nao utiliza pouco Muito

Listas de Verificacdo de Riscos (checklists) X
Técnicas de Debates X
Técnica Delphi
Técnica de entrevistas sobre riscos (com X
clientes e investidores)
Matriz de Probabilidade e Impacto X
Valor Monetario Esperado X
Arvore de decis&o
Método de Monte Carlo
Técnica SWOT

QUADRO 46 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS- EMPRESA 1

FONTE: EMPRESA 1

As listas de verificacdo séo utilizadas na fase de selecdo de projeto, de
planejamento e orgamentacdo e de execucdo da obra. Os debates internos sao
realizados com participacdo da Diretoria Geral, Diretoria Técnica e Geréncia de

Planejamento e Orcamento na fase de planejamento e orcamentacao.
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Estes dados permitem afirmar que existe possibilidade de sistematizacao
das praticas gerenciais de GR, de acordo com o critério de adequacdo ao padrao
preestabelecido.

Os formularios e atas de reunides existentes sdo poucos e nao permitem
uma sistematizacdo do processo de gerenciamento de riscos. Nao existe um
arquivamento dos fundamentos das decisbes tomadas, de forma a possibilitar a
busca e utilizacdo destes dados em novas analises.

N&o existe um arquivamento das licdbes aprendidas nos projetos nem uma
definicdo explicita das premissas utilizadas no gerenciamento de riscos. Nao existe
um responsavel pelo risco.

A Empresa 1 faz uso de métodos proprios informais para analisar 0s riscos
de suas obras. Os nomes atribuidos a estes métodos sdo apresentados no Quadro

47.

FASE METODO

Analise das condi¢bes do pais

Andlise do nicho de mercado

Selecéo de Projetos Andlise do histérico do cliente

Debates Internos

Andlise criteriosa do Edital/Convite

Planejamento e Orgcamentacao Analise das condi¢bes do local da obra

Andlise detalhada do cliente

QUADRO 47 — ANALISES DA EMPRESA 1 RELACIONADAS COM O GR
FONTE: EMPRESA 1

4.1.3.7 Percepcéo de probabilidade de ocorréncia e impacto dos riscos

Nos paragrafos seguintes, é analisada a percep¢do da Empresal sobre a
probabilidade de ocorréncia e sobre o impacto das oportunidades e ameacas nos
negécios de construcdo civil, de acordo com sua experiéncia, a partir de uma

listagem fornecida pelo pesquisador (obtida através da pesquisa bibliografica).
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A listagem é composta por duas listas, chamadas de EAR de oportunidades

e EAR de ameacas, finalizada apds ajustes no teste preliminar do questionario e no

estudo de caso piloto.

A Empresa 1 avaliou a probabilidade de ocorréncia (de 0 a 100%, com

intervalos de 10%) e o impacto dos riscos ( baixo =1, razoavel=2, alto=3) de 40

oportunidades e 170 ameacas.

TABELA 1 - OPORTUNIDADES MAIS FREQUENTES NA EMPRESA 1

Cédigo Nome da Oportunidade Freqiéncia

o7 Oportunidade da minuta contratual prever SINAL DE NEGOCIO 80%

020 Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 80%
SIMILARES. °

08 Oportunidade de contar com PONTUALIDADE NOS PAGAMENTOS a serem 70%
efetuados pelo cliente. 0

o1l Oportunidade de padrao de qualidade considerado rigoroso pelo mercado ser 500
considerado normal pela organizacéo. 0

025 Oportunidade da organizacdo contar com o trabalho de profissionais com larga 50%
experiéncia no planejamento e orcamento de obras.

ql4d Oportunidade de atuar em NICHOS DE MERCADO especiais 50%

019 Oportunidade da organizacédo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da obra. 40%

ql8 Experiéncia anterior com o cliente 40%
Oportunidade da VALORIZACAO DA COMPETENCIA para construir o

ol ; ; R et . 30%
empreendimento (da parte do cliente) levar a aceitacdo de preco mais elevado.

09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado normal 30%
pela organizacao. B 0

033 Oportunidade do CUSTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS de construcdo ser 30%

inferior ao orcado.

FONTE: EMPRESA 1

Algumas ameacas e oportunidades tém nomes similares mas diferentes
probabilidades, impactos e quantidade de informacdes em funcéo da fase do ciclo
de vida em que séo consideradas. Os codigos originais atribuidos na fase de coleta
de dados nao foram alterados para apresentacdo, visando a garantir a validade

interna da pesquisa.

As estimativas de frequéncia foram fornecidas diretamente pela empresa, e
se referem a probabilidade de ocorréncia em relacdo a quantidade de projetos
analisados, na fase de selecédo de projetos; e em relacdo a quantidade de propostas

comerciais apresentadas, na fase de planejamento e orcamentacao.
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As oportunidades de ganho mais frequentes se encontram nas fases de

selecdo de negocios e de planejamento e orcamentacdo. Dependem da qualidade

do cliente e da habilidade na contratacéo, entre os outros fatores.

A Empresa 1 acrescentou as oportunidades identificadas na literatura, a

oportunidade de atuar em nichos de mercado especiais e a oportunidade de ter uma

experiéncia anterior com o cliente.
TABELA 2 - OPORTUNIDADES MAIS IMPACTANTES NA EMPRESA 1

Cédigo Nome da Oportunidade Impacto

026 Oportunidade do CUSTO ADOTADO DE MATERIAIS de construc¢éo na >
or¢camentacao ser inferior ao real.

017 Oportunidade de MELHOR CONJUNTURA ECONOMICA gerar receitas ou 2
reducéo de custos durante a execuc¢éo da obra.

040 Oportunidade do CUSTO TOTAL REAL ser inferior ao custo orcado 2

03 Oportunidade da futura obra ABRIR NOVO MERCADO para a organizagao. 2

09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado normal >
pela organizacao.

025 Oportunidade da organizacdo contar com o trabalho de profissionais com larga >
experiéncia no planejamento e orgamento de obras.

038 Oportunidade do CUSTO DE MAO-DE-OBRA de operarios e subempreiteiros >
ser inferior ao orgado.

020 Oportunidade da organizacdo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 2
SIMILARES.

031 Op(_)rtunidade d_e haver ALTO Ni_\/EL DE MATURIDADE EM GESTAO de 5
projetos deste tipo de empreendimento.

012 Oportunidade da POUCA CONCORRENCIA facilitar a contratag&o da obra. 2

036 Opo:jtunidade de obter PRODUTIVIDADE DA MAO-DE-OBRA maior do que a >
orgada.

ol Oportunidade da VALORIZACAO DA COMPETENCIA para construir o 5
empreendimento (da parte do cliente) levar a aceitacdo de preco mais elevado.

o5 Oportunidade do cliente necessitar da organizacdo AJUDA PARA MELHORAR 5
A SOLUCAO TECNICA , dando margem a folga no preco.

o1l Oportunidade de padrdo de qualidade considerado rigoroso pelo mercado ser 2
considerado normal pela organizagéo.

033 Oportunidade do CUSTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS de construcéo ser 2
inferior ao orcado.

037 Oportunidade de CONSUMIR MENOS HORAS DE MAO-DE-OBRA do que o 2
considerado no planejamento

032 Oportunidade de CONSUMIR MENOS MATERIAIS DE CONSTRUCAO do que 5

0 considerado no planejamento.

FONTE: EMPRESA 1

O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3). O

corte no numero de itens apresentados na Tabela 2 foi efetuado de modo a destacar

os itens considerados mais impactantes com a maior clareza possivel.
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TABELA 3 - AMEACAS MAIS FREQUENTES NA EMPRESA 1

Caédigo Nome da ameaga Freqiiéncia

Risco® do CONSUMO REAL DE HOMENS-HORA de operarios ser superior ao
considerado no planejamento

ri59 Risco de FALHAS, ERROS E RETRABALHO. 40%

Risco das CONDICOES CLIMATICAS atrapalharem a execucéo do projeto,
numa estimativa preliminar.

r150 Risco do CUSTO REAL TOTAL ser superior ao custo or¢cado 40%

ri44 40%

r49 40%

FONTE: EMPRESA 1

As ameacgas consideradas de maior impacto sao as observadas durante a
execucao da obra. O cliente pode ndo ter uma postura colaborativa e ainda exigir
muitas mudancas no escopo. O excesso de custos e consumos € impactante, mas

pode ser resultado de outros fendbmenos.
TABELA 4 - AMEAGAS MAIS IMPACTANTES SEGUNDO A EMPRESA 1

Caddigo Nome da ameaca Impacto

r150 Risco do CUSTO REAL TOTAL ser superior ao custo orcado 3

Risco do CONSUMO REAL DE HOMENS-HORA de operarios ser superior ao
considerado no planejamento

Risco do planejamento e do orgamento ndo considerarem os efeitos negativos
de eventuais MUDANCAS NO ESCOPO.

ri59 Risco de FALHAS, ERROS E RETRABALHO. 3

Risco de ocorréncia de dificuldades devido a falta de colaboracéo do CLIENTE,
numa estimativa inicial.

ri44 3

ri09

r3

FONTE: EMPRESA 1

4.1.3.8 Visao de negocio da Empresa 1

Para validar os conceitos anteriores e as listas de oportunidades e ameacas
informadas, foi solicitado a Empresa 1 que fizesse uma avaliagdo macro da
priorizacdo dos critérios utilizados na selecdo de projetos. Os dados estédo

apresentados no Gréfico 1.

. A palavra risco foi utilizada para denominar ameaga no questionario da pesquisa do estudo de caso.
Esta denominacéo ndo foi alterada visando a manter os registros da documentacéo original.
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O item Cliente se refere a importancia atribuida a qualidade do cliente no
processo de selecdo de negdcios. O item Concorréncia se refere a eventual
fraqueza na concorréncia que possa levar a contratacdo da obra. O item Projeto
(conformidade) se refere a conformidade do projeto em exame com a estratégia
comercial da empresa. O item Organizacao, se refere a qualificacdo da organizacao
para disputar a obra e o item Projeto (lucratividade) se refere a lucratividade

apontada pelo estudo de viabilidade preliminar.

Concorréncia
10%

Projeto Selecdo de Projetos

(conformidade)
30%

Organizagdo
15%

GRAFICO 1- SELECAO DE PROJETOS NA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

Servigos - Capacidade
adicionais Financeira
10%

Perfil do Cliente

Colaboracgao
30%

'/
'_,f" Pontualidade
20%

GRAFICO 2- AVALIACAO DO CLIENTE NA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

Confiando na suficiéncia de sua qualificacdo, no perfil de uma clientela ja
formada e ciente do patamar de concorréncia que tem enfrentado, a Empresa 1
seleciona seus projetos prioritariamente pela conformidade dos mesmos com sua

estratégia comercial e pela previsédo inicial de lucratividade.
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A Empresa 1 busca em seus clientes a valorizacdo da obra e da capacidade
de executar uma boa construcdo e uma postura colaborativa. No nivel de
relacionamento mantido, a pontualidade de pagamentos, a capacidade financeira e a

possibilidade de realizar servi¢os adicionais sdo complementos.

Dicas sobre precos
10%

Favorecimento _/

politico
10%

Concorréncia

Pouca
concorréncia
BO%

GRAFICO 3 — AVALIAGAO DA CONCORRENCIA NA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

A Empresa 1 busca nichos especiais de mercado onde a concorréncia é
reduzida. O favorecimento politico, representado pelos aspectos ndo técnicos das

alternativas de negdcio e a guerra comercial ficam em segundo plano.

Movo mercado
40%

Estratégia comercial

GRAFICO 4 — ESTRATEGIA COMERCIAL NA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

A prioridade da estratégia comercial da Empresa 1 é a busca de novos
mercados. A manutengcdo e o ganho na imagem da empresa e a reducédo das

despesas de representacdo comercial também sao priorizadas.
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Capac.Financeir
a

30% Qualificacdo

{a"a‘;ﬂf““""‘a da Organizacdo

Capac.
Administrativa
20%

GRAFICO 5 — PRIORIDADES NA QUALIFICACAO DA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

Com ampla capacidade administrativa e com disponibilidade de capital para
suas atividades, a avaliacdo da capacitacdo técnica se destaca sobre a capacidade
administrativa na fase de selecao dos negécios. O que estd em foco neste momento
€ a possibilidade da estrutura administrativa existente absorver a nova alternativa de

negacio.

Margem de
contribuicdo
10%

Viabilidade
Riscos técnicos / i Prévia

15%

’ .
/ Riscos
’

/
'/ com

’

;
7 prazos
15%

GRAFICO 6 — VIABILIDADE PREVIA NA EMPRESA 1
FONTE: EMPRESA 1

A percepcao do impacto de riscos da Empresa 1 é consolidada no Gréfico 6.
Os riscos mais importantes sao os relacionados com as estimativas de custos,
depois os riscos relacionados a prazos com 0 mesmo nivel dos riscos técnicos.

O Grafico 6 expressa a percepcdo da empresa sobre 0s riscos na selecao
de projetos. As avaliacdes dos riscos atingem 60% do parecer de viabilidade prévia

da Empresa 1.
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4.2 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 2

4.2.1 Caracterizagao da empresa

A Empresa 2 do estudo de caso € uma empresa construtora e incorporadora
de imoOveis com 27 anos de existéncia, com sede na cidade de Curitiba, Parana.
Construiu, nos ultimos trés anos, quatro edificios residenciais, quatro condominios
horizontais e um hotel.

O faturamento da empresa no ultimo ano girou em torno de R$ 25 milhdes e
0 prazo médio das obras executadas é de dois anos.

A Empresa 2 executa empreendimentos imobiliarios, sendo as maiores
obras executadas internamente por seu Departamento de Obras e as demais obras
terceirizadas no sistema de contratacdo chave na mao com outras construtoras em
Curitiba.

O organograma da empresa percebido pelo autor é apresentado na Figura
29, com destaque para a sua pratica de gestdo de projetos, segundo critérios de
Vargas (2000b).

A empresa atua numa estrutura matricial leve com coordenador de projetos.
Pessoas sao colocadas na condugédo de projetos com pouca autoridade formal,
porém com um coordenador que se reporta ao nivel da diretoria da organizacdo. O
coordenador do projeto € o responsavel para coordenar diversas atividades do
projeto (Vargas, 2000b).

A hierarquia funcional da organizacdo existe, porém sem a mesma forca das
estruturas funcionais classicas. Representa uma mistura entre as caracteristicas

funcionais e de projetos (Vargas, 2000b).



Diretoria

|

|

Diretoria - - - -
COORDENADOR Administrativa Diretoria de Diretoria
PROJETO A . . Obras Comercial
e Financeira \ \
Contabilidade
Dpto Obras
. Documentacdo
Finangas .
Planejamento
Expediente e
F; | Controle
TIME DO €ssoa TIME DO TIME DO
PROJETO - PROJETO PROJETO Méquinas e
Patrimonio ,
Orgamentos Veiculos
Juridico .
Suprimentos e
- Compras
Informatica P

FIGURA 29 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA 2
FONTE: O autor (2008)

4.2.2 Atividades de pesquisa desenvolvidas

s

A empresa € conhecida ha muito tempo pelo pesquisador, por enviar
regularmente funcionarios para cursos de reciclagem de curta duracdo promovidos
pelo Sindicato da Industria da Construcao Civil do Parana, nas aulas ministradas por
ele.

O relacionamento anterior permitiu um acesso direto ao Diretor Geral, sendo
as atividades de pesquisas conduzidas da seguinte forma:

a) reunido 1 — confirmacdo do interesse da empresa pelo tema e
autorizacdo para o desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa, com

a presenca do Diretor Geral;



179

b) reunido 2 — planejamento dos trabalhos e programacéo das reunides
para entrevistas e coleta de dados e evidéncias;

c) reunido 3 — entrevista com o Gerente de Planejamento e Orcamentos
para coleta de dados e evidéncias;

d) reunido 4 - explicacdo do questionario da pesquisa sobre

gerenciamento de riscos para o Diretor Geral.

4.2.3 Principais descobertas efetuadas

4.2.3.1 Sobre o sucesso da empresa.

As descobertas sobre 0 sucesso da Empresa 2 sdo exatamente as mesmas
da Empresa 1.
Cruzando-se as evidéncias coletadas, a maturidade em GP foi avaliada no

Nivel 3 da escala de Prado (1999) e Dinsmore(1999), apresentada no Quadro 3.

4.2.3.2 Sobre a incerteza e seus efeitos.

A Empresa 2 reconhece que raramente dispde de informacdes certas, fixas,
ou que possam ser classificadas como incontestaveis, sobre o perfil de seus
clientes, sobre o nivel de concorréncia e sobre o escopo do projeto. As previsdes
econdmicas e as estimativas de custo nem sempre se confirmam.

A Empresa 2 afirma que a incerteza com a qual é obrigada a conviver pode

gerar ganhos ou perdas significativas em relagéo aos objetivos do projeto.
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4.2.3.3 Sobre a importancia atribuida ao gerenciamento de riscos.

A Empresa 2 néo classifica o gerenciamento de riscos como fundamental, e
nao considera que o sucesso de um empreendimento sem uma avaliacdo de risco
seja fruto do acaso. Percebe que é sempre possivel avaliar o risco, ainda que uma
avaliacdo mais aprofundada possa demandar tempo e recursos ndo disponiveis. Em
funcdo desta percepcdo, a empresa da preferéncia a desenvolver outras areas no
momento, e ndo 0 gerenciamento de riscos.

Apesar de reconhecer trabalhar com menos informacées disponiveis do que
a Empresa 1 e que a exposicdo as ameacas pode trazer perdas significativas, a
Empresa 2 ndo considera que o gerenciamento de riscos seja a solucao para reduzir
estas eventuais perdas. A empresa prefere investir nas técnicas de gerenciamento
de custos e de riscos da area de gerenciamento de projetos que considera mais
viaveis e eficientes.

Cruzadas as evidéncias obtidas, a Empresa 2 foi avaliada no Estagio 2 de
maturidade em GR, utilizando-se a escala de Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006),

apresentada no Quadro 15.

4.2.3.4 O risco e o porte da obra.

A Empresa 2 afirma que quanto maior o porte da obra, maior tende a ser a
perda decorrente das ameacas (percentualmente em relagdo ao valor do contrato),
mas nao relaciona o investimento no gerenciamento de riscos (porcentualmente em
relacédo ao valor do contrato) com o porte da obra.

Em sua visdo, o investimento em gerenciamento de riscos ndo varia em

funcdo do porte da obra, pois a empresa prefere investir em outros setores.
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4.2.3.5 Sobre a avaliacdo de competéncias e riscos de natureza técnica e gerencial.

A Empresa 2 avalia as competéncias que considera necessarias para executar

obras de construcao civil na seguinte ordem:

a) gerencial, de elaborar planejamentos e orcamentos;

b) técnica, de dirigir e fiscalizar a producéo da obra;

c) gerencial, de superviséo geral

d) técnica, de habilidade e treinamento de operarios;

A Empresa 2 afirma que os riscos de natureza gerencial sdo mais

importantes do que os riscos de natureza técnica, assim, competéncias e riscos

gerenciais sdo considerados 0s mais importantes.

Esta classificacdo € reforcada pela afirmacdo em outra parte do

guestionario, onde o risco gerencial € definido como mais importante que 0s riscos

técnicos.

4.2.3.6 Sobre técnicas e ferramentas utilizadas .

A Empresa 2 conhece e utiliza as ferramentas de gerenciamento de tempo e

custo apresentadas no Quadro 48.

Técnicas de Gerenciamento de Tempo e Conhece e Utiliza Utiliza
Custo nédo utiliza pouco muito

Estimativa de trés pontos X
Rede de Planejamento (Caminho Critico) X
Linha de balanceamento X
Valor Agregado
Tabela de produtividade/consumo de X
recursos
Taxa de Beneficios e Despesas Indiretas X

QUADRO 48 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE TEMPO E CUSTO - EMPRESA 2

FONTE: O autor (2008)
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A empresa utiliza o programa MS Project da Microsoft para o gerenciamento
de projetos, programa de or¢camento desenvolvido internamente e modelos de
calculo elaborados em planilha eletrdnica MS Excel.

O uso destas ferramentas foi confirmado através da consulta a documentos
impressos, formularios, atas de reunides e através da demonstracdo de uso dos
programas citados.

A Empresa 2 utiliza as técnicas e ferramentas de gerenciamento de riscos

apresentadas no Quadro 49.

Técnicas de Gerenciamento de Riscos Conhece e Utiliza Utiliza
nao utiliza pouco Muito
Listas de Verificacdo de Riscos (checklists) X
Técnicas de Debates Internos sobre Riscos X

(Brainstorming)
Técnica Delphi

Técnica de entrevistas sobre riscos (com X
clientes e investidores)

Matriz de Probabilidade e Impacto X
Valor Monetario Esperado X

Arvore de decisdo
Método de Monte Carlo
Técnica SWOT X

QUADRO 49 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS - EMPRESA 2
FONTE: O autor (2008)

A Empresa 2 utiliza a técnica SWOT na Selecao de Projetos e a técnica de
Brainstorming nas fases de Planejamento e Orcamentacao e de Execucéo da Obra,
existindo portanto a possibilidade de sistematizacdo, de acordo com o padrao
preestabelecido.

Os formularios e atas de reunifes existentes sdo poucos. Nao existe um
arquivamento dos fundamentos das decisbes tomadas, de forma a possibilitar a
busca e utilizacdo destes dados em novas analises.

Também néo existe um arquivamento das licdbes aprendidas nos projetos
nem uma definicdo explicita das premissas utilizadas no gerenciamento de riscos.
N&o existe um responsavel pelo risco.

Os métodos e ferramentas dos Quadros 49 e 50 sao utilizados pela Empresa

2, mas de maneira informal.
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O controle dos riscos relacionados com as metas de prazo, qualidade e

custo durante a fase da execucdo da obra € efetuado pelo Gerente do Projeto

através do acompanhamento dos desvios observados na execucao.

FASE METODO

Selecao de Projetos Andlise do nicho de mercado

Andlise técnica do projeto

Andlise das condicbes de mercado x
Planejamento e Orcamentacgéo oportunidade de ganho

obra

Analise dos recursos disponiveis para a

QUADRO 50 — ANALISES DA EMPRESA 2 RELACIONADAS COM O GR

FONTE: EMPRESA 2

4.2.3.7 Percepcéao de probabilidade de ocorréncia e impacto dos riscos

Nos paragrafos seguintes, € analisada a percepcdo da Empresa 2 sobre a

freqiéncia de ocorréncia e sobre o impacto das oportunidades e ameacas dos

negocios de construcdo civil, de acordo com sua experiéncia, a partir de uma

listagem fornecida pelo pesquisador (vide detalhes na secéo anterior).

TABELA 5 - OPORTUNIDADES MAIS FREQUENTES NA EMPRESA 2

Cédigo Nome da Oportunidade Freqliéncia

08 Oportunidade de contar com PONTUALIDADE NOS PAGAMENTOS a serem 80%
efetuados pelo cliente.

0l8 Oportunidade da TAXA DE CAMBIO evoluir favoravelmente durante a obra em 80%
relagdo ao patamar existente na pré-viabilizag&o.

022 Oportunidade de existir clausula contratual para aumentar a LUCRATIVIDADE 80%
EM FUNCAO DA PERFORMANCE.

020 Oportunidade da organizacdo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 20%
SIMILARES.
Oportunidade da VALORIZACAO DA COMPETENCIA para construir o

ol ; ) R o . 60%
empreendimento (da parte do cliente) levar a aceitacdo de preco mais elevado.

03 Oportunidade da futura obra ABRIR NOVO MERCADO para a organizagao. 60%

019 Oportunidade da organizacdo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da obra. 60%

FONTE: EMPRESA 2

As estimativas de frequéncia foram fornecidas diretamente pela empresa, e

se referem a probabilidade de ocorréncia em relacdo a quantidade de projetos



184

analisados, na fase de selecao de projetos; e em relacdo a quantidade de propostas
comerciais apresentadas, na fase de planejamento e orcamentacao.

As oportunidades de ganho citadas se encontram na fases de selecao de
negocios.

TABELA 6 - OPORTUNIDADES MAIS IMPACTANTES NA EMPRESA 2

Caédigo Nome da Oportunidade Impacto
022 Oportunidade de existir clausula contratual para aumentar a LUCRATIVIDADE 3
EM FUNCAO DA PERFORMANCE.
0l2 Oportunidade da POUCA CONCORRENCIA facilitar a contratacdo da obra. 3

FONTE: EMPRESA 2

O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3). O
corte no nimero de itens apresentados na Tabela 6 foi efetuado de modo a destacar
os itens considerados mais impactantes com a maior clareza possivel.

As ameacas mais frequientes estdo apresentadas Na Tabela 7.

TABELA 7 - AMEACAS MAIS FREQUENTES NA EMPRESA 2

Cadigo Nome da ameaca Frequéncia

Risco de ATRASO NO INICIO DA OBRA devido a morosidade nas

r30 aprovacdes, permissdes e servicos de 6rgdos publicos, numa avaliacao inicial. 80%

(56 Risco de ATRASO NO INiCIO DA OBRA n3o ter sido adequadamente 70%
considerado no planejamento e orgamentagao.

137 Risco da organizacdo estar com excesso de obras e ndo poder dar o 20%
SUPORTE ADMINISTRATIVO adequado ao projeto.
Risco da INDISPONIBILIDADE DE OPERARIOS QUALIFICADOS durante a

ri41 ~ X ; 70%
execucao da obra ser superior ao adotado no planejamento..

26 Risco do DESCONHECIMENTO DAS LEIS E FORMALIDADES DO PAIS 70%

reduzirem o resultado previsto, numa analise preliminar.

FONTE: EMPRESA 2
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TABELA 8 - AMEACAS MAIS IMPACTANTES NA EMPRESA 2

Cadigo Nome da ameaga Impacto

Risco de surgimento de conflitos gerados por DIFERENCAS CULTURAIS OU

r36 RELIGIOSAS na regido da obra. 3
2 Risco de falta de profissionalismo do CLIENTE, dando mais importancia a 3
aspectos sentimentais do que a busca dos objetivos do contrato
8 Risco do servico iniciar depois da data esperada, por responsabilidade do 3
CLIENTE.
1126 Risco da CARGA TRIBUTARIA aumentar em relacdo ao or¢ado durante o ciclo 3
de vida do empreendimento.
10 Risco da exigéncia de MUDANCAS DESFAVORAVEIS para a organizag&o no 3
escopo do projeto, numa andlise preliminar.
75 Risco da DESPESA FINANCEIRA decorrente de falta de capital da 3
organizacdo adotada na orcamentacao ser inferior a real.
7 Risco do CLIENTE néo dispor dos recursos nos prazos estipulados pelo 3
cronograma do projeto e atrasar os pagamentos.
(142 Risco_da DESPESA FI_NANCEIRA REAL decorrente de falta de capital da 3
organizacgao ser superior a provisao do orcamento.
(37 Risco de EXPROPRIACAO, NACIONALISMO e blogueio & remessa de lucros 3
ao exterior, durante a obra.
r43 Risco da execuc¢ao da obra gerar DANOS CONTRA TERCEIROS. 3
(47 Riscp de IMPREC!SAO NA ESTIMATIVA PRELIMINAR DE CUSTO dificultar a 3
avaliagdo econémica do empreendimento.
(42 Rti)sco da INDISPONIBILIDADE DE CAPITAL para financiar a execugéo da 3
obra.
(55 Risco de ndo haver provisédo adequada no orgamento para o caso de 3
ATRASOS DE PAGAMENTOS do cliente a organizagao.
133 Risco da ocorréncia de danos fisicos ao projeto por manifestagdo publica de 3
VIOLENCIA e atos terroristas.
" Risco do CLIENTE exigir preco considerado dificil de oferecer pela 3
ORGANIZACAO.
(22 Risco da TAXA DE JUROS durante a obra ser superior a existente na pré- 3
viabilizacéo.
Risco do governo ndo efetuar pagamentos em moeda estrangeira devido a
r32 condicdo macroecondmica deficiente, dnus do servigo da divida e fluxo de 3
capitais do pais.
(31 Risco de CALOTE DE NOVO GOVERNO, néo pagando as dividas assumidas 3
pelo governo anterior.
134 Risco de dificuldades com a execucéo da obra causadas por DIFERENCA DE 3
IDIOMA OU RACA ou grupos regionais.
(35 Riscos de dificuldades na execucao do projeto devido ao desrespeito a 3

TRADICOES COMERCIAIS da regizo.

FONTE: EMPRESA 2

O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3).

A Empresa 2 nao tem conseguido viabilizar economicamente a execugéao de
obras em outro pais ou em regido distante, tendo avaliado como impactante as
ameacas relacionadas com a construgdo internacional, cuja frequéncia foi

considerada minima.
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4.2.3.8 Visao de negocio da Empresa 2

Para validar os conceitos anteriores e as listas de oportunidades e riscos
informadas, foi solicitado a Empresa 2 que fizesse uma avaliacdo macro da
priorizacdo dos critérios utilizados na selecdo de projetos. Os dados estdo

apresentados no Grafico 7.

Cliente

Projeto 20%
(lucratividade)

o concorréncia  2€lecdo de Projetos|

F.

Organizagdo
15%

Projeto

(conformidade)
L

GRAFICO 7- SELECAO DE PROJETOS NA EMPRESA 2
FONTE: EMPRESA 2

Confiando na suficiéncia de sua qualificacdo, no perfil de uma clientela ja
formada e ciente do patamar de concorréncia que tem enfrentado, a Empresa 2
seleciona seus projetos prioritariamente pela conformidade dos mesmos com sua

estratégia comercial e pela previséao inicial de lucratividade.

Capacidade
Financeira

Colaboragio = 30%

- Perfil do Cliente

15% __—

_.-_._'_,..--""'-

GRAFICO 8 — AVALIACAO DO CLIENTE NA EMPRESA 2
FONTE: EMPRESA 2
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A Empresa 2 vem atribui maior importancia a capacidade financeira dos

compradores e a pontualidade do pagamento dos clientes, como apresentado no

Grafico 8.

Dicas sobre

pregos
20%

Favorecimento
politico
20%

Pouca

concorréncia
B0%

Concorréncia

GRAFICO 9 — AVALIACAO DA CONCORRENCIA NA EMPRESA 2

FONTE: EMPRESA 2

Despesas de

30%

representacgdo

Estratégia
comercial

GRAFICO 10 - ESTRATEGIA COMERCIAL NA EMPRESA 2

FONTE: EMPRESA 2

Capac.Financeira
40%

1

Capac. Técnica
40%

Qualificacao
da Organizacédo

GRAFICO 11 - QUALIFICACAO DA EMPRESA 2 NAS ALTERNATIVAS DE NEGOCIOS

FONTE: EMPRESA 2
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A Empresa 2 busca nichos especiais de mercado onde a concorréncia é
reduzida. O favorecimento politico, representado pelos aspectos ndo técnicos das
alternativas de negocio e a guerra comercial ficam em segundo plano.

A prioridade da estratégia comercial da Empresa 2 é a busca de novos
mercados. A manutencdo e o ganho na imagem da empresa e a reducdo das
despesas de representacdo comercial também sao priorizadas.

Com ampla capacidade administrativa para suas atividades, a avaliacdo da
capacitacdo técnica e financeira especifica para a execucdo da obra assume a

prioridade da qualificacdo na Empresa 2.

Prazo para orcar

10% T

Implantacio da_____ Margem de
obra
10%

Garantias
5%

Viabilidade
Riscos técnicos Prévia
10%

Riscos com prazos
25%

GRAFICO 12 - VIABILIDADE PREVIA DA EMPRESA 2
FONTE: EMPRESA 2

A percepcao do impacto de riscos da Empresa 2 é consolidada no Gréfico
12. Os riscos mais importantes sdo os relacionados com as estimativas de custos e
prazos e depois 0s riscos técnicos.

O Gréfico 12 expressa a percepcdo da empresa sobre 0s riscos na selecao
de projetos. As avaliagdes dos riscos atingem 60% do parecer de viabilidade prévia

da Empresa 2.
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4.3 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 3

4.3.1 Caracterizacdo da empresa

A Empresa 3 do estudo de caso iniciou suas atividades ha 21 anos na
cidade de Curitiba, Parana.

As obras sdo executadas no prazo médio de 1 ano e geram um faturamento
anual de R$ 20 milhdes.

A Empresa 3 é certificada no nivel A do PBQP-H. Nos ultimos trés anos,
construiu 4 edificios residenciais, 1 edificio comercial, 1 condominio horizontal e 2
incorporacdes imobiliarias para as empresas do grupo.

A empresa foi consultada pelo seu porte, tempo de existéncia, quantidade de
obras executadas e pelo tempo que vem trabalhando com certificacdo de qualidade.,

O organograma basico da empresa é apresentado na Figura 30.

Diretoria
l
Diretoria R l . K | X
. . Diretoria de Diretoria
Administrativa .
. . Obras Comercial
e Financeira \ \
Contabilidade
Dpto Obras
. Documentagdo
Finangas .
Planejamento
Expediente e
P Controle
expeDiDOR [l TIMEDO i DO )

PROJETO A PR -
PROJETO [N OJETO PROJETO Méquinas e
Patriménio .

Orgamentos Veiculos
Juridico .
Suprimentos e
- Compras
Informatica P

FIGURA 30 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA 3
FONTE: O autor (2008)
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4.3.2 Atividades de pesquisa desenvolvidas

7

A empresa € conhecida h4 muito tempo pelo pesquisador, por enviar
regularmente funciondrios para cursos de reciclagem de curta duracdo promovidos
pelo Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Parand, nas aulas ministradas por
ele.

O relacionamento anterior permitiu um acesso direto ao Diretor Geral, sendo
as atividades de pesquisas conduzidas da seguinte forma:

a) reuniao 1 — confirmagdo do interesse da empresa pelo tema e
autorizagéo para o desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa, com
a presenca do Diretor Geral;

b) reunido 2 — planejamento dos trabalhos e programacgao das reunides
para entrevistas e coleta de dados e evidéncias;

c) reunido 3 — entrevista com o Gerente de Planejamento e Orcamentos
para coleta de dados e evidéncias;

d) reunido 4 - explicacdo do questionario da pesquisa sobre

gerenciamento de riscos para o Diretor Geral.

4.3.3 Principais descobertas efetuadas

4.3.3.1 Sobre o sucesso da empresa.

A Empresa 3 reconhece que nem sempre atinge as metas preestabelecidas
de prazo, qualidade e custo em suas obras. Revela que algumas vezes os clientes
nao ficam plenamente satisfeitos e que nem sempre a meta de lucratividade é
atingida. Informa que fez 6 orcamentos de obras no ultimo ano, dos quais apenas 2

foram aprovados.
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Cruzando-se as evidéncias coletadas, a maturidade em GP foi avaliada no

Nivel 3 da escala de Prado (1999) e Dinsmore(1999), apresentada no Quadro 3.

4.3.3.2 Sobre a incerteza e seus efeitos.

A Empresa 3 reconhece que raramente dispde de informacdes certas, fixas,
ou que possam ser classificadas como incontestaveis, sobre o perfil de seus clientes
e sobre o nivel de concorréncia, e que nem sempre suas previsées econémicas,
suas estimativas de custos e 0 escopo dos projetos permanecem inalterados.

A Empresa 3 também percebe que a incerteza com a qual € obrigada a
conviver pode gerar ganhos ou perdas significativas em relacdo aos objetivos do

projeto.

4.3.3.3 Sobre a importancia atribuida ao gerenciamento de riscos.

A Empresa 3 acredita que o0 sucesso pode ser obtido sem a ajuda do
gerenciamento dos riscos. Afirma que nem sempre é possivel avaliar 0s riscos e que
0 gerenciamento dos riscos demanda tempo e recursos ndo disponiveis. A empresa
prefere desenvolver outras areas do gerenciamento.

Cruzadas as evidéncias obtidas, a Empresa 2 foi avaliada no Estagio 2 de
maturidade em GR, utilizando-se a escala de Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006),

apresentada no Quadro 15.
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4.3.3.4 O risco e o porte da obra.

A Empresa 3 ndo faz qualquer relacdo entre o risco, 0 investimento em

gerenciamento de riscos e o porte das obras.

4.3.3.5 Sobre a avaliacdo de competéncias e riscos de natureza técnica e gerencial

A Empresa 3 avalia as competéncias que considera necessarias para
executar obras de construcao civil na seguinte ordem:
a) gerencial, de supervisdo geral.
b) gerencial, de elaborar planejamentos e orcamentos;
c) técnica, de dirigir e fiscalizar a producao da obra;
d) técnica, de habilidade e treinamento de operarios;

A Empresa 3 considera que as competéncias e 0s riscos de nhatureza
gerencial sdo mais importantes do que as competéncias e 0s riscos de natureza
técnica.

A Empresa 3 atribui elevada importancia ao gerenciamento mas nhao
percebe o gerenciamento de riscos como uma parte importante do gerenciamento

de projetos.

4.3.3.6 Sobre técnicas e ferramentas utilizadas.

A Empresa 3 utiliza as técnicas e ferramentas apresentadas no Quadro 51.

A Empresa 3 conhece e utiliza as ferramentas de gerenciamento de tempo e

custo apresentadas no Quadro 51.



193

Técnicas de Gerenciamento de Tempo e Conhece e Utiliza Utiliza
Custo nao utiliza pouco muito

Estimativa de trés pontos X
Rede de Planejamento (Caminho Critico) X
Linha de balanceamento
Valor Agregado
Tabela de produtividade/consumo de X
recursos
Taxa de Beneficios e Despesas Indiretas X

QUADRO 51 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE TEMPO E CUSTO - EMPRESA 3

FONTE: O autor (2008)

A empresa utiliza o programa MS Project da Microsoft para o gerenciamento

de projetos, programa de or¢camento desenvolvido internamente e modelos de

calculo elaborados em planilha eletrdnica MS Excel.

programas citados.

Técnicas de Gerenciamento de Riscos

Conhece e
nao utiliza

Utiliza
pouco

Utiliza
Muito

Listas de Verificacdo de Riscos (checklists)

X

Técnicas de Debates Internos sobre Riscos
(Brainstorming)

Técnica Delphi

Técnica de entrevistas sobre riscos (com
clientes e investidores)

Matriz de Probabilidade e Impacto

Valor Monetario Esperado

Arvore de decisdo

Método de Monte Carlo

Técnica SWOT

X

QUADRO 52 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS - EMPRESA 3

A Empresa 2 utiliza as técnicas e ferramentas de gerenciamento de riscos

apresentadas no Quadro 52, ndo havendo possibilidade de sistematizacdo das

acOes gerenciais, de acordo com o padrao preestabelecido.

Intensidade
Descricao do uso
Técnica SWOT Baixo
Rede de Planejamento (Caminho Critico) Alto

QUADRO 53 — TECNICAS E FERRAMENTAS UTILIZADAS PELA EMPRESA 3

FONTE:EMPRESA 3
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O uso destas ferramentas foi confirmado através da consulta a documentos
impressos, formularios, atas de reunibes e da visualizacdo dos sistemas de
planejamento (MS Project) e orcamentacao (sistema desenvolvido internamente).

N&o existe um arquivamento das licdbes aprendidas nos projetos nem uma
definicdo explicita das premissas utilizadas no gerenciamento de riscos. Nao existe
um responsavel pelo risco.

Os métodos e ferramentas dos Quadros 53 e 54 sao utilizados pela Empresa

3, mas de maneira informal.

Fase Método

Andlise do mercado

Selegdo de Projetos Planejamento estratégico da empresa

Andlise técnica do projeto

Planejamento e Orcamentacgéo Analise do impacto da obra no caixa da
empresa

QUADRO 54 — ANALISES DA EMPRESA 3 RELACIONADAS COM O GR
FONTE: EMPRESA 3

4.3.3.7 Percepcao de probabilidade de ocorréncia e impacto dos riscos

Nos paragrafos seguintes, € analisada a percepcdo da Empresa 3 sobre a
freqiéncia de ocorréncia e sobre o impacto das oportunidades e ameacas dos
negocios de construcdo civil, a partir de uma listagem fornecida pelo pesquisador
(obtida através da pesquisa bibliografica).

As estimativas de frequéncia foram fornecidas diretamente pela empresa, e
se referem a probabilidade de ocorréncia em relacdo a quantidade de projetos

analisados, na fase de selecao de projetos; e em relacdo a quantidade de propostas

apresentadas, na fase de planejamento e orcamentacéao.
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Caédigo Nome da Oportunidade Frequéncia
08 Oportunidade de contar com PONTUALIDADE NOS PAGAMENTOS a serem 80%
efetuados pelo cliente.
025 Oportunidade da organizacdo contar com o trabalho de profissionais com 80%
larga experiéncia no planejamento e orcamento de obras.
Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da
019 obra. 70%
020 Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 70%
SIMILARES.
Oportunidade de haver ALTO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO de
031 ; : . 60%
projetos deste tipo de empreendimento.
09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado 50%
normal pela organizacéo.
010 Oportunidade de preco considerado baixo pelo mercado ser considerado 50%
suficiente pela organizagéo.
ol1 Oportunidade de padrdo de qualidade considerado rigoroso pelo mercado 50%
ser considerado normal pela organizacéo.
Oportunidade da INFLACAO durante a obra ser INFERIOR a existente na
0l6 AN 50%
pré-viabilizacéo.
Oportunidade de MELHOR CONJUNTURA ECONOMICA gerar receitas ou
ol7 ~ ~ 50%
reducao de custos durante a execugao da obra.
FONTE: EMPRESA 3
TABELA 10 — OPORTUNIDADES MAIS IMPACTANTES NA EMPRESA 3
Caddigo Nome da Oportunidade Impacto
025 Oportunidade da organizag&o contar com o trabalho de profissionais com larga 3
experiéncia no planejamento e orgamento de obras.
03 Oportunidade da futura obra ABRIR NOVO MERCADO para a organizagao. 2
026 Oportunidade do CUSTO ADOTADO DE MATERIAIS de constru¢éo na >
orcamentacdao ser inferior ao real.
09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado normal >
pela organizacao.
o7 Oportunidade da minuta contratual prever SINAL DE NEGOCIO 2
010 Oportunidade de preco considerado baixo pelo mercado ser considerado 2
suficiente pela organizagéo.
02 Oportunidade de CONTRATAR NOVOS PROJETOS ou aditivos contratuais 2
favoraveis através do neg6cio em estudo.
031 Oportunidade de haver ALTO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO de 5
projetos deste tipo de empreendimento.
017 Oportunidade de MELHOR CONJUNTURA ECONOMICA gerar receitas ou >
reducédo de custos durante a execucdo da obra.
020 Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 5
SIMILARES.
05 Oportunidade do cliente necessitar da organizagao AJUDA PARA MELHORAR 2
A SOLUCAO TECNICA , dando margem a folga no preco.
019 Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da obra. 2
033 Oportunidade do CUSTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS de construgéo ser 2
inferior ao orcado.
ol1 Oportunidade de padréo de qualidade considerado rigoroso pelo mercado ser 5
considerado normal pela organizacéo.
08 Oportunidade de contar com PONTUALIDADE NOS PAGAMENTOS a serem 5

efetuados pelo cliente.

Fonte: EMPRESA 3
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O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3). O
corte no numero de itens apresentados na Tabela 10 foi efetuado de modo a

destacar os itens considerados mais impactantes com a maior clareza possivel.

TABELA 11 - AMEACAS MAIS FREQUENTES SEGUNDO A EMPRESA 3

Caédigo Nome da ameaca Frequéncia

Risco da QUANTIDADE E QUALIDADE DA CONCORRENCIA dificultar a

ril N 70%
contratacéo da obra.

3 Risco de ocorréncia de dificuldades devido a falta de colaboragéo do 500
CLIENTE, numa estimativa inicial. 3 0
Risco da BAIXA PROBABILIDADE DE CONTRATACAO néo compensar o

r38 ~ 50%
custo da elaboracéo da proposta. A

54 Risco de nao considerar dificuldades atribuidas a FALTA DE EXPERIENCIA 504
DO CLIENTE na orgcamentacao. 0

" Risco do CLIENTE exigir preco considerado dificil de oferecer pela 50%
ORGANIZACAO.

7 Risco do CLIENTE néo dispor dos recursos nos prazos estipulados pelo 50%
cronograma do projeto e atrasar 0os pagamentos.
Risco de FALTA DE ESTRUTURA de transporte e comunicacdo do pais ou

ri4 T ~ 50%
regido atrapalhar a execuc¢éo da obra.

2 Risco de falta de profissionalismo do CLIENTE, dando mais importancia a 50%

aspectos sentimentais do que a busca dos objetivos do contrato

FONTE: EMPRESA 3.

Os riscos com prazos e custos foram todos classificados como razoavel.
Estranha-se o fato dos riscos relacionados com custos e prazos ndo estarem entre
0S mais impactantes. Ocorre que uma grande quantidade de riscos foi classificada
como razoavel (2), tendo sido relacionados apenas os riscos considerados de alto

impacto.
TABELA 12 - AMEACAS MAIS IMPACTANTES SEGUNDO A EMPRESA 3

Cddigo Nome da ameaca (risco) Impacto
12 Risco de VAZAMENTO DO PRECO da organizagao para a concorréncia, 3
dificultando a contratacgéo.
2 Risco de falta de profissionalismo do CLIENTE, dando mais importancia a 3

aspectos sentimentais do que a busca dos objetivos do contrato

FONTE: EMPRESA 3

4.3.3.8 Visao de negocio da Empresa 3

Para validar os conceitos anteriores e as listas de oportunidades e ameacas

hY

informadas, foi solicitado a Empresa 3 que fizesse uma avaliacdo macro da
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priorizacdo dos critérios utilizados na selecdo de projetos. Os dados estdo

apresentados no Gréfico 13.

Projeto
(lucratividade) o
Concorrencla
/ 10%
Organizagdo | Selecao
0% de Projetos

Projeto
[conformidade)
30%

GRAFICO 13- SELEGAO DE PROJETOS NA EMPRESA 3
FONTE: EMPRESA 3

Confiando na suficiéncia da qualificagdo da organizagéo, no perfil de uma
clientela ja formada, na faixa de lucratividade de seus projetos e ciente do patamar
de concorréncia que tem enfrentado, a Empresa 3 seleciona seus projetos
prioritariamente pela conformidade dos mesmos com sua estratégia comercial.

A Empresa 3 busca em seus clientes a pontualidade de pagamentos e a
capacitacao financeira. O fato de parte de suas receitas depender da cobranca de

compradores de iméveis explica o destaque destes componentes.

Servigos
adicionais
6%
Colaboragdo
7%

T

Capacidade Perfil

Financeira

26% do Cliente

GRAFICO 14 — AVALIAGAO DO CLIENTE NA EMPRESA 3
FONTE: EMPRESA 3
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Pouca Concorréncia

concorréncia

GRAFICO 15 - AVALIACAO DA CONCORRENCIA NA EMPRESA 3
FONTE: EMPRESA 3

Despesas de
representacio
20%
Novo Estratégia
i d_ .
menease comercial
50%
GRAFICO 16 — ESTRATEGIA COMERCIAL NA EMPRESA 3
FONTE: EMPRESA 3
Capac.
Técnica
20% -
Qualificacao
Cap.Financeira da Drganiza;ﬁo

50%

GRAFICO 17 — QUALIFICAGAO DA EMPRESA 3 NAS ALTERNATIVAS DE NEGOCIOS
FONTE: EMPRESA 3
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A Empresa 3 busca nichos especiais de mercado onde a concorréncia €
reduzida. O favorecimento politico, representado pelos aspectos ndo técnicos das

alternativas de negocio e a guerra comercial ficam em segundo plano.

A prioridade da estratégia comercial da Empresa 3 é a busca de novos
mercados.
Com ampla capacidade administrativa e técnica, a Empresa 3 atribui mais

importancia a capacitacdo financeira na selecédo de seus negocios.

A percepcao do impacto de riscos da Empresa 3 é consolidada no Grafico
18. Os riscos mais importantes sdo os relacionados com as estimativas de custos,

depois os riscos relacionados a prazos e por fim 0s riscos técnicos.

Implantacdo da Prazo para orcar

obra \ / 5%
Riscos técnicos

5%
5% Margem de R
contribuico Viabilidade

e w‘ ¥ -
Riscos com e Previa

prazos
15%

Garantias
5%

GRAFICO 18 — VIABILIDADE PREVIA NA EMPRESA 3
FONTE: EMPRESA 3

O Gréfico 18 expressa a percepcao da empresa sobre 0s riscos na selecao
de projetos. As avaliacdes dos riscos atingem 50% do parecer de viabilidade prévia
da Empresa 3.

A Empresa 3 tem percepcdo que 0s riscos existem e sdo impactantes, sO
nao acredita que possam ser avaliados e que seja vantajoso gerencia-los

individualmente.
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4.4  ANALISE CRUZADA DE CASOS

Este item apresenta a sintese das descobertas sobre as técnicas existentes
na literatura e sobre o conhecimento tacito na area de gerenciamento de riscos que

vem sendo aplicado nas obras das empresas do estudo de caso.

4.4.1 Caracterizacao das empresas

Foram consultadas empresas paranaenses com mais de 20 anos de
existéncia, com faturamento anual entre R$20 milhdes e R$ 180 milhdes, que atuam
com certificacdo de qualidade e que promovem a reciclagem profissional de seus
funcionarios de forma continua.

Foram consultadas empresas nas quais 0 pesquisador obteve amplo
acesso. As informacfes foram prestadas diretamente pelos proprietarios das
empresas, exceto na Empresa 1, na qual foi destacado o Diretor Geral para gerente
interno do projeto de pesquisa.

As obras de construcao civil sdo executadas no periodo de 1 a 2 anos.

As estruturas das empresas diferem na implementacdo dos conceitos do
gerenciamento de projetos. A Empresa 1 tem uma estrutura matricial moderada, a
Empresa 2 tem uma estrutura matricial leve com coordenador de projetos e a
Empresa 3 tem uma estrutura matricial leve com expedidor de projetos (Vargas,

2002b).
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4.4.2 Principais descobertas efetuadas nas empresas

4.4.2.1 Sobre o sucesso das empresas

Todas as empresas consultadas reconhecem que nem sempre atingem as
metas preestabelecidas de prazo, qualidade e custo em suas obras. Revelam que
nem sempre os clientes ficam plenamente satisfeitos e nem sempre a meta de
lucratividade € atingida.

As empresas elaboraram 86 orcamentos de obras no ultimo ano, dos quais
apenas 17 foram aprovados, ou seja, tem sido necessario elaborar cerca de cinco
planejamentos e orcamentos para que um seja aprovado.

Constata-se que mesmo em empresas com as qualificacbes do perfil
selecionado, ndo se atinge a perfeicdo na selecdo de projetos, a exatiddo no
planejamento e orcamentacdo das obras selecionadas e o cumprimento de todas as
metas de desempenho estabelecidas para as obras.

Cruzando-se as evidéncias coletadas, a maturidade média em GP foi
avaliada no Nivel 3 da escala de Prado (1999) e Dinsmore(1999), apresentada no

Quadro 3.

4.4.2.2 Sobre a incerteza e seus efeitos.

As empresas reconhecem que nem sempre dispde de informacdes certas,
fixas, ou que possam ser classificadas como incontestaveis, sobre o perfil de seus
clientes, sobre o nivel de concorréncia e sobre o escopo de seus empreendimentos.
Afirmam que suas previsdes econdmicas e estimativas de custos nem sempre se

confirmam integralmente.
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Todas as organizacdes percebem gue a incerteza com a qual sdo obrigadas
a conviver pode gerar ganhos ou perdas significativas em relagcdo aos objetivos do

projeto.

4.4.2.3 Sobre a importancia atribuida ao gerenciamento de riscos.

A Empresa 1, avalia o gerenciamento de riscos como fundamental. As
Empresas 2 e 3 avaliam o gerenciamento de riscos como importante mas entendem
gque as técnicas de gerenciamento de tempo e custos e as técnicas de
gerenciamento de projetos em geral sdo suficientes para gerenciar os riscos dos
empreendimentos de construcdo. Todas as empresas tém a impressdo de que o
investimento nas atividades de gerenciamento de riscos é significativo e afirmam
gue nem sempre existem recursos para seu financiamento.

Cruzadas as evidéncias obtidas, a média das empresas foi avaliada no
Estagio 2 de maturidade em GR, utilizando-se a escala de Schelle, Ottmann e

Pfeiffer (2006), apresentada no Quadro 15.

4.4.2.4 O risco e o porte da obra.

A maioria das empresas afirma que quanto maior o porte da obra, maior
tende a ser a perda decorrente dos riscos (percentualmente em relagao ao valor do
contrato), mas que o investimento no gerenciamento de riscos (percentualmente em
relacdo ao valor do contrato) ndo é funcdo do porte, pois elas ndo seguem esta

premissa.
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4.4.2.5 Sobre a avaliacdo de competéncias e riscos de natureza técnica e gerencial.

As empresas avaliam as competéncias que consideram necessarias para
executar obras de construcao civil na seguinte ordem:
a) gerencial, de elaborar planejamentos e orcamentos e técnica, de
dirigir e fiscalizar a producao da obra;
b) gerencial, de superviséo geral

c) técnica, de habilidade e treinamento de operarios.

Os riscos de natureza técnica sdo menos importantes do que os riscos de
natureza gerencial. Em outras palavras, as atividades gerenciais exigem mais

competéncia e sdo mais arriscadas do que as atividades técnicas.

4.4.2.6 Sobre técnicas e ferramentas utilizadas.

Foram consideradas como ferramentas e técnicas de gerenciamento de
riscos as classificadas desta forma no PMBOK. As demais ferramentas séo
referenciadas como ferramentas de gerenciamento de tempo e de custo.

A totalidade das técnicas e ferramentas utilizadas pelas empresas sao

apresentadas no Quadro 55.

Técnicas de Gerenciamento de Tempo e Empresal Empresa 2 Empresa 3

Custo

Estimativa de trés pontos X

Rede de Planejamento (Caminho Critico) X X X

Linha de balanceamento

Valor Agregado

Tabela de produtividade/consumo de X X X

recursos

Taxa de Beneficios e Despesas Indiretas X X X

QUADRO 55 — TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE TEMPO E CUSTO UTILIZADAS
PELAS EMPRESAS PESQUISADAS

FONTE: O autor (2008)
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Técnicas de Gerenciamento de Riscos Empresal Empresa 2 Empresa 3
Listas de Verificacdo de Riscos (checklists) X
Técnicas de Debates X X
Técnica Delphi
Técnica de entrevistas sobre riscos (com X

clientes e investidores)

Matriz de Probabilidade e Impacto
Valor Monetério Esperado

Arvore de decisdo

Método de Monte Carlo

Técnica SWOT X X

QUADRO 56 — TECNICAS DE GR UTILIZADAS PELAS EMPRESAS PESQUISADAS

FONTE: O autor (2008)

O uso destas ferramentas foi confirmado através da consulta a documentos
impressos, formularios, atas de reunibes e da visualizacdo dos sistemas de
planejamento (MS Project) e orcamentacao (sistema desenvolvido internamente).

As técnicas Delphi, Arvore de Decisdo, Monte Carlo, Regressido e
Correlacéo Estatistica e Légica Difusa ndo s@o conhecidas pelas empresas

Os formularios e atas de reunides relacionados com as técnicas
apresentadas sao poucos e nao permitem uma sistematizacdo do processo de
gerenciamento de riscos. Nao existe um arquivamento dos fundamentos das
decisbes tomadas, de forma a possibilitar a busca e utilizacdo destes dados em
novas analises.

Também ndo existe um arquivamento das licdes aprendidas nos projetos
nem uma definicdo explicita das premissas utilizadas no gerenciamento de riscos.
N&o existe um responsavel pelo risco.

O conhecimento tacito das empresas sobre gerenciamento de riscos
consiste no desenvolvimento das analises apresentadas no Quadro 57, todas
aplicadas de maneira informal, e com pouca contribuicdo para agregar valor aos

meétodos de gerenciamento de riscos da literatura.
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FASE METODO

Andlise das condicbes do pais

Analise do nicho de mercado

Selecao de Projetos Andlise do histérico do cliente

Planejamento estratégico da empresa

Debates Internos

Andlise criteriosa do Edital/Convite

Andlise técnica do projeto

Andlise das condicbes do local da obra

Andlise das condicdes de mercado x oportunidade de

Planejamento e Orcamentacao
ganho

Andlise dos recursos disponiveis para a obra

Andlise técnica e financeira do cliente

Analise do impacto da obra no caixa da empresa

QUADRO 57 — ANALISES EFETUADAS PELAS EMPRESAS RELACIONADAS COM O GR
FONTE: O autor (2008)

A virtude destas analises é a disponibilidade do conhecimento pratico de
profissionais de larga experiéncia, aplicados instantaneamente em pontos
especificos dos processos de gestdo, de acordo com as demandas definidas por

cada projeto.

4.4.2.6 Percepcéo da probabilidade de ocorréncia e do impacto dos riscos

Nos paragrafos seguintes, é analisada a percepcao das empresas do estudo
de caso sobre a frequéncia de ocorréncia e sobre o impacto das oportunidades e
ameacas dos negocios de construcdo civil, de acordo com sua experiéncia, a partir
de uma listagem fornecida pelo pesquisador, obtida através da pesquisa
bibliografica, contendo quarenta oportunidades de ganho e cento e setenta ameacas
aos objetivos dos projetos.

As oportunidades consideradas mais frequentes sao apresentadas na
Tabela 13. A freqiiéncia média apresentada é a média aritmética simples dos dados

coletados junto as trés empresas do estudo de caso.
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TABELA 13 — OPORTUNIDADES MAIS FREQUENTES NAS EMPRESAS

Codigo Nome da Oportunidade Frquenma
Média

08 Oportunidade de contar com PONTUALIDADE NOS PAGAMENTOS a serem 779
efetuados pelo cliente. . )

020 Oportunidade da organizacédo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 730%
SIMILARES. °

025 Oportunidade da organizacéo contar com o trabalho de profissionais com 63%
larga experiéncia no planejamento e orcamento de obras. y 0
Oportunidade da organizacédo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da

019 obra 57%
Oportunidade de haver ALTO NiVEL DE MATURIDADE EM GESTAO de

031 : : . 53%
projetos deste tipo de empreendimento.

09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado 43%
normal pela organizacéo.

ol1 Oportunidade de padréo de qualidade considerado rigoroso pelo mercado 43%
ser considerado normal pela organizagéo.

o7 Oportunidade Da minuta contratual prever SINAL DE NEGOCIO 37%

022 Oportunidade de existir cléusyla contratual para aumentar a 3704
LUCRATIVIDADE EM FUNCAO DA PERFORMANCE. 0
Oportunidade da INFLACAO durante a obra ser INFERIOR a existente na

0l6 AN 33%
pré-viabilizacao.

03 Oportunidade da futura obra ABRIR NOVO MERCADO para a organizagao. 33%

FONTE: O autor (2008)

Os caédigos apresentados sao os codigos utilizados na apresentacdo da lista

de oportunidades no Apéndice 1. As oportunidades que nao alcancaram uma

freqiéncia média minima de 10%, foram retiradas do relatério final do trabalho.

As estimativas de frequéncia foram fornecidas diretamente pela empresa, e

se referem a probabilidade de ocorréncia em relacdo a quantidade de projetos

analisados, na fase de selecéo de projetos; e em relagdo a quantidade de propostas

comerciais apresentadas, na fase de planejamento e orcamentacao.
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. . Impacto
Caddigo Nome da Oportunidade Médio
025 Oportunidade da organizac&o contar com o trabalho de profissionais com larga 23
experiéncia no planejamento e orcamento de obras. 3 '

031 Oportunidade de haver ALTO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO de 5
projetos deste tipo de empreendimento.

026 Oportunidade do CUSTO ADOTADO DE MATERIAIS de construcéo na 5
orcamentacao ser inferior ao real.

05 Oportunidade do cliente necessitar da organizagdo AJUDA PARA MELHORAR 5
A SOLUCAO TECNICA , dando margem a folga no preco.

020 Oportunidade da organizacdo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS 5
SIMILARES. .

033 Oportunidade do CUSTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS de construcdo ser >
inferior ao orcado. A
Oportunidade de MELHOR CONJUNTURA ECONOMICA gerar receitas ou

ol7 ~ ~ 1,7
reducédo de custos durante a execucédo da obra.

0l2 Oportunidade da POUCA CONCORRENCIA facilitar a contratacio da obra. 1,7

09 Oportunidade de prazo considerado curto pelo mercado ser considerado normal 17
pela organizacao. '

ol1 Oportunidade de padréao de qualidade considerado rigoroso pelo mercado ser 17
considerado normal pela organizacao. '

o7 Oportunidade Da minuta contratual prever SINAL DE NEGOCIO 1,7

03 Oportunidade da futura obra ABRIR NOVO MERCADO para a organizagao. 1,7

036 Oportunidade de obter PRODUTIVIDADE DA MAO-DE-OBRA maior do que a 17
orcada. '

038 Oportunidade do CUSTO DE MAO-DE-OBRA de operarios e subempreiteiros 17
ser inferior ao orgado. '

019 Oportunidade da organizacéo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da obra. 1,7

02 Oportunidade de CONTRATAR NOVOS PROJETOS ou aditivos contratuais 17
favoraveis através do neg6cio em estudo. '

022 Oportunidade de existir clausula contratual para aumentar a LUCRATIVIDADE 17
EM FUNCAO DA PERFORMANCE. '

040 Oportunidade do CUSTO TOTAL REAL ser inferior ao custo orcado 1,7

032 Oportunidade de CONSUMIR MENOS MATERIAIS DE CONSTRUCAO do que 17
o considerado no planejamento. 3 '

037 Oportunidade de CONSUMIR MENOS HORAS DE MAO-DE-OBRA do que o 17

considerado no planejamento

FONTE: O autor (2008)

O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3). O

corte no numero de itens apresentados na Tabela 14 foi efetuado de modo a

destacar os itens considerados mais impactantes com a maior clareza possivel.
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TABELA 15 - AMEACAS MAIS FREQUENTES SEGUNDO AS EMPRESAS

- Freqléncia
Caddigo Nome da ameaca Média
Risco da QUANTIDADE E QUALIDADE DA CONCORRENCIA dificultar a
ril N 50%
contratacéo da obra. )
Risco de ATRASO NO INICIO DA OBRA devido a morosidade nas
r30 aprovacdes, permissdes e servicos de 6rgdos publicos, numa avaliacdo 47%
inicial.
4 Risco do CLIENTE exigir preco considerado dificil de oferecer pela 43%
ORGANIZAGAO. ) ’
Risco de EQUIPAMENTOS INDISPONIVEIS no mercado para executar a
rl7 obra 40%
153 Risco do PRAZO PARA PLANEJAMENTO E OR(;AMENTA(;AO nao ser 40%
suficiente.
8 Risco do servico iniciar depois da data esperada, por responsabilidade do 20%
CLIENTE. i
10 Risco da exigéncia de MUDANCAS DESFAVORAVEIS para a organiza¢do no 40%
escopo do projeto, numa gnélise preliminar.
156 Risco de ATRASO NO INICIO DA OBRA néo ter sido adequadamente 20%
considerado no planejamento e orcamentacao. 0
(a7 Risco de IMPRECISAO NA ESTIMATIVA PRELIMINAR DE CUSTO dificultar 3704
a avaliacao econdmica do empreendimento. 0
125 Risco de ndo ser possivel executar o empreendimento no prazo exigido em 37%
funcdo da MOROSIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS na regido.
Risco da BAIXA PROBABILIDADE DE CONTRATACAOQO nédo compensar o
r38 x 37%
custo da elaboracado da proposta.
Risco de FALTA DE ESTRUTURA de transporte e comunicac¢do do pais ou
ri4 T ~ 37%
regido atrapalhar a execuc¢éo da obra.
7 Risco do CLIENTE nao dispor dos recursos nos prazos estipulados pelo 3704
cronograma do projeto e atrasar os pagamentos. 0
Risco de falta de profissionalismo do CLIENTE, dando mais importancia a
r2 : ) R . 37%
aspectos sentimentais do que a busca dos objetivos do contrato
3 Risco de ocorréncia de dificuldades devido a falta de colaboragéo do 3704
CLIENTE, numa estimativa inicial. 0
(155 Risco da subempreiteira estar com excesso de obras simultdneas e ndo 33%
poder dar o SUPORTE ADMINISTRATIVO adequado & obra.
115 Risco do cliente exigir MUDANCAS NO ESCOPO dos servigos durante a 33%
execucao da obra, que prejudigue o planejamento e o orcamento.
r150 Risco do CUSTO REAL TOTAL ser superior ao custo orcado 33%
Risco de ATRASO NA EXECUCAO DA OBRA devido & aceitagéo de prazo
ris3 ~ 33%
curto para a execugdao da obra.
15 Risco da INEXISTENCIA DE SERVICOS PROFISSIONAIS de apoio fora da 330
area de construgéo, na regidao da obra. 0
(a4 Risco de INDISPONIBILIDADE DE OPERARIOS QUALIFICADOS durante a 330
execucdao da obra. 0
Risco de INDISPONIBILIDADE DE SUBEMPREITEIRAS QUALIFICADAS
r45 ~ 33%
durante a execuc¢do da obra. )
126 Risco do DESCONHECIMENTO DAS LEIS E FORMALIDADES DO PAIS 33%

reduzirem o resultado previsto, numa analise preliminar.

FONTE: O autor (2008)

avaliacdes das trés empresas.

A média de impacto apresentada € a média aritmética simples das

As ameacas consideradas de maior impacto sdo as observadas durante a

execucao da obra. O cliente pode ndo ter uma postura colaborativa e exigir muitas
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mudancas no escopo. O excesso de custos e consumos é impactante, mas pode ser

resultado de outros fendbmenos.

TABELA 16 - AMEACAS MAIS IMPACTANTES NAS EMPRESAS

Caddigo

r7

r4

r12

r47

ri44

r73

ra93

r159
rl7

r8
r150
r10

r75

r3

ri47

ris4

55

ris3

r146

r31

r109

ri41

Nome da ameaca (continua)

Risco do CLIENTE néo dispor dos recursos nos prazos estipulados pelo
cronograma do projeto e atrasar 0s pagamentos.

Risco do CLIENTE exigir preco considerado dificil de oferecer pela
ORGANIZACAO.

Risco de VAZAMENTO DO PRECO da organizacao para a concorréncia,
dificultando a contratacéo.

Risco de IMPRECISAO NA ESTIMATIVA PRELIMINAR DE CUSTO dificultar a
avaliagdo econémica do empreendimento.

Risco do CONSUMO REAL DE HOMENS-HORA de operarios ser superior ao
considerado no planejamento

Risco da organizag&do néo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO para fins de
or¢gamentacéo.

Risco de FALHA NA QUANTIFICACAO DOS SERVICOS na planilha
or¢camentéria.

Risco de FALHAS, ERROS E RETRABALHO.

Risco de EQUIPAMENTOS INDISPONIVEIS no mercado para executar a obra.

Risco do servico iniciar depois da data esperada, por responsabilidade do
CLIENTE.

Risco do CUSTO REAL TOTAL ser superior ao custo orcado

Risco da exigéncia de MUDANCAS DESFAVORAVEIS para a organizag&o no
escopo do projeto, numa andlise preliminar.

Risco da DESPESA FINANCEIRA decorrente de falta de capital da organizagéo
adotada na orcamentacéo ser inferior a real.

Risco de ocorréncia de dificuldades devido a falta de colaborac¢éo do CLIENTE,
numa estimativa inicial.

Risco do CUSTO REAL DE AQUISICAO DE MATERIAIS de construc&o ser
superior ao or¢ado.

Risco da PRODUTIVIDADE REAL DE MAO-DE-OBRA ser menor do que o
orcado

Risco de ndo haver provisdo adequada no orcamento para o caso de ATRASOS
DE PAGAMENTOS do cliente a organizacao.

Risco de ATRASO NA EXECUCAO DA OBRA devido & aceitagéo de prazo
curto para a execuc¢édo da obra.

Risco do CONSUMO REAL DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO ser superior ao
considerado no planejamento

Risco de CALOTE DE NOVO GOVERNO, ndo pagando as dividas assumidas
pelo governo anterior.

Risco do planejamento e do orgamento ndo considerarem os efeitos negativos
de eventuais MUDANCAS NO ESCOPO.

Risco da INDISPONIBILIDADE DE OPERARIOS QUALIFICADOS durante a
execucao da obra ser superior ao adotado no planejamento..

Impacto
Médio
2,3
2,3
2,3

2,3

1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7

1,7
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TABELA 17 - AMEACAS MAIS IMPACTANTES NAS EMPRESAS

Caddigo

r21

52

ri4

r49

r2

r25

rdal

r27

r30

ri18

r78

ri45

r44

r87

r4a5

r149

r56

r77

riz27

ri08

ri28

r155
r40
ro8

r140

ri6l

Nome da ameaca (concluséo)

Risco da INFLACAO durante a obra ser superior & existente na pré-
viabilizacéo.

Risco do PAGAMENTO DE MULTAS por nao cumprimento do prazo
contratual.

Risco de FALTA DE ESTRUTURA de transporte e comunicacédo do pais ou
regido atrapalhar a execucéo da obra.

Risco das CONDICOES CLIMATICAS atrapalharem a execucéo do projeto,
numa estimativa preliminar.

Risco de falta de profissionalismo do CLIENTE, dando mais importancia a
aspectos sentimentais do que a busca dos objetivos do contrato

Risco de ndo ser possivel executar o empreendimento no prazo exigido em
fungdo da MOROSIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS na regiéo.

Risco da organizacdo néo ter EXPERIENCIA PREVIA EM PROJETOS
SIMILARES.

Risco da COMPLEXIDADE GERENCIAL do empreendimento prejudicar o
planejamento e a acuracia do orgamento.

Risco de ATRASO NO INiCIO DA OBRA devido & morosidade nas
aprovacdes, permissdes e servicos de 6rgaos publicos, numa avaliacdo inicial.
Risco da provisdo orcamentéria para o caso do cliente ndo dispor dos recursos
nos prazos estipulados e ATRASAR OS PAGAMENTOS ser insuficiente.
Risco dos funcionéarios da organizaco ndo darem a devida IMPORTANCIA
AO EMPREENDIMENTO durante a fase de planejamento

Risco do CONSUMO REAL DE HORAS DE EQUIPAMENTO ser superior ao
considerado no planejamento

Risco de INDISPONIBILIDADE DE OPERARIOS QUALIFICADOS durante a
execucao da obra.

Risco do CUSTO HORARIO ADOTADO DE EQUIPAMENTOS ser superior ao
considerado na orgamentacao.

Risco de INDISPONIBILIDADE DE SUBEMPREITEIRAS QUALIFICADAS
durante a execuc¢do da obra.

Risco do CUSTO REAL DA CONTRATAGAO DE MAO-DE-OBRA de
operarios e subempreiteiros ser superior ao orcado

Risco de ATRASO NO INiCIO DA OBRA n3o ter sido adequadamente
considerado no planejamento e orgamentagao.

Risco da REFERENCIA DE PRODUTIVIDADE da organizacdo ndo estar
compativel com as particularidades do empreendimento.

Risco de ndo conseguir COBRANCA AMIGAVEL de despesas néo
previamente or¢cadas de servigos extras executados.

Risco do planejamento e do orcamento ndo considerarem os efeitos de
eventuais ERROS EXISTENTES NOS PROJETOS de engenharia e
arquitetura.

Risco de ndo conseguir COBRANCA JUDICIAL de despesas ndo previamente
orcadas de servigos extras executados.

Risco da subempreiteira estar com excesso de obras simultaneas e ndo poder
dar o SUPORTE ADMINISTRATIVO adequado a obra.

Risco da organizacdo néo ter EXPERIENCIA PREVIA NA REGIAO da obra.
Risco de néo considerar na orcamentacéo verba para PAGAMENTO DE
MULTAS por ndo entregar a obra no prazo or¢ado.

Risco de INDISPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS no local da obra, na
data programada.

Risco de IMPRECISAO NA QUANTIFICACAO DOS SERVICOS da planilha
orcamentdria, apurado durante a execuc¢ao da obra.

Impacto
Médio
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7
1,7

1,7

1,7

1,7

1,7
1,7
1,7

1,7

1,7

FONTE: O autor (2008)

O impacto foi avaliado em trés niveis: baixo (1), razoavel (2) ou alto (3).
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4.4.2.7 Visao de negocio das empresas consultadas

Para validar os conceitos anteriores e as listas de oportunidades e riscos

informadas, foi solicitado as empresas que fizessem uma avaliacdo macro da

priorizacdo dos critérios utilizados na selecdo de projetos. As médias aritméticas dos

dados estéo apresentados no Grafico 19.

Projeto
(lucratividade)

Organizacdo /
15%

Projeto
(conformidade)

Cliente

20% Concorréncia

10%

Selecao
de Projetos

30%

GRAFICO 19- SELECAO DE PROJETOS NA MEDIA DAS EMPRESAS

FONTE: O autor (2008)

Se

17%

adicionais
10%

Colaboragdo

rvigos

Capacidade
Financeira
22%

Perfil
do Cliente

GRAFICO 20 — AVALIACAO DO CLIENTE NA MEDIA DAS EMPRESAS

FONTE: O autor (2008)

A média das empresas busca em seus clientes a valorizacao da obra e da

capacidade de executar uma boa construcdo e uma postura colaborativa. No nivel

de relacionamento mantido, a pontualidade de pagamentos, a capacidade financeira

e a possibilidade de realizar servicos adicionais sdo complementos.

Os dados apresentados sao as média aritméticas dos dados coletados.
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S Concorréncia

concorréncia
B63%

GRAFICO 21 — AVALIACAO DA CONCORRENCIA NA MEDIA DAS EMPRESAS
FONTE: O autor (2008)

A média das empresas busca nichos especiais de mercado onde a
concorréncia é reduzida. O favorecimento politico, representado pelos aspectos néao

técnicos das alternativas de negdécio e a guerra comercial ficam em segundo plano.

Despesas de
representacdo
23%
Estratégia
comercial

GRAFICO 22 — ESTRATEGIA COMERCIAL NA MEDIA DAS EMPRESAS
FONTE: O autor (2008)

Qualificagdo

{:apac;?'lf‘ﬂ“iﬂa Organizacdo

GRAFICO 23 — QUALIFICACAO DA MEDIA DAS EMPRESAS NAS ALTERNATIVAS DE
NEGOCIOS

FONTE: O autor (2008)
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GRAFICO 24 - COMPONENTES DA VIABILIDADE PREVIA NA MEDIA DAS EMPRESAS
FONTE: O autor (2008)

A prioridade da estratégia comercial da Média das empresas € a busca de
novos mercados. A manutengdo e o ganho na imagem da empresa e a reducao das
despesas de representacdo comercial também séo priorizadas.

Com empresas que atuam no ramo de empreendimentos imobiliarios, a
disponibilidade de capital para suas atividades foi considerada a principal
qualificagdo empresarial pela média das empresas.

A percepcao do impacto de riscos da média das empresas é consolidada no
Grafico 24. Os riscos mais importantes sao os relacionados com as estimativas de
custos, depois 0s riscos relacionados a prazos com o mesmo nivel dos riscos
técnicos.

O Gréfico 24 expressa a percepcdo da empresa sobre 0s riscos na selecao
de projetos. As avaliagdes dos riscos atingem 56% do parecer de viabilidade prévia

da média das empresas.
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4.4.2.8 Outras analises

TABELA 18 — VALIDAGAO DAS 40 OPORTUNIDADES ENCONTRADAS NA LITERATURA

Soma de

A Soma de impactos
frequéncias das

Empresas Itens Validados . das oportunidades
oportunidades .
) validadas
validadas
Empresa 1 28 730% 76
Empresa 2 39 1650% 65
Empresa 3 28 950% 44

FONTE: O autor (2008)

A Empresa 2 validou uma quantidade maior de oportunidades identificadas
na literatura que, no conjunto, tém uma freqiéncia maior, mas um impacto menor do
gue o impacto das oportunidades identificadas pela Empresa 1.

A Empresa 1 validou a mesma quantidade de oportunidades que a Empresa
3, embora defina uma freqiéncia de ocorréncia menor e um impacto maior para o

conjunto de oportunidades.

TABELA 19 — VALIDACAO DAS 170 AMEACAS ENCONTRADAS NA LITERATURA

Somade Soma de impactos
Empresas Itens Validados frequéncias das das ameacas
ameacas validadas validadas
Empresa 1 94 1710% 165
Empresa 2 159 6060% 307
Empresa 3 113 2230% 130

FONTE: O autor (2008)

Para cada risco, a probabilidade de ocorréncia estimada poderia variar de O
a 100% e o impacto poderia variar de 0 a 3.

A Empresa 1 validou uma quantidade menor de riscos que a Empresa 3,
com uma frequéncia de ocorréncia menor mas com um impacto maior para o

conjunto de oportunidades.
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4.5 CONCLUSAO DA ANALISE CRUZADA DE CASOS

As praticas de gerenciamento de riscos foram descobertas e apresentadas
neste capitulo.

A pesquisa descreveu fatores do ambiente empresarial, premissas do
processo organizacional e varios parametros relacionados aos itens de riscos, nas
fases de selecdo de projetos, planejamento e orcamentacado e execucao da obra.

As descobertas efetuadas sdo sintetizadas nas seguintes afirmacdes:

a) os riscos existem e podem trazer ganhos e prejuizos significativos.

b) o aumento das oportunidades e a reducdo das ameacas podem ser
obtidos de forma econbmica com a aplicacdo das técnicas de
gerenciamento de tempo e custo e demais areas do gerenciamento
de projetos, sem a necessidade de desenvolver acfes especificas de
gerenciamento de riscos.

c) o investimento em gerenciamento de riscos € elevado e os beneficios
decorrentes de sua aplicacdo ndo séo percebidos.

d) os riscos gerenciais sdo mais importantes do que 0s riscos técnicos.

e) o0 conhecimento tacito das empresas na area de gerenciamento de
riscos consiste em desenvolver um conjunto informal de andlises,
aplicando as técnicas de listas de verificagdo, tempestade de idéias,
entrevistas sobre riscos e elementos da técnica SWOT, em conjunto
com as técnicas de gerenciamento de tempo e custo.

f) a decomposicdo dos riscos pelas fases do ciclo de vida do
empreendimento facilita mais a categorizacdo dos riscos do que a
decomposicdo pelos niveis de abrangéncia do risco (mercado,

organizacgao ou projeto).
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5 PROPOSTA DE ROTEIRO PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS NA
EXECUCAO DE OBRAS

Este capitulo apresenta o roteiro proposto para o gerenciamento de riscos
de obras de construcao civil construidas no regime de empreitada.

Inclui o método de concepcédo, a descricdo da montagem do roteiro com as
indicacdes detalhadas das fontes de pesquisa utilizadas e o roteiro final proposto,
composto por acbes e ferramentas para a sistematizacdo do gerenciamento de

riscos na organizacgao.

5.1 METODO DE CONCEPCAO DO ROTEIRO

As diretrizes utilizadas na concepcdo do roteiro foram obtidas dos
conhecimentos disponiveis na literatura sobre gerenciamento de riscos na
construcdo internacional e na sistematizacdo das praticas gerenciais nas areas de
gerenciamento de projetos e de gerenciamento de riscos do guia PMBOK.

A estrutura do roteiro teve como primeiro nivel as fases do ciclo de vida da
obra de construcéo civil, conforme aplicado na literatura da construcao internacional
com o objetivo de fundamentar a tomada de decisdo empresarial caracteristica de
cada periodo, considerando o aumento continuo da disponibilidade e qualidade das
informacdes do projeto. Esta € a visdo de varios autores, entre eles, Han et al
(2006), Nielsen (2006) e Gibson, Waleski e Dudley (2004).

As linhas basicas do gerenciamento de riscos na literatura sobre a
construcédo internacional,segundo Han et al (2006), sdo as seguintes:

a) Decidir pela elaboracao de uma proposta comercial;
b) Analisar a lucratividade do projeto;

c) Analisar as clausulas contratuais criticas;
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d) Aplicar o esquema tradicional de gerenciamento de riscos na fase de
execucdo da obra, com o objetivo de cumprir as metas
preestabelecidas de escopo, prazo, custo e qualidade;

e) Gerenciar simultaneamente varios projetos.

Segundo o PMI (2003, p.75), os processos de gerenciamento de riscos em
projetos de construgdo civil podem ser executados comecando na fase de
elaboracdo da proposta comercial ou mesmo antes, para auxiliar na avaliacdo nas
reservas de contingéncia e gerenciamento que serao incluidas no preco total.

A preocupacdo com a lucratividade empresarial € manifestada na existéncia
de textos que definem métodos para a definicdo da verba de contingéncias utilizada
na formacdo do preco das obras, como o proposto por Sonmez, Ergin e Birgonul
(2007).

A criacdo do roteiro adotou como base o sistema para o gerenciamento de
projetos do PMBOK (PMI, 2004), que inclui o gerenciamento de riscos, com seus
grupos de processos, a¢gdes gerenciais e ferramentas.

O conceito do ciclo PDCA® (plan-do-check-action, ou planejar, fazer, verificar
e agir) também faz parte da concepcéao do roteiro (PMI, 2004).

As interacBes propostas no ciclo PDCA sdo aplicadas nos processos
individuais de gerenciamento de riscos de cada uma das fases do ciclo de vida da
obra e no vinculo destas analises para a obtencdo do gerenciamento de riscos geral
de todo o empreendimento (PMI, 2003, p.76)

A criagao do roteiro adotou o sistema para o gerenciamento de riscos de
projetos do PMBOK (PMI, 2004), composto pelos processos de planejamento do
gerenciamento de riscos, identificacdo dos riscos, analises dos riscos, respostas aos
riscos e monitoramento e controle dos riscos (PMI, 2004). A norma australiana de
gerenciamento de riscos (AS/NZS, 1999) também auxiliou no processo de

concepgao.

® AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY. ASQ Handbook, 1999, p.13,14. O ciclo PDCA foi definido por
Shewart e modificado por Deming.
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A conceituacdo utilizada na definicdo do “olho da competéncia” também

serviu de inspiracdo para a criacdo do roteiro, ao destacar a necessidade de

capacitacdo das organizacdes e o desenvolvimento das habilidades do gerente. O

gerenciamento de projetos e o0 gerenciamento de riscos necessitam de

competéncias técnicas, comportamentais e contextuais para a obtencédo do sucesso

(IPMA, 2006).

A descoberta das praticas e conhecimentos tacitos das empresas do estudo

de caso também foi utilizada no processo de criacdo, buscando-se produzir um

roteiro que possa ser utilizado pelas organizacdes. Alguns descobertas tiveram

influéncia na concepcéao do roteiro, entre as quais:

a)

b)

d)

a preferéncia das organizacbes em analisar os riscos pelas fases do
ciclo de vida do projeto;

a visdo de que o gerenciamento de riscos € uma atividade complexa e
gue demanda um investimento elevado para sua implementacéao;

a utilizacao de listas de verificacdo e métodos e modelos de calculos
informais no gerenciamento de riscos;

a avaliacdo individual da probabilidade de ocorréncia e do impacto
das ameacas e oportunidades, fruto de dezenas de anos de
experiéncias na execucao de obras de construcao civil;

a escala utilizada para a avaliacao preliminar dos projetos, do cliente,
da concorréncia, da estratégia comercial, da qualificacdo empresarial

e do estudo de viabilidade preliminar.

Estas descobertas levaram a sele¢cdo de métodos mais simples e a ajustes

elaborados em alguns dos métodos selecionados para facilitar sua utilizacdo pelas

organizacoes.
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5.2 DESCRICAO DA MONTAGEM DO ROTEIRO

Esta secdo apresenta as origens das idéias utilizadas na definicdo da
estrutura geral do roteiro e das estruturas de cada fase do gerenciamento de riscos
da obra de construcéo civil. As acles e ferramentas selecionadas séo apresentadas
e fundamentadas com base na literatura e nas descobertas do estudo de caso.

Os conceitos utilizados na concepcdo foram organizados na forma
apresentada no Quadro 58 para a montagem do roteiro. As acdes gerenciais e
ferramentas encontradas na literatura foram definidas e organizadas dentro deste

plano geral.

GERENCIAMENTO DE RISCOS DE OBRAS DE CONSTRUCAO CIVIL (PMI, 2003)

ESTUDO DE VIABILIDADE PRELIMINAR

FASE DE SELECAO AVALIA(;AO DO CLIENTE - Schelle;Ottmann;Pfeiffer (2006)
DE PROJETOS AVALIACAO DA ORGANIZACAO — Han et al (2006)

Han et al (2006) ESTRATEGIA EMPRESARIAL — Han et al (2006)
AVALIACAO DA CONCORRENCIA — Han et al (2006)
INDICADOR DE QUALIDADE - Schelle;Ottmann;Pfeiffer (2006)

PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DOS RISCOS (PMI, 2004)
IDENTIFICACAO DOS RISCOS (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)

FASE DE )

PLANE\]AMENTQ E ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)
ORCAMENTACAO ANALISE QUANTITATIVA (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)

PMI ( 2003)

RESPOSTAS AOS RISCOS (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)
MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS (PMI, 2004)

PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DOS RISCOS (PMI, 2004)
IDENTIFICACAO DOS RISCOS (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)

ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)
ANALISE QUANTITATIVA (PMI, 2004) (AS/NZS, 1999)

RESPOSTAS AOS RISCOS (PMI, 2004) (ASINZS, 1999)
MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS (PMI, 2004)

FASE DE EXECUCAO
DA OBRA

Han et al (2006)

QUADRO 58 - ESTRUTURA DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS
FONTE: O autor (2008).
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Foram construidas estruturas analiticas de ameacas e de oportunidades
apresentadas nos Apéndices 1 e 2 da pesquisa. Estas estruturas foram montadas
com base na literatura e ajustadas item por item pelas empresas consultadas
através da resposta ao questionario do estudo de caso, apresentado no Apéndice 5.

Estas estruturas analiticas podem ser usadas como uma lista de verificagao
de ameacas e oportunidades, que separam 0s riscos relacionados ao mercado, a
organizacao e ao projeto.

Os conceitos da literatura e as descobertas relacionadas a pratica
empresarial foram ajustados e integrados para a montagem do roteiro do
gerenciamento de riscos na selecéo de projetos.

Faz parte da montagem do roteiro a relacdo de causas e efeitos de grande
guantidade de itens de ameacas e oportunidades, e de sugestbes de respostas
individuais, apresentadas nos Apéndices 3 e 4.

As acdes gerenciais, 0s conceitos utilizados e as ferramentas selecionadas

sao apresentadas e referenciadas no Quadro 59.

5.2.1 Montagem do roteiro para gerenciamento de riscos na fase de selecéo de
projetos

A montagem do roteiro para o gerenciamento dos riscos na selecdo de
projetos levou em consideragcao os seguintes fatores:

a) E a fase de maior incerteza devido a ser desenvolvida com menor
guantidade e qualidade de informacé&o (Han et al, 2006);

b) E um processo que precisa ser desenvolvido em curto prazo, pois as
empresas desenvolvem analises de varias alternativas antes de
autorizar a elaboracédo de um orcamento (estudo de caso);

c) Existe necessidade de wuma avaliacio macro de todo o

empreendimento.
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A idéia central para a sistematizacao dos riscos na selecéo de projetos é o
modelo definido por Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006), que permite reunir
avaliacbes de varios aspectos do negocio e calcular um indicador geral para a
qualidade do empreendimento.

A dificuldade para a utilizacao do indicador de qualidade de Schelle, Ottmann
e Pfeiffer (2006) € a aplicabilidade da priorizacdo dos componentes utilizados no
calculo original as condicdes brasileiras.

Por esta razdo, a pesquisa do estudo de caso coletou avaliacbes sobre o
peso dos componentes indicados por Schelle, Ottmann e Pfeiffer (2006) |,
apresentadas na secdo 4.4.2.7, visando a ajustar o processo de acordo com a
percepcdo das empresas consultadas.

Foi necessario desenvolver uma escala para avaliar os componentes, a fim de
padronizar e sistematizar o uso do método. Foi sugerida uma escala as empresas,
gue apos varios ajustes, foi considerada representativa.

Com base no conhecimento tacito das empresas sobre a faixa de variacéo
dos componentes, foram construidos trés instrumentos para o gerenciamento dos
riscos na selecdo de projetos: o Formulario Perfil do Projeto e do Cliente, o
Formulério Avaliacdo Preliminar da Estratégia Comercial, e o modelo Indicador de
Qualidade do Empreendimento, que recebe as entradas dos dois formularios.

O resultado do processo é a obtengdo de uma nota que indica a qualidade
do empreendimento, que pode ser interpretada de acordo com uma escala pré-

definada que facilita a sistematizacdo do processo de gerenciamento do risco.

5.2.2 Montagem do roteiro para gerenciamento de riscos na fase de planejamento
e orcamentacao

A idéia central para a montagem do roteiro desta fase, foi a de buscar uma

forma simples de explicitar todos os riscos relacionados com o planejamento e
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orcamento da obra, suas a¢cGes de implementacéo, as verbas para o custeio destas
acOes e 0s prazos de contingéncia no cronograma.

A montagem inclui acdes para formalizar, identificar, priorizar e responder
aos riscos da fase de planejamento e orcamentacdo, compativeis com os métodos e
ferramentas conhecidos ou utilizados pelas empresas do estudo de caso.

O wusuario pode fazer uso das estruturas analiticas de ameacas e
oportunidades apresentadas nos Apéndice 1 e 2, como listas de verificacdo dos
itens de riscos, dispondo de um aliado na identificacdo das ameacas e
oportunidades.

Consultando as estruturas analiticas de ameacas e oportunidades
apresentadas, € possivel avaliar os riscos relacionados com o mercado, com a
organizacao e com o projeto separadamente, o que pode auxiliar no aprimoramento
da estratégia comercial da organizacao.

Faz parte da montagem do roteiro a relacdo de causas e efeitos de grande
guantidade de itens de ameacas e oportunidades, e de sugestbes de respostas
individuais, apresentadas nos Apéndices 3 e 4.

Sdo sugeridas acfes gerenciais compativeis com as boas préaticas do
PMBOK (PMI, 2004) e com a norma australiana AS/NZS:4360. Estas acbes podem
ser executadas em dois niveis, um que se utiliza apenas de analise qualitativa, e
outro que propde analises quantitativas complementares, para as empresas que tém
uma maior maturidade em gerenciamento de riscos.

A montagem do roteiro considerou a inclusdo de prazos de contingéncia no
cronograma na forma proposta pela técnica da Corrente Critica.

Os riscos e oportunidades, anteriormente considerados fatores aleatdrios ou
invisiveis na fase de planejamento e orcamentacdo, passam a ter destaque central

nas atividades de monitoramento e controle de riscos durante a execuc¢ao da obra.
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5.2.3 Montagem do roteiro para gerenciamento de riscos na fase de execugao da
obra

A idéia central para a montagem do roteiro desta fase foi a de definir um
processo simples e didatico de monitoramento e controle dos riscos especificos do
processo de execucao da obra.

A execucao da obra é o projeto principal da organizacao, que se inicia com a
contratacao da obra, apds o subprojeto de selecdo e o subprojeto de planejamento e
orgamentagao.

Nesta fase, faz-se necessario lidar com os acontecimentos reais do dia-a-dia,
e informacdes mais detalhadas se encontram disponiveis, entre elas, o exame
detalhado do local de implantacdo, as caracteristicas detalhadas da regido, os
fornecedores especificos de materiais e mao-de-obra, a equipe técnica e
administrativa responsavel pelo gerenciamento, entre outras.

Um novo processo de gerenciamento de riscos é desenvolvido, com as
técnicas apresentadas nas fases anteriores, porém com nova identificacdo de riscos,
priorizacdo de riscos, planejamento de respostas aos riscos e monitoramento e
controle dos riscos.

A montagem inclui acbes para observar e perceber os riscos que ocorrem
apos o inicio da obra, acbes para reagir aos riscos ocorridos, acdes para analisar os
riscos e agdes para atualizar continuamente os planos de gerenciamento de riscos e
de gerenciamento dos projetos, apdés a aprovacdo das propostas comerciais e
recomendacdes sugeridas pelo gerenciamento dos riscos.

Existem varios instrumentos selecionados para auxiliar no desenvolvimento
destas ac¢des, inclusive as listas de verificacdo de ameacas e oportunidades dos
Apéndices 1 e 2, e as listas de causas, efeitos e sugestdes de respostas as
ameacas e oportunidades, nos Apéndices 3 e 4.

As referéncias da literatura e do estudo de caso dos conceitos e ferramentas

utilizadas na montagem do roteiro sdo apresentadas no Quadro 59.
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CONCEPCAO DE ACOES E PRODUTOS DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS (continua)

ACOES GERENCIAIS PROPOSTAS N’ FASES ORIGENS E REFERENCIAS PRODUTOS PROPOSTOS
(continua)
*PMI(2004)
Processos de iniciacao
1 Sel. Termo de Abertura — Selecdo de Negécios
Preencher um termo de abertura 13 Plan. Termo de Abertura - Vargas (2003) Termo de Abertura — Planejamento e
34 Exec. Orcamentacéo
: 2 Sel. Revisdes da documentacao *
goleta( € .examlnar os documentos 14 Plan. Técnicas de coleta de informagdes * Lista de Verificagdo de Documentos
ISPONIVEIS 35 Exec. Andlise de Listas de Verificagdo *
Processos de planejamento
3 Sel. Fatores do ambiente empresarial *
15 Plan. Ativos do processo organizacional *
Andlise e reunides de planejamento *
Andlise de premissas *
_ _ _ Planejamento do gerenciamento dos riscos Perfil do Projeto e do Cliente
Planejar o gerenciamento de riscos (quma AS/_NZ’S_:4360,1_999) Avaliacdo da Estratégia Comercial
36 Exec. Analise do histoérico do cliente (Empresa 1)
Andlise estratégica da empresa (Empresa 3)
Andlise das condicdes do pais (Empresa 1)
Analise do nicho de mercado (Empresa 1)
Bid Review (Schelle;Ottmann;Pfeiffer,2006)
9 Sel. Identificacdo de Riscos *
16 Plan. Estrutura Analitica de Riscos* .
N _ Riscos e Oportunidades (Hillson, 2005) I(E::)gjr:gir?eAlr;almca de Ameagas
Identificar ameacas e oportunidades Niveis de risco (Hastask e Shaked, 2000) Estrutura Analitica de Oportunidades
37 Exec. Riscos por fase do empreendimento (Han et o
(Apéndice 2)
al, 2006)
Debates internos (Empresa 1)
5 Sel Matriz de Probabilidade e Impacto
) (Graves, 2000) (Norma AS/NZS:4360,1999)
17 Plan. Categorizagao de riscos *
Lo . Avaliacdo da urgéncia dos riscos * Classificacdo das Ameacas e
Priorizar ameacas e oportunidades Andlise da oportunidade de ganho (Empresa 2) Oportunidades
37 Exec. Impacto da obra no fluxo de caixa da empresa

(Empresa 3)
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CONCEPCAO DE ACOES E PRODUTOS DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS (continuagéo)

ACOES GERENCIAIS FASES ORIGENS E REFERENCIAS PRODUTOS PROPOSTOS
PROPOSTAS(continua) *PMI(2004)
18,
S_elecmnar estr atégias de respostas aos 19, 20 | Plan. Respostas aos riscos - Kerzner(2006) Respostas as Ameagas
riscos e?2l Respostas as Oportunidades
38 Exec
. . . 9 Sel. . .
Discutir os resultados obtidos 57 Plan Brainstorming - Gehbauher (2002)
10 Sel.
Finalizar a analise qualitativa de riscos 28 Plan. Andlise Qualitativa de Riscos — Kerzner (2006)
40 Exec.
o . 4,6, .
Calcula_r o] |nd|cad9r_de gualidade da 7'se | sel. Bid Review - Schelle:Ottmann:Pfeiffer (2006) Modelo de Indicador de Desempenho
alternativa de negécio 9
Concluir viabilizagéo preliminar 10 Sel. Bid Review - Schelle;Ottmann;Pfeiffer (2006)
Relacionar as ameacas que serdo 19 Plan Riscos prevenidos ou evitados * Relacgéo de riscos prevenidos ou
eliminadas ) Estratégias para ameacas * eliminados
Relacionar as ameacas que seréo s . . Orcamento das acGes para mitigar ou
mitigadas ou reduzidas 20 Plan. Mitigacdo de riscos reduzir ameagas
Relacionar as ameacas que serdo 21 Plan Transferéncia de Riscos * Relacédo de Riscos Transferidos a
transferidas ' Acordos contratuais relacionados a riscos * Terceiros
Relaplonar as ameagas que serao aceitas 24 Plan. Aceitacdo passiva de riscos * Relacao de Riscos Aceitos Passivamente
passivamente
ReIaC|or}ar as ameacas a serem 24 Plan. Aceitagéo ativa de riscos * Valor Esperado dos Riscos
respondidas com aceitacdo ativa
Incluw prazos e custos das respostas aos 22 Plan. Plano de gerenciamento do cronograma *
riscos no cronograma e no orgamento
Incluir prazos de contingéncia no 23 Plan. Estratégia para respostas contingenciadas *
cronograma
Incluir verba de contingéncias no orcamento 24 Plan. (C;'ggzgf'cagao das verbas do orcamento - Kerzner
Definir prazos de contingéncia 25 Plan. Respostas aos riscos *
Responder as oportunidades 26 Plan. Estratégias para oportunidades *
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CONCEPCAO DE ACOES E PRODUTOS DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS (continuagéo)

ACOES GERENCIAIS FASES ORIGENS E REFERENCIAS PRODUTOS PROPOSTOS
PROPOSTAS(continuagéo) *PMI(2004)
Desenvolver uma andlise quantitativa dos Andlise Quantitativa de Riscos — Vargas (2002b) M - _
- . . ~ . . « . odelo para analise quantitativa dos
riscos nas estimativas de duracéo das 29 Plan. Estimativa de trés pontos [i5C0S de Drazos
atividades do projeto Valor Monetario Esperado — Kerzner (2006) P
Desenvolver uma analise quantitativa dos Analise ngntitativa de Riscos - Vargas (2002b) del | g
. . . Estimativa de trés pontos * Modelo para analise quantitativa dos
rscos nas estlmatlva§ de custo das 30 Plan. Valor Monetéario Esperado — Kerzner( 2006) riscos de custos
atividades da producéo
Identificag@o de Riscos (Norma
AS/NZS:4360,1999) Estrutura Analitica de Ameacas
Estrutura Analitica de Riscos * (Apéndice 1)
Riscos e Oportunidades - Hillson (2005) Estrutura Analitica de Oportunidades
Identificar e Priorizar Riscos 34 Exec. | Niveis de risco - Hastak e Shaked (2000) (Apéndice 2)
Riscos por fase do empreendimento - Han et al Lista de Riscos Identificados Formulario
(2006) para Classificagdo das Ameacas e
Matriz de Probabilidade e Impacto — Graves Oportunidades
(2000)

- - ~ Estratégias de respostas aos riscos - Kerzner Formulario para Respostas as Ameacas
_Defllnlr esttratgglas e acoes de 39 Exec. (2006) (Norma AS/NZS:4360,1999) Formularios para Respostas as
Impiementagao Oportunidades

Processos de monitoramento e controle
Avaliar os efeltos.nos riscos das mudancas 38 Exec. | Mudancas de escopo - Hugue (2005)
no escopo do projeto
Observar a ocorréncia dos riscos 39 | Exec. | PMI (2004) — Gasnier (2000) Eci);(r;:)ulano para Acompanhamento do
Avaliar efeitos das mudancas nos riscos 41 Exec. | PMI (2004) - Gasnier (2000) Formulario Andlise do Risco
Reagir aos riscos incorridos 42 Exec.
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CONCEPCAO DE ACOES E PRODUTOS DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS (conclus&o)

ACOES GERENCIAIS PROPOSTAS N’ FASES ORIGENS E REFERENCIAS PRODUTOS PROPOSTOS
(concluséo) *PMI1(2004)
Reavaliagdo de riscos *
. - Auditoria dos riscos *
Monitorar os riscos 43 Exec. Medic&o do desempenho técnico *
Anédlise das reservas *
Propostas e Recomendagdes 44 Exec. Propostas e recomendag8es - Gasnier (2000) F;ér:ourlnaer;odggaztsopostas e
Identificacdo de Riscos *
Estrutura Analitica de Riscos *
Riscos e Oportunidades - Hillson (2005) .
Niveis de risco - Hastak e Shaked (2000) (EASQEJ;S[SEA{‘)&"“C’" de Ameagas
Aprovacbes 45 Exec. Riscos por fase do empreendimento - Han et al - .
(2006) (Norma AS/NZS:4360,1999) '(Ejtgjrfgirg‘e'“z“)a"“ca de Oportunidades
Acdes corretivas recomendadas * P
Acdes preventivas recomendadas *
Mudancas solicitadas *
. 31 Plan. .
Atualizar orcamento e cronograma Respostas aos riscos *
46 Exec.
Processos de encerramento
Emitir parecer de viabilidade 11 Sel. Termo de concluséo *
12 Sel.
Registrar no registro de Riscos 32 Plan. Registro de Riscos — Vargas (2003)
47 Exec.
Registrar as licbes aprendidas ig Ei(aené LicGes aprendidas * Formulario de Licdes Aprendidas

QUADRO 59 — CONCEPCAO DE ACOES E PRODUTOS DO ROTEIRO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

FONTE: O autor (2008)
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5.3 ROTEIRO PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS DE OBRAS DE
CONSTRUCAO CIVIL

Esta secdo descreve o roteiro proposto para o gerenciamento de riscos na
contratacdo de obras de construcdo civil no regime de empreitada, por precos
unitarios, preco global ou no sistema chave-na-méao (turn- key).

O texto tem o objetivo de ser simples e completo, buscando apresentar o
roteiro as empresas construtoras, sem que haja a necessidade de ler toda a

dissertacdo para sua compreensao.

5.3.1 Processo de utilizacdo do roteiro

O roteiro deve ser inicialmente lido e autorizado pela presidéncia ou diretoria
da organizacdo e depois apresentado aos gerentes técnicos e gerentes de
producao.

Sao necessarios conhecimentos basicos de gerenciamento de projetos e de
gerenciamento de obras de engenharia civil existentes nas empresas pesquisadas
do estudo de caso, entre os quais, a elaboracdo de estimativas de custos,
orcamentos, cronogramas fisicos e financeiros e o controle da execucdo dos
servigos produzidos.

Sua aplicacdo envolve, direta ou indiretamente, varios interessados no
empreendimento, entre os quais, o cliente, o fornecedor de materiais de construgao
e a empresa subempreiteira de mao-de-obra.

As acdes propostas foram planejadas para serem agregadas aos processos
gerenciais existentes nas empresas, separadas nas fases de Selecédo de Projetos,
de Planejamento e Orgcamentacdo da Obra e de Execucao da Obra.

O fluxograma geral da utilizagédo do roteiro é apresentado na Figura 31.



230

Organizagao
rejeitada

NéoT

Orgamento BN £XECUCAO
aprovado? DA OBRA

|

Decisdao Sim 2. Riscos no Conclusdo da
de e obra
PLANEJAMENTO E

orgar?

Néoll
Proprietario
rejeitado

FIGURA 31 - FLUXOGRAMA GERAL DO ROTEIRO

1. Riscos na
SELECAO DE
PROJETOS

3. Riscos na

ORCAMENTACAO

FONTE: O autor (2008)

As organizacdes pesquisadas gerenciam seus riscos na ordem apresentada
na Figura 31, onde sdo destacadas as decisfes de decidir orcar o projeto e a de
aprovar o preco orcado, tomadas, respectivamente, pela organizacdo e pelo
proprietario.

Os riscos na fase de selecdo de projetos se referem ao investimento de
tempo e recursos na execucdo de planejamentos e orgcamentos que podem néo ser
aprovados.

Na fase de planejamento e orcamentacdao, o principal risco consiste na
definicdo do orcamento da obra, pois se for elevado, tende a dificultar a realizagao
do negadcio; se for reduzido, a obra contratada podera gerar prejuizo financeiro a
organizacao.

Na fase de execucéo da obra, o risco consiste em ndo cumprir os objetivos

preestabelecidos de custo e prazo, entre outros.



231

5.3.2 Detalhamento do roteiro proposto para a fase de selecao de projetos

O fluxograma do roteiro proposto para a fase de Selecdo de Projetos é
apresentado na Figura 32.

Apbs o receber uma solicitacdo de proposta comercial ou depois da compra
de um edital de licitacdo publica, surge a necessidade de definir se a organizagédo

apresentara ou nao uma proposta comercial para a execuc¢ao da obra.

(1) PREENCHER O
TERMO DE ABERTURA

v

(2) COLETAR E EXAMINAR
DOCUMENTOS DISPONIVEIS

|

(3) PLANEJARO
GERENCIAMENTO DE RISCOS
MA SELECAO DE PROJETOS

|

(8) CALCULAR O INDICADOR
DE QUALIDADE

(4) ESTUDAR A
VIABILIDADE A = e e e =
ECONOMICA I
w 1
b |
‘\4 1 (12) REGISTRAR

(5) AVALIAR EARDE RISCOSE I NEER :glégzﬂ
PREVIAMENTE O €---> e I
CLIENTE POTENCIAL {Apéndices1 e 2) I
'L I
-7 - 1
-~ / 1

(6) AUTO-AVALIARA | &~ 7 i {11) EMITIR

CAPACI DADENDA .-"J I PARECER

ORGANIZACAO & 1
!
y g |
1
(7) AVALIAR A SINCRONIA DO PROJETO 1

E 10) CONCLUIR

COM A ESTRATEGIA COMERCIAL I LI;BILIZA(;EO

I PRELIMINAR

1
1
1
1
!

(9) DISCUTIR OS
RESULTADOS OBTIDOS

—_—

Sim

MUDOU?

FIGURA 32 — FLUXOGRAMA DO ROTEIRO PARA A SELECAO DE PROJETOS
Fonte: O autor (2008)
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ACAO 1 — Preencher o Termo de Abertura

Crie um formulario para definir o termo de abertura, ou ajuste um
documento existente para este fim, nos moldes do formulario apresentado no

Quadro 60.
Preencha o formulério com os dados da opcéo de negdcio a avaliar.

A acéo inicial do projeto de gerenciamento de riscos na fase de selecédo de
clientes € o preenchimento de um termo de abertura. O termo de abertura autoriza a
execucdo do projeto, registra formalmente seu inicio, estabelece seu prazo de
duracdo e o responsavel por sua elaboracdo. O documento também liga as

atividades do novo projeto com os demais trabalhos da organizacao.

Fica registrado o interesse da organizacao pela obra e o desejo de confirmar

se a oportunidade de negdcio é compativel com a expectativa inicial.

Na hipotese do gerenciamento de riscos ser efetuado por um departamento
especifico (distinto da equipe que estuda a viabilidade técnica ou econdmica) ou ser
considerado como um projeto especifico dentro da organizacéo, o termo de abertura
sugerido pode se referir apenas ao processo de gerenciamento de riscos, com 0s

ajustes considerados necessarios.

Devido ao prazo curto geralmente disponivel para a Selecdo de Projetos e a
importancia estratégica destas a¢des, as informacdes definidas no termo de abertura
sao de grande valia para o desenvolvimento do processo de gerenciamento de

riscos.



233

TERMO DE ABERTURA

Projeto

Cliente
Data de Elaboragéo: Data de entrega: Verséo:
Preparado por: Aprovado por

1 - RESUMO DO INTERESSE PELA OBRA

(Preencher com informacdes sobre o interesse da empresa pela execucdo da obra de construcao
civil e identificar a fase em que se encontra o projeto para referenciar as atualizacdes)

2 — IDENTIFICACAO DO RESPONSAVEL PELA AVALIACAO

(Preencher com o nome do responsavel pelo estudo de viabilidade, descrevendo sua
responsabilidade e autoridade)

3 — NECESSIDADES BASICAS DO TRABALHO DE AVALIACAO

(Descrever os recursos humanos e equipamentos necessarios para executar a avaliagdo, a
necessidade de suporte de outros departamentos da organizacéo e como sera efetuado o controle e
0 gerenciamento das informacfes)

4 — DESCRICAO DA OBRA

(Preencher com a descricdo da obra, dados principais do cronograma béasico e com as estimativas
iniciais de custo)

5 — PREMISSAS PARA O ESTUDO DE VIABILIDADE

( Relacionar expectativas e restricdes relacionadas a execuc¢éo da obra em estudo)

QUADRO 60 — TERMO DE ABERTURA DO PROJETO
Fonte: Adaptado de VARGAS (2003)

ACAO 2 — Coletar e examinar os documentos disponiveis

Reluna e examine a documentagdo técnica e administrativa disponivel
sobre a obra, em conjunto com 0s documentos internos da organizacgéo relacionados
com os critérios para a selecéo de projetos e com o gerenciamento de riscos.

Crie uma lista de verificagcdo (checklist) dos documentos necessarios na
fase de selecéo de projetos, ou ajuste uma listagem existente, tomando por base a

relacédo sugerida no Quadro 61.
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DOCUMENTOS

Organograma da empresa

Normas internas da empresa

Diretrizes internas da empresa

Instrucdes de trabalho

Procedimentos de controle de riscos

Categorias de risco

Avaliacdes de probabilidade de ocorréncia de riscos

Avaliacbes do impacto de riscos

Politicas de estimativas de custos

Modelos de estimativas de custos

Informacg®es historicas sobre custos

Registro de desempenho de projetos anteriores

Analise de condi¢des de mercado

Formularios do sistema de qualidade
Edital da obra

Carta convite

Caderno de Encargos

Memorial Descritivo

Minuta contratual

Projetos de arquitetura

Projetos de engenharia

Orcamento do proprietario

Cronograma do proprietario
QUADRO 61 - LISTA DE VERIFICACAO DE DOCUMENTOS

FONTE: Adaptado do PMBOK (PMI, 2004)

A esséncia desta acdo consiste em buscar informacgfes contraditorias ou
ambiguas nos documentos e em suas premissas, bem como avaliar a incerteza
gerada pela falta de documentos normalmente disponiveis na fase de viabilizacao.

O trabalho pode ser desenvolvido por uma equipe multidisciplinar, ficando
cada componente do grupo responsavel por examinar os parametros especificos de

sua area de atuacao.
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ACAO 3 — Planejar o gerenciamento de riscos

Consulte o método de elaboracdo de estudos de viabilidade técnica ou
econdmica utilizado por sua organizacao.

Defina o tempo extra a ser aplicado especificamente nas analises de
gerenciamento de riscos.

Defina o custo extra a ser investido nas analises de gerenciamento de
riscos.

Em funcdo da importancia atribuida ao projeto pela organizacao e do nivel
de incerteza existente, define-se o nivel de aprofundamento a ser aplicado no estudo
das informacdes preliminares, a equipe de trabalho de GR e o tempo a ser investido
nas avaliacfes de riscos.

Na fase de Selecéo de Projetos, o planejamento do gerenciamento de riscos
de um projeto se relaciona de perto com o planejamento estratégico de toda a
organizacao, consistindo em uma acao simples e rapida, fruto de linhas de acéo ja

discutidas anteriormente.

ACAO 4 — Estudar a viabilidade econémica do projeto

Consulte o estudo de viabilidade econdmica elaborado pela organizagéo.

Consulte a lista de verificagdo de ameacas produzida pela pesquisa, com
a finalidade de auxiliar na identificacéo dos riscos.

Consulte a lista de verificagdo de oportunidades produzida pela
pesquisa, com a finalidade de auxiliar na identificagéo dos riscos.

Preencha os dados acerca da lucratividade prevista na viabilidade
preliminar no Quadro 62. As notas para os 7 parametros considerados ficam

definidas.
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O preenchimento do formulario é efetuado marcando-se com um “x” na linha
e coluna que corresponde a avaliacdo de cada item.

O formulario Perfil do Projeto e do Cliente tem como objetivo registrar uma
série de avaliacdes preliminares sobre parametros relacionados com a selecdo de
negocios visando a elaboracdo de uma analise de risco.

As avaliacOes preliminares registradas podem ser utilizadas nas analises de

riscos das fases posteriores do ciclo de vida do projeto.

ACAO 5 — Avaliar previamente o cliente potencial

Consulte a avaliacdo da qualidade do cliente elaborada pela organizacéo.

Consulte a lista de verificacdo de ameacas produzida pela pesquisa, com
a finalidade de auxiliar na identificacédo dos riscos.

Consulte a lista de verificacdo de oportunidades produzida pela
pesquisa, com a finalidade de auxiliar na identificacdo dos riscos.

Preencha os dados acerca da qualidade do cliente no Quadro 62. As notas

para os 5 parametros considerados ficam definidas.

ACAO 6 — Auto avaliar a capacidade da organizac&o

Consulte a avaliagdo da capacidade da organizacéo executar a obra.

Consulte a lista de verificagdo de ameacas produzida pela pesquisa, com
a finalidade de auxiliar na identificacéo dos riscos.

Consulte a lista de verificagcdo de oportunidades produzida pela

pesquisa, com a finalidade de auxiliar na identificagéo dos riscos.
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PERFIL DO PROJETO E DO CLIENTE

CRITERIOS PARA AVALIACAO SISTEMATICA

Id.

Nivel A (10 pontos) | Nivel B (7 pontos) |

Nivel C (3,5 pontos)

Nivel (0 ponto)

1 Lucratividade apontada na viabilizagdo preliminar

Margem de contribui¢cdo para as despesas mensais da sede (beneficios para a organizagéo)
1.1 | Maior ou igual a 35%. Entre 20% e 34% Entre 5 e 19%. Inferior a 5%.
Pouca exigéncia de garantias
1.2 Poucg/rlenhuma Exigéncias normais Acima do normal. Exigéncias elevadas.
exigéncia
Baixos riscos relacionados com custos
1.3 | Menos de 5% do custo. | Entre 5 e 10% co custo Entre 10% e 20% co custo Acima de 20%
Baixos riscos relacionados com prazos
14 Prazo com folga. Prazo normal. Prazo urgente. Prazo inexequivel.
Baixos riscos técnicos ou tecnolégicos
1.5 | Escopo bem detalhado e | Escopo bem detalhado e | Escopo mal detalhado e processo Escopo mal detalhado e
processo conhecido. processo novo. conhecido. processo novo.
Facilidade de implantagcdo da obra
1.6 | Canteiro préximo e sem Canteiro proximo mas Canteiro distante e sem problemas Canteiro distante e com
. P com problemas de o P
problemas de logistica. logisti de logistica. problemas de logistica.
ogistica.
Prazo para apresentar proposta comercial
17 Prazo com folga. Prazo normal. Prazo urgente. Prazo inexequivel.
2 Qualidade do CLIENTE
Capacidade Financeira do cliente
21 Elevada Boa Suficiente Ruim
Valorizagdo da obra e da capacidade de construir, pelo cliente
2.2 Elevada Boa Regular Inexistente
Pontualidade nos pagamentos.
2.3 Alta chance Boa Chance Alguma chance Nenhuma chance
Comportamento colaborativo do cliente
2.4 Colaboracao pro-ativa Colaboracao reativa Sem espirito colaborativo Espirito belicoso.
Possibilidade de novas obras ou aditivos
2.5 | Muito servico adicional Bom "°'“r."? de_serwgos Alguns servigos adicionais Sem servigos adicionais
adicionais
3 Qualificacdo da Organizacdo para o Empreendimento
Capacidade técnica da organizacdo (especifica para este empreendimento)
3.1 Otima Boa Regular Inexistente
3.2 Capacidade administrativa da organizacéo (para incluir o gerenciamento deste novo empreendimento)
33 Capacidade financeira da organizacgdo (para incluir o financiamento deste novo empreendimento)

QUADRO 62 — FORMULARIO PERFIL DO PROJETO E DO CLIENTE

FONTE: SCHELLE, OTTMANN e PFEIFFER (2006) E ESTUDO DE CASO
NOTA: As escalas de cada critério foram definidas pelas empresas do estudo de caso.
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Preencha os dados acerca da capacidade da organizacdo no Quadro 62.
As notas para os 3 parametros considerados ficam definidas.

Esta acdo tem por objetivo avaliar a qualidade da organizacdo no que diz
respeito a execucao especifica da obra em questdo, através de sua capacidade

técnica, administrativa e financeira.

ACAO 7 — Avaliar a sincronia do projeto com a estratégia comercial

Consulte a avaliacdo da estratégia da empresa e a avaliacdo do nivel de
concorréncia elaborada pela organizacgao.

Consulte a lista de verificacdo de ameacas produzida pela pesquisa, com
a finalidade de auxiliar na identificacédo dos riscos.

Consulte a lista de verificacdo de oportunidades produzida pela
pesquisa, com a finalidade de auxiliar na identificacdo dos riscos.

Preencha os dados acerca da estratégia comercial no Quadro 63. As notas

para os 6 parametros considerados ficam definidas.

ACAO 8 - Calcular o indicador de qualidade da alternativa de negdcio

Calcule o indicador de qualidade da alternativa de negdcio, com a ajuda do
Quadro 64.

Esta acdo consiste em calcular uma nota de 0 a 10, para representar a
qualidade da alternativa de negdcio para a organiza¢do, em termos de atratividade.
Quanto maior o indicador, maior a avaliacdo dos beneficios potenciais do projeto

para a organizagao.



PERFIL DA ESTRATEGIA COMERCIAL

Projeto: Data Elaboracao:
Cliente: Avaliado por:
CRITERIOS PARA AVALIACAO SISTEMATICA
Id. Nivel A (10 pontos) Nivel B (7 pontos) Nivel C (3,5 pontos) Nivel (0 ponto)
1 Alinhamento do projeto com a ESTRATEGIA DA EMPRESA
Abertura de um novo mercado
Possibilidade da p N - Pode colaborar com a O projeto n&o esta
e X D4 acesso a organizagao a T . . \
1.1 | organizagéo firmar posicéo . entrada da organizagéo em relacionado a novos
um novo nicho de mercado.
em novo mercado. novo mercado. mercado.
Imagem da empresa reforcada
. N O projeto pode
Grande melhoria e Melhoria interessante na Imagem da organizagdo no eventualmente piorar a
1.2 destaque dé.‘ Imagem da imagem da organizagao. mercgdo permanece imagem da
organizagéo inalterada. o
organizagao.
Despesas comerciais reduzidas
. D(_esp_e_sas comercials Despesas comerciais Despesas comerciais Despesas comerciais
insignificantes (obra de . ; .
1.3 . s reduzidas para a normais para a contratacéo elevadas para a
cliente atual ou indicada por = =
- . contratagdo da obra. da obra. contratagdo da obra.
clientes anteriores).

2 Fraqueza da CONCORRENCIA

Pouca concorréncia

Cliente reclama do
atendimento recebido ou

Cliente néo cita empresas
concorrentes e ndo parece

Cliente demonstra que
conhece empresas que

Cliente conhece e

2.1 - - disputam o nicho de elogia empresas
m uma imagem n i\ rcon n r
tem uma imagem negativa estar contactal do outras mercado com a concorrentes.
das empresas concorrentes. empresas importantes. o
organizagéo.
Favorecimento politico de sua empresa (aspectos néo técnicos)
Elevada Boa Regular Inexistente
) - A organizagdo nao
. . O cliente sinalizou » org &

292 O cliente demonstra O cliente demonstra claramente suas dispde de nenhuma
preferéncia e respeito pela | preferéncia e respeito pela necessidades e informacgéo
organiza¢do, num patamar organizagéo, a ser expectativas complementar, além

que excede 0s critérios confirmada através dos complgmentan d(‘) as das exigéncias formais
técnicos. critérios técnicos. LR P e técnicas da
exigéncias técnicas. =
documentagéo.
Dicas recebidas sobre as estimativas de pre¢co dos concorrentes
Cliente informa as Cliente informa a faixa de Cliente comenta a
estimativas de preco das estimativas de preco das estimativa preliminar de
empresas concorrentes, empresas concorrentes, na reco da organizacéo, .
23 p p pre¢ 9 ¢ Inexistente.

exigindo em troca mais

da organizagao.

qualidade ou menor custo

tentativa de sinalizar o
preco que gostaria de
pagar.

comparando-a com a
fornecida por empresas
concorrentes.

QUADRO 63 — FORMULARIO PERFIL DA ESTRATEGIA COMERCIAL

FONTE: SCHELLE, OTTMANN e PFEIFFER (2006) E ESTUDO DE CASO
NOTA: As escalas de cada critério foram atribuidos pelas empresas do estudo de caso.
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. . . Pesos Pesos Pesos
Id. Descricao dos critérios principais | secund. | finais | Notas | Totais
1 Qualidade do CLIENTE 20,00% | 100,0%
11 Capacidade Financeira do cliente 22,0% | 0,044000
1.2 | Valorizacéo da obra e da capacidade de construir, pelo
cliente 20,0% | 0,040000
1.3 | pontualidade nos pagamentos. 31,0% | 0,062000
1.4 Comportamento colaborativo do cliente 17,0% | 0,034000
1.5 | possibilidade de novas obras ou aditivos 10,0% | 0,020000
2 Fraqueza da CONCORRENCIA 10,00% | 100,0%
2.1 | pouca concorréncia 63,0% | 0,063000
2.2 | Favorecimento politico de sua empresa (aspectos néo
técnicos) 20,0% | 0,020000
2.3 | Dicas recebidas sobre o preco dos concorrentes 17,0% | 0,017000
3 Alinhamento do projeto com a
ESTRATEGIA DA EMPRESA 30,00% | 100,0%
3-1 | Abertura de um novo mercado 44,0% | 0,132000
3.2 Imagem da empresa reforcada 33,0% | 0,099000
3.3 Despesas comerciais reduzidas 23,0% | 0,069000
4 Qualificacéo da Org_anizagéo para o
Empreendimento 15,0% | 100,0%
4.1 Capacidade técnica 37,0% | 0,055500
4.2 Capacidade administrativa 23,0% | 0,034500
4.3 Capacidade financeira 40,0% | 0,060000
5| Lucratividade apontada na viabilizagdo
preliminar 25,0% | 100,0%
5.1 | Margem de contribui¢&o para as despesas da sede
(beneficios) 17,0% | 0,042500
52 | pouca exigéncia de garantias 5,0% | 0,012500
5-3 | Baixos riscos relacionados com custos 28,0% | 0,070000
5.4 | Baixos riscos relacionados com prazos 18,0% | 0,045000
5.5 | Baixos riscos técnicos ou tecnolégicos 10,0% | 0,025000
5.6 | Facilidade de implantacéo da obra 12,0% | 0,030000
5.7 | prazo para apresentar proposta comercial 10,0% | 0,025000
100,00% 1,000000

QUADRO 64 — INDICADOR DE QUALIDADE PARA A SELECAO DE PROJETOS

Fonte:SCHELLE, OTTMANN e PFEIFFER (2006) e ESTUDO DE CASO.
NOTA: Os pesos de cada critério foram atribuidos pelas empresas do estudo de caso.

Interprete o resultado do indicador com base em tabela similar a sugerida

no Quadro 65.
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. - Nota
Faixas RESPOSTAS Nota Minima Maxima
Faixa 1 Grande Oportunidade — Orcar 6,5 10
Faixa 2 Boa oportunidade — Orcar 50 6,4
Faixa 3 Orcar na falta de alternativa 3,0 4,9
Faixa 4 N&o Orcar 0,0 29

QUADRO 65 — ESCALA PARA INTERPRETAGAO DO INDICADOR DE QUALIDADE

FONTE: O autor (2008)
Nota: Esta escala ndo foi avaliada pelas empresas consultadas no estudo de caso.

ACAO 9 — Discutir os resultados obtidos

Apresente o resultado do indicador de qualidade obtido aos membros da
equipe de gerenciamento de riscos e discuta as avaliagdes parciais e final.

Promova uma reunido e utilize a técnica de tempestade de idéias para
reavaliar o estudo de viabilidade preliminar e recalcule o indicador, caso o resultado

obtido anteriormente ndo seja satisfatorio.

ACAO 10 — Concluir a viabilizag&o preliminar

Encerre a analise de risco ap0s a aprovacéo do resultado pela equipe.

ACAO 11 — Emitir parecer de viabilidade

Redija o parecer sobre a viabilidade da alternativa de negocio, autorizando
a elaboracdo do orcamento, ou sobre a inviabilidade, comunicando ao cliente que

nao existe interesse pelo negdcio e que nao sera enviada proposta comercial .
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ACAO 12 — Registrar no Registro de Riscos

Crie um documento que sera chamado de Registro de Riscos.

Descreva o conteudo da analise de gerenciamento de riscos efetuada na
fase de viabilizacdo, as caracteristicas e particularidades encontradas e o0s
resultados obtidos.

Registro de riscos € o documento que contém os resultados da analise
qualitativa, da andlise quantitativa e do planejamento de respostas aos riscos. Os
riscos identificados sdo nele detalhados, com a descricdo, causa, probabilidade,
impacto, respostas sugeridas, proprietarios e com o andamento atual.

Todo o processo de gerenciamento de riscos sera registrado no registro de
riscos, podendo ser um caderno, uma pasta ou um arquivo digital que contera as
atas de reunides, a descricdo das acdes efetuadas e os formularios preenchidos

durante o processo de gerenciamento de riscos.

5.3.3 Detalhamento do roteiro proposto para a fase de planejamento e
orcamentacao

A fase de planejamento e orcamentacdo tem inicio apos a autorizacdo para
a elaboracao do orgamento.

Independentemente da autorizacéo para a elaboracdo do orgcamento ter sido
tomada com base no gerenciamento de riscos da selegcédo de projetos sugerido no
roteiro ou ndo, € possivel comecar a aplicacdo das ac¢des e produtos propostos a

partir deste ponto.
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O organograma das ac¢0es gerenciais € apresentado na Figura 33.
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FIGURA 33 — FLUXOGRAMA DO ROTEIRO PARA A FASE DE PLANEJAMENTO E
ORCAMENTACAO
FONTE: O autor (2008)
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O risco principal desta fase consiste em ndo apresentar o orcamento correto
para a obra de construcdo civil executada no regime de empreitada, um orgcamento
gue possa garantir recursos suficientes para a execucdo da obra e que seja, ao

mesmo tempo, aprovado pelo cliente.

ACAO 13 — Preencher um Termo de Abertura

Examine os seguintes documentos, se disponiveis:
a) Termo de abertura da fase anterior;
b) Parecer de Viabilidade
c) Registro de Riscos
Crie um formulario para definir o termo de abertura para a fase de
planejamento e orcamentacéo, utilizando como referéncia os dados do Quadro 66.
Preencha o termo de abertura da fase de planejamento e orcamentacao.
Lembre-se que nesta fase existe um novo tipo de risco, muda o nivel de
responsabilidade, o responsavel pelo risco, aumenta a quantidade e a qualidade de
informacdes disponiveis sobre o projeto, mudam as datas de inicio e término, entre

outros fatores, o que exige a redagao de um novo termo de abertura.

ACAO 14 — Coletar e examinar os documentos disponiveis

Relina e examine a documentacgéo disponivel.
Crie ou consulte uma lista de verificagdo de documentos.

Veja a descricdo da ACAO 2.
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TERMO DE ABERTURA

Projeto

Cliente

Data de Elaboragéo: Data de entrega: Verséo:
Preparado por: Aprovado por

1 - RESUMO DO INTERESSE PELA OBRA

(Preencher com informacdes sobre o interesse da empresa pela execucdo da obra de construcao
civil e identificar a fase em que se encontra o projeto para referenciar as atualiza¢cbes)

2 — IDENTIFICACAO DO RESPONSAVEL PELO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

(Preencher com o nome do responsavel pelo planejamento e or¢camento, descrevendo sua
responsabilidade e autoridade)

3 — NECESSIDADES BASICAS DO TRABALHO DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

(Descrever os recursos humanos e equipamentos necessarios para executar o planejamento e o
orcamento, a necessidade de suporte de outros departamentos da organizacdo e como sera
efetuado o controle e o gerenciamento das informaces)

4 — DESCRICAO DA OBRA

(Preencher com a descricdo da obra, dados principais do cronograma basico e com as estimativas
iniciais de custo)

5 — PREMISSAS PARA O PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

( Relacionar expectativas e restricdes relacionadas a execucao da obra em estudo)

6 — INDICADOR DE QUALIDADE

( Anexar, se disponivel)

7 — PARECER DE VIABILIDADE

( Anexar, se disponivel)

QUADRO 66 — TERMO DE ABERTURA DO PROJETO
Fonte: Adaptado de VARGAS (2003)

Devera haver maior quantidade de documentos e maior disponibilidade de
tempo para analisa-los mais a fundo, do que na fase anterior.
A esséncia da agdo consiste em analisar a insuficiéncia de dados ou a

existéncia de informagfes contraditorias entre diferentes documentos.
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ACAO 15 — Planejar o gerenciamento de riscos

Consulte como sera efetuado o gerenciamento do tempo do projeto pela
organizacao.

Examine como sera desenvolvida a orcamentacdo da obra pela organizacao.

Estabeleca o contexto externo do projeto, examinando com cuidado o cenario
econdmico do momento, o perfil do cliente e a minuta contratual do projeto.

Avalie o contexto interno do projeto, ponderando sobre a importancia do
projeto para a organizacdo, o nivel de qualidade da documentacdo técnica
disponivel e a capacitacdo da empresa construtora. Consulte as atitudes da
organizacdo em relacdo ao risco, em especial o nivel de tolerancia existente.
Consulte os conceitos, termos, as funcbes, responsabilidades, politicas e
regulamentos da empresa relacionadas com o gerenciamento dos riscos.

Dimensione a equipe e o tempo disponivel para as acdes especificas do
gerenciamento de riscos.

Negocie a verba que sera investida no gerenciamento de riscos.

Defina o nivel de profundidade a ser aplicado no gerenciamento de riscos,
analisando os seguintes pontos:

a) A necessidade de buscar mais dados sobre o mercado e o cliente para
aumentar a precisdo da analise, em relacdo aos pontos fracos ja
levantados no processo de selecdo de negdcios;

b) As clausulas de transferéncia de riscos nos contratos com o cliente e os
fornecedores de materiais e méao-de-obra;;

c) O nivel de confiabilidade estatistica a ser aplicado nas variaveis utilizadas
pela organizacao na estimativa de custos e prazos da obra, entre as quais:
0 consumo unitario de recursos, a pesquisa de precos unitarios de
recursos, o custo horario de equipamentos, a taxa de encargos sociais e a

taxa de beneficios e despesas indiretas;



247

d) A elaboracdo de andlises quantitativas para a definicdo da linha de base
do cronograma da obra e da definicdo da verba de contingéncias;
Estime a relacdo custo/beneficio que podera ser obtida com o gerenciamento
dos riscos.
Regule a visibilidade que as atividades de gerenciamento de riscos terdo

neste projeto.

ACAO 16 — Identificar ameacas e oportunidades

Crie uma relacdo de riscos com a ajuda das técnicas da revisdo da
documentacdo.da tempestade de idéias, entrevistas e analise das premissas.

Consulte a lista de verificagdo de ameacas apresentada no Apéndice 1.

Consulte a lista de verificacdo de oportunidades apresentada no
Apéndice 2.

Consulte o documento Ameacas: causas, efeitos e sugestdes de respostas
apresentado no Apéndice 3.

Consulte o documento Oportunidades: causas, efeitos e sugestbes de
respostas apresentado no Apéndice 4.

Preencha a Lista de Riscos Identificados apresentada no Quadro 67.

N2 | Categoria Descri¢cdo do risco Resposta possivel Causa-raiz do risco
Ameacas

1

2

3

Oportunidades

1

2

3

QUADRO 67 — LISTA DE RISCOS IDENTIFICADOS
FONTE: PMI (2004)
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A acdo de identificar as ameacas e oportunidades se completa com o
registro no documento Registro de Riscos das seguintes informacdes:
a) lista de riscos identificados;
b) lista de respostas possiveis;
c) lista de causas dos riscos;
d) lista de categorias dos riscos;
e) lista de proprietarios dos riscos;

f) politicas e procedimentos de seguranca do trabalho.

ACAO 17 — Priorizar ameacas e oportunidades

Consulte a lista de ameacgas e oportunidades identificadas no Quadro 67.

Consulte a escala de probabilidade genérica para os riscos (Quadro 68).

ESCALA DE PROBABILIDADE GENERICA PARA OS RISCOS
Nivel Probabilidade de Ocorréncia | Dificuldade de Intervencéo
Seus procedimentos de
gerenciamento normais
Vocé ficaria surpreso caso isto garantem facilmente um
1 ocorresse resultado aceitavel
Supervisdo cuidadosa dos
processos de gerenciamento
Mais improvavel ocorrer do que | provavelmente possibilitara um
2 nao ocorrer resultado aceitavel
Tempo e esforgo adicional serdo
Tao provavel ocorrer quanto nao necessarios para obter um
3 ocorrer resultado aceitavel
Seus recursos e autoridade sdo
Mais provavel ocorrer do néo suficientes para permitir efeitos
4 ocorrer insignificantes no resultado
Vocé ficaria surpreso caso isto Sua capacidade de mudar o
5 nao ocorresse resultado é efetivamente zero

QUADRO 68 — ESCALA DE PROBABILIDADE GENERICA

FONTE: Adaptado de GRAVES (2000)

Consulte as escalas genéricas de impacto para as ameacas (Quadro 69).
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ESCALAS GENERICAS DE IMPACTO PARA AS AMEACAS
1 2 3 4 5
Muito Baixo Baixo Mediano Alto Muito Alto
Aumento < 1% de 1-25%de | 2,5-5% de > 5% de
Custo insignificante no | aumento no aumento no | aumento no aumento no
custo custo custo custo custo
Cronoarama Atraso Atraso geral > | Atraso geral | Atraso geral | Atraso geral >
9 insignificante de 5% 5-10% 10 - 20% de 20%

QUADRO 69 — ESCALAS GENERICAS DE IMPACTO PARA AMEAGAS

FONTE: Adaptado de GRAVES (2000)
Nota: Ajustada com dados do estudo de caso.

Consulte a Matriz de Probabilidade e Impacto para os riscos (Quadro 70).

MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO PARA RISCOS
Probabilidade
5 19 14 9 4 1
4 21 16 11 6 2
3 23 18 13 8 3
2 24 20 15 10 5
1 25 22 17 12 V4
1 2 3 4 5
Impacto

QUADRO 70 — MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO
FONTE: Adaptado de GRAVES (2000)

Relacione as ameacas, de acordo com o grau de importancia, da mais
importante até o menos importante (Quadro 72);
Repita o0 mesmo raciocinio para as oportunidades, consultando a escala de

impacto do Quadro 71 ao invés do Quadro 69.

A matriz de probabilidade e impacto é utilizada da seguinte forma:
a) Define-se o nivel de probabilidade de ocorréncia de cada risco (1 a 5);
b) Define-se o nivel de impacto de cada risco (1 a 5);
c) Consulta-se o numero indice referente a cada um dos riscos, no
cruzamento dos niveis de impacto no eixo horizontal com os niveis de
probabilidade no eixo vertical.

d) Quanto menor o numero indice do risco, mais importante ele é.



250

Os numeros indices de 1 a 6 (em negrito no Quadro 70) indicam riscos altos;
0s numeros indices de 7 a 17 (sublinhados) significam riscos médios e 0os nUmeros

indices superiores a 17 indicam riscos baixos.

Escalas Genéricas de Impacto para Oportunidades

1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Mediana Alta Muito Alta
Reducao < 1% de 1-25%de | 2.5-5%de > 5% de
Custo insignificante no reducéo no reducéo no reducéo no reducéo no
custo custo custo custo custo
Cronoarama Redt:gig de Adiantamento | Adiantamento Adlzpatlanl]g rjto Adiantamento
g _pra: geral > de 5% | geral 5-10% 9 geral > de 20%
insignificante 20%
Aumento < 5% de 5-10% de 10 - 20% de > 20% de
Lucro insignificante no | aumento no aumento no | aumento no aumento no
lucro lucro lucro lucro lucro

QUADRO 71 - ESCALAS GENERICAS DE IMPACTO PARA AS OPORTUNIDADES

FONTE: Adaptado de GRAVES (2000)
Nota: Ajustada com dados do estudo de caso.

CLASSIFICACAO DAS AMEACAS E OPORTUNIDADES

Obra:
Cliente:
Data de Elaboracéo:

Responsavel:
PRIORIZACAO DAS AMEACAS
Descricao do Risco Probab. Impacto indice .C|a55|f|c(:ig.ao dos Riscos
Baixa | Média Alta
Gerente do Projeto: Elaborado por: Aprovado por:

PRIORIZACAO DAS OPORTUNIDADES

Descricio da Classificacéo das
Oport g'd q Probab. Impacto indice Oportunidades
portunidade Baixa | Média Alta
Gerente do Projeto: Elaborado por: Aprovado por:

QUADRO 72 - FORMULARIO PARA A PRIORIZACAO DE RISCOS
FONTE: Adaptado de GASNIER (2000)
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A acao de priorizar as ameacas e oportunidades € concluida com o registro

das seguintes informacdes no registro de riscos:

a)
b)
c)
d)

e)

a lista de prioridades dos riscos do projeto (Quadro 72);

a identificacéo dos riscos que exigem respostas de curto prazo;

a identificacéo dos riscos que serdo analisados quantitativamente;

a lista de observacao dos riscos de baixa prioridade;

as tendéncias observadas sobre a variacdo da priorizacdo dos riscos,

nas varias analises qualitativas que serao elaboradas.

ACAO 18 — Planejar a resposta as ameacas

Planeje a resposta as ameacas na seguinte ordem:

a)
b)
c)
d)

f)

Evitar as ameacas que podem ser eliminadas;

Mitigar as ameacas que podem ser reduzidas;

Transferir as ameacas que podem ser transferidas

Inserir prazos no cronograma e custos no orcamento referente as
acOes especificas de eliminagdo, reducdo e transferéncia de
ameacas;

Incluir contingéncias de prazos e custos, para responder ativamente
as acdes nao especificas de GR;

Definir planos de contingéncias, se necessario;

Consulte o documento Ameacas: causas, efeitos e sugestdes de respostas

apresentado no Apéndice 3.

A tonica desta agéo consiste em desenvolver agdes preventivas que possam

reduzir os problemas a serem encontrados durante a execucao da obra.
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As ameacas classificadas como altas podem exigir acdes prioritarias e
agressivas de resposta. As ameacas de baixo risco podem ser colocadas numa lista
de observacédo ou adicionadas a reserva de contingéncias.

As respostas sugeridas no Apéndice 3 devem ser agora estudadas com
mais profundidade, através da busca pela melhor estratégia de resposta e pela

melhor acdo a implementar para cada ameaca.

ACAO 19 - Evitar as ameacas que podem ser eliminadas.

Relacione, em um quadro semelhante ao apresentado no Quadro 73, as
ameacas que serdo evitadas, através do condicionamento da apresentacdo da
proposta comercial a concessdo de mais prazo, da retirada de exigéncias
contratuais especificas e de outros procedimentos definidos para néo tolerar
ameacas indesejadas.

No caso de contrato e orcamento rigidos, com ameacas percebidas na fase
de planejamento e orcamentacado superiores as consideradas na fase de selecédo de
projetos, evitar a ameaca pode resultar na ndo apresentacdo do orcamento ao

proprietario.

Descricdo da ameaca Descricdo da acdo de eliminacéo

QUADRO 73 - RELACAO DE AMEACAS PREVENIDAS OU ELIMINADAS
FONTE: O autor (2008)



ACAO 20 — Mitigar as ameacas que podem ser reduzidas
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Relacione, em um quadro semelhante ao apresentado no Quadro 74, as

ameacas que serao reduzidas.

Descricdo da Ameacga

Descricédo da acao de reducéo de
ameacas

Total:

QUADRO 74 — RELACAO DE AMEACAS MITIGADAS

FONTE: O autor (2008)

O Formulario para Resposta a Ameacas apresentado no Quadro 75 pode

ser utilizado para definir a estratégia de resposta e as acdes efetivas para o

gerenciamento de cada uma das principais ameacas identificadas, da seguinte

forma:

a) Inicialmente, o item de ameaca € identificado e descrito (Quadro 67);

b) A freqiéncia de ocorréncia e o impacto sao consultadas nos quadros

68, 69 e 70 e registradas no Quadro 72;

c) A estratégia de resposta e a acao efetiva de resposta a ameaca sao

definidas e registradas;

d) As avaliagOes da frequéncia de ocorréncia e do impacto sédo refeitas,

esperando-se obter uma reducéo de pelo menos uma das variaveis;

e) Caso as classificacbes ndo se alterem apdés a consideracdo das

respostas as ameacas, ou se alterem pouco, deve-se avaliar se vale a

pena fazer o investimento nas acdes preventivas planejadas.
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Projeto:

1° Etapa: Identificagdo da Ameaca

Denominacado da ameaca: N°

Identificacdo

Descricdo da ameaca:

2° Etapa: Avaliacdo da Ameaca

Impacto: ®5 (alto) O 4 (médio/alto) O 3 (médio) O 2 (médio/baixo) O 1 (baixo)

Explique:

Probabilidade:
O 5 (alta) O 4 (média/alta) O 3 (média) ® 2 (média/baixa) O 1 (baixa)

Explique:

3° Etapa: Desenvolvimento da Resposta a Ameaca

Acdes, Responséveis e Datas de Concluséo

Estratégias e A¢des para eliminar ou reduzir esta ameaga (minimizar impacto e/ou probabilidade):

Estratégia:

Acéo:

Impacto reavaliado Probabilidade reavaliada:

Elaborado por: Data: Respostas incluidas | Registros adicionais:

na WBS/Cronograma Verso ou Anexos

QUADRO 75 - FORMULARIO PARA RESPOSTAS A AMEACAS
Fonte: Adaptado de GASNIER (2000)
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ACAO 21 — Transferir as ameacas que podem ser transferidas

Relacione em um quadro semelhante ao Quadro 76, as ameacas
identificadas que ndo serdo consideradas de responsabilidade da organizacao, por
serem transferidas total ou parcialmente ao proprietario da obra, a empresa
projetista, aos fornecedores de materiais de constru¢do, a subempreiteiras de mao-

de-obra e a empresas seguradoras.

Transferido | Total (T) ou Formade

Descri¢ao da Ameaga para Parcial (P) | transferéncia

QUADRO 76 — RELACAO DE AMEACAS TRANSFERIDAS A TERCEIROS
FONTE: O autor (2008)

ACAO 22 — Inserir prazos e custos das respostas aos riscos no cronograma e no

orcamento

Consulte o cronograma da obra elaborado pela organizagcéo, antes das
analises de gerenciamento de riscos.

Consulte o orcamento da obra elaborado pela organizagdo, antes das
analises de gerenciamento de riscos.

Programe os prazos necessarios para desenvolver as acfes especificas de
respostas de eliminagdo, reducdo e transferéncia das ameacas, na rede de
planejamento CPM.

Estime o0s custos necessarios para desenvolver as acdes especificas de

respostas de eliminacéo, reducao e transferéncia das ameacas.
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Atualize o cronograma e o orcamento da obra.

A maioria das acdes especificas de respostas aos riscos tem um custo para
sua efetivacéao.

O prazo e o custo das acdes especificas de respostas aos riscos devem ser
incluidos no orcamento e no cronograma interno da organizacdo. Somente no caso
da planilha orcamentaria e do cronograma do cliente ndo possibilitarem esta

incluséo, os prazos e custos terdo de ser incluidos nas contingéncias.

ACAO 23 — Incluir prazos de contingéncia no cronograma

Consulte o cronograma da obra elaborado pela organizacédo, antes das
analises de gerenciamento de riscos.

Consulte o orcamento da obra elaborado pela organizacdo, antes das
analises de gerenciamento de riscos.

Programe reservas de prazo para compensar a duracdo extra provocada
pelos riscos que ndo tém resposta especifica planejada.

Estime uma reserva de custos para responder ativamente aos efeitos dos
riscos que nao tiveram uma resposta especifica planejada e aos riscos residuais.

Atualize o cronograma e o orgamento da obra.

Esta acdo exige a utilizacdo de programa especifico para o célculo da rede
de planejamento CPM.

A esséncia da acdo consiste em retirar das estimativas de duragdo das
tarefas da obra, a parcela de tempo que foi intuitivamente incluida a titulo de
margem de seguranca, acumulando-as em pulmdes de tempo no final das
sequéncias de tarefas, na unido dos ramos da rede com o caminho critico, e no final

do proprio caminho critico.
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O objetivo é trabalhar com estimativas de duracdo mais realistas, que
incorporem variagdes normais ao prazo de producdo, mas que nao incorporem as
consequéncias de fatores aleatérios mais impactantes, tratados isoladamente pelo
planejador.

Segundo a técnica da Corrente Critica, as estimativas normais das duracoes
das tarefas tém uma confiabilidade estatistica de 95% que deve ser reduzida para
50%, para que os prazos de contingéncias de riscos sejam isolados e melhor
gerenciados.

A rede de planejamento devera ser ajustadas com duracdes menores para

as tarefas e os pulmdes de tempo inseridos.

ACAO 24 — Incluir verba de contingéncias no orcamento.

Estruture o orcamento de modo a explicitar as verbas para o gerenciamento
de riscos da seguinte forma:

a) custo da obra — soma de todos os gastos previstos com a obra, com
confiabilidade estatistica de 50%;.

b) custo das ac¢les especificas planejadas de respostas as ameacas —
estimativas de custo das acgbBes especifica e explicitamente
planejadas para reduzir as ameacas da obra;

c) verba de contingéncias — verba incluida no orcamento para
compensar a aceitagcao das ameacas que nao foram respondidas com
acOes especificas e para as ameacas residuais e desconhecidas;

d) margem de lucro — refere-se a verba que representa a meta de

oportunidade de ganho da organizagéo.
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ITENS DO ORCAMENTO VALORES

Estimativas de custos misturadas com margens de seguranca para
riscos

Estimativas de custos considerando apenas variagbes de
consumos num cenario normal de producéo

Custo de agOes especificas para reducéo de riscos

Verba de Contingéncias

Margem de Lucro

TOTAL

QUADRO 77 — ILUSTRACAO DE ORGCAMENTO COM VERBAS EXPLICITAS DE RISCOS
FONTE: O autor (2008)

Normalmente, os orcamentistas de obras inserem provisbes para
enfrentar as ameacas dentro das estimativas de custo, ndo conseguindo separar
posteriormente qual verba se refere ao gerenciamento das ameacas e nem

monitorar e controlar se as mesmas foram ou nao utilizadas.

A estruturacdo proposta permite prever e explicitar estas provisdes e assim
reservar e controlar estas reservas de recursos para garantir a entrega da obra,

fornecendo ainda expectativas atualizadas do lucro das organizagoes.

Relacione, em um quadro semelhante ao Quadro 78, as ameacas que
serdo aceitas passivamente, ndo tendo sido planejada nenhuma resposta
antecipada. Sdo as ameacas para as quais nao se encontrou uma resposta
adequada, ndo valendo a pena investir recursos de forma especifica, por ndo se

conseguir uma reducao interessante na probabilidade de ocorréncia ou no impacto.

DESCRICAO DA AMEACA MOTIVO DA ACEITACAO PASSIVA

QUADRO 78 — RELACAO DE AMEACAS ACEITAS PASSIVAMENTE
FONTE: O autor (2008)

Calcule a verba de contingéncias estimando os custos com a ajuda do
conceito de valor monetéario esperado, no Quadro 79.
A probabilidade subjetiva de ocorréncia da ameaca é multiplicada pela

estimativa monetaria do valor do impacto, no caso de ocorréncia de cada ameaca.
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DESCRICAO DA AMEACA Probat_)m_dade Estimativa Valor
subjetiva do custo esperado
A (%) R$ B AXB
Total:

QUADRO 79 - FORMULARIO PARA CALCULO DO VALOR ESPERADO DAS AMEACAS
FONTE: O autor (2008)

ACAO 25 — Definir planos de contingéncia.

Defina respostas aos riscos que serdo efetuadas posteriormente, dentro de
condicdes especificas a serem observadas durante o andamento da obra.

Normalmente estas acdes estdo relacionadas ao cumprimento de metas de
prazos ou custos em datas-marco pré-definidas, que caso ndo cumpridas, servem
de alerta para iniciar o plano de contingéncia.

Os custos da execucdo destes planos deverédo estar previstos na verba de

contingéncias.

ACAO 26 — Responder as oportunidades.

Busque o desenvolvimento de acdes gerenciais que possam garantir a
ocorréncia das oportunidades identificadas.

Analise a possibilidade de propor parcerias para aproveitar melhor as
oportunidades identificadas.

Examine a possibilidade de aumentar a probabilidade de ocorréncia e o

impacto positivo das oportunidades identificadas.
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Consulte o relatério Oportunidades: causas, efeitos e sugestbes de

respostas apresentado no Apéndice 4.

O Formulario para Respostas a Oportunidades, apresentado no Quadro 80,
pode ser utilizado para organizar a definicdo da estratégia de resposta e as acdes
efetivas para o0 gerenciamento de cada uma das principais oportunidades
identificadas, da seguinte forma:

a) Inicialmente, o item de oportunidade é identificado e descrito (Quadro
69);

b) A frequéncia de ocorréncia e o impacto sdo consultadas no Quadro
73 e registradas no Quadro 74;

c) As acles efetivas de resposta a oportunidade sao definidas e
registradas;

d) As avaliacdes da frequéncia de ocorréncia e do impacto séo refeitas,
esperando-se obter uma reducdo de pelo menos uma das variaveis;

e) Caso as classificacbes ndo se alterem apds a consideracdo das
respostas as oportunidades, ou se alterem pouco, deve-se avaliar se

vale a pena fazer o investimento nas acfes planejadas.
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Projeto:

1° Etapa: Identificacdo da Oportunidade

Denominacao da Oportunidade: N° Identificagdo

Descricdo da oportunidade:

2° Etapa: Avaliacdo da Oportunidade

Impacto: ®5 (alta) O 4 (média/alta) O 3 (média) O 2 (média/baixa) O 1 (baixa)

Explique:

Probabilidade:
O 5 (alta) O 4 (média/alta) O 3 (média) ® 2 (média/baixa) O 1 (baixa)

Explique:

3° Etapa: Desenvolvimento da Resposta a Oportunidade

Acdes, Responséveis e Datas de Concluséo

Estratégias e Agdes para desenvolver as oportunidades(aumentar impacto e/ou probabilidade):

Estratégia:

Acéo:

Impacto reavaliado Probabilidade reavaliada:

Elaborado por: Data: Respostas incluidas | Registros adicionais:

na WBS/Cronograma Verso ou Anexos

QUADRO 80 — FORMULARIO PARA RESPOSTAS A OPORTUNIDADES
Fonte: Adaptado de GASNIER (2000)
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ACAO 27 — Organizar uma secéo de debates

Discuta com a diretoria da empresa e com a equipe de gerenciamento de
riscos os resultados obtidos com a analise qualitativa de riscos.

Apresente a relacdo de todas as ameacas e oportunidades identificadas, a
relacdo dos riscos considerados mais importantes, as estratégias e acdes de
respostas, desafiando o grupo criticar os resultados parciais.

Peca novas idéias, anote 0s argumentos, sintetize o0s pontos mais
importantes e, posteriormente, elabore uma ata da reunido.

A sesséo de debates é sugerida neste momento pelas seguintes razdes:

a) nesta altura, o orcamentista da organizacéo ja estd com a estimativa
de custos da obra pronta (dependendo apenas de eventual
refinamento através de andlise quantitativa posterior);

b) o gerente do risco, conduziu até aqui, sua interpretacdo pessoal dos
critérios da organizacdo, e ja tem um conjunto de dados concretos
para colocar em debate;

c) Os dados disponiveis neste momento facilitam a programacédo de

uma reunido objetiva e rapida, que pode agregar valor ao trabalho.

ACAO 28 — Finalizar a analise qualitativa de riscos

Conclua a analise qualitativa de riscos, avaliando o resultado da secao de
debates e fazendo os ajustes necessarios.

Examine a necessidade de elaborar analises quantitativas de riscos.
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ACAO 29 — Desenvolver uma andlise quantitativa dos riscos nas estimativas de

duracéo das atividades do projeto (opcional)

Utilize o Método de Monte Carlo para elaborar uma analise quantitativa para
determinacao da variacdo do prazo de execucao da obra.

Existem programas que aplicam este método em conjunto com programas
de gerenciamento de projetos.

Estabelecida a data de término para a obra, € possivel calcular a
confiabilidade estatistica para cumprir 0 prazo preestabelecido e também as datas

minimas e maximas para a concluséo do projeto.

ACAO 30 - Desenvolver uma andlise quantitativa dos riscos nas estimativas de

custo das atividades de produgé&o (opcional)

Utilize o Método de Monte Carlo para elaborar uma analise quantitativa para
determinacao da variacdo do custo de execucdo da obra.

A variacdo dos prazos de execucao das tarefas gera variagcbes no consumo
de recursos que por sua vez ocasionam variagdes nos custos.

Estabelecida a meta de custo para a obra, é possivel calcular a
confiabilidade estatistica para cumprir o custo preestabelecido e também os custos

minimos e maximos para a concluséo do projeto.

ACAO 31 - Atualizar o orgamento e o cronograma

Atualize o orgamento e o cronograma da obra.
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ACAO 32 — Atualizar o registro de riscos

Inclua as seguintes informacgdes no registro de riscos:

a)

b)

c)
d)

e)

f)
9)

h)

as areas afetadas do projeto, a estrutura analitica de riscos e como 0s
riscos identificados podem afetar os objetivos do projeto;

0s proprietarios dos riscos e as responsabilidades designadas;

as estratégias de respostas acordadas;

0s sintomas e sinais de alerta da ocorréncia do risco;

as reservas para contingéncias de custos e de tempo projetadas para
fornecer as tolerancias a riscos das partes interessadas;

os planos de contingéncia e gatilhos que acionam sua execucao;

0s planos alternativos para serem usados como uma reacdo a um
risco que ocorreu e cuja resposta principal foi inadequada;

0s riscos residuais que se espera que permanecam apos a realizacéo
das respostas planejadas;

0S riscos secundarios que surgem como resultado direto da

implementacdo de uma resposta aos riscos.

Acrescente, no caso de existir analise quantitativa:

a)

b)

a probabilidade de realizac&o dos objetivos de custo e prazo;

a tendéncia de resultados da analise quantitativa de riscos.

ACAO 33 — Registrar as licbes aprendidas

Registre as licbes aprendidas com as atividades de planejamento e

orcamentagao.

Veja as observacoes da ACAO 48.
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5.3.4 Detalhamento do roteiro proposto para a fase de execucédo da obra.

(34) PREENCHER (35) COLETAR
TERMO DE ABERTURA | > DOCUMENTOS
DISPONIVEIS
(39) DEFINIR (38) SELECIONAR
ESTRATEGIASEACOES | @mmm | ESTRATEGIASDE
DE IMPLEMENTACAO RESPOSTA

|

(40) FINALIZAR
ANALISE
QUALITATIVA

|

(41) AVALIAR
2 Slm EFEITOSDAS
Mudangas? MUDANCAS
/ MOSRISCOS
Sim (42) REAGIR
Problemas? — AOSRISCOS
OCORRIDOS
Mﬁol /
(43) MONITORAR
OSRISCOS
(44) PROPOSTASE (45)
RECOMENDACOES APROVACOES

(36) PLANEJAR O
GERENCIAMENTO
DE RISCOS

v

(37) IDENTIFICAR
E PRIORIZAR
RISCOS

(48) REGISTRAR
LICOES
APRENDIDAS

!

(47) REGISTRAR
NOREGISTRO
DE RISCOS

!

(46) ATUALIZAR

——>» | ORCAMENTOE
CRONOGRAMA

FIGURA 34 — FLUXOGRAMA DO ROTEIRO NA FASE DE EXECUGCAO DE OBRA

FONTE: O autor (2008)
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ACAO 34 — Preencher um termo de abertura

Crie um formulario para definir o termo de abertura para a fase de execucao
da obra.

Preencha o termo de abertura da fase de execucédo da obra.

A fase de execucdo da obra tem inicio com a aprovacdo do orcamento e a
contratacdo da execucdo da obra. A Figura 34 apresenta um fluxograma com as
acOes de gerenciamento de riscos voltadas a fase de execucdo da obra, que séo
tratadas nesta secéo.

Lembre-se que nesta fase existe um novo tipo de risco, muda o nivel de
responsabilidade, o responsavel pelo risco, aumenta a quantidade e a qualidade de
informacdes disponiveis sobre o projeto, mudam as datas de inicio e término, entre
outros fatores, o que exige a redacdo de um novo termo de abertura.

A ameaca desta fase consiste em ndo cumprir as metas de custo e prazo
definidas na fase de planejamento e orcamentacao.

Veja as orientacdes da ACAO 13.

ACAO 35 — Coletar os documentos disponiveis

Reuna e examine a documentacgéo disponivel.

Crie ou consulte uma lista de verificagdo de documentos.

Se as sugestdes do roteiro foram seguidas, estdo disponiveis as analises de
riscos efetuadas na fase de selecdo de projetos e na fase de planejamento e
orcamentacao, incluindo o plano de respostas aos riscos e o registro de riscos das
fases anteriores.

Veja a descricdo da ACAO 14.
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ACAO 36 — Planejar o gerenciamento dos riscos na execucéo da obra

Consulte como sera efetuado o gerenciamento do tempo do projeto pela
organizacdo, se havia uma rede de planejamento CPM e, caso negativo, se sera
elaborada antes do inicio da obra para dar apoio a producéo.

Examine a qualidade do orcamento existente, conferindo o preco de alguns
materiais e servicos importantes antes de serem iniciados os trabalhos.

Estabeleca o contexto externo do projeto, examinando com cuidado o cenario
econdbmico do momento, o perfil do cliente e o contrato da obra, analisando se
ocorreram mudancas significativas no periodo entre a conclusdo do orcamento e o
inicio da obra..

Avalie o0 contexto interno do projeto, ponderando sobre a qualidade do
planejamento do canteiro de obras, os cuidados com a seguranca do trabalho, o tipo
de controle a ser aplicado nas mudancas de escopo e a forma de prestacdo de
contas do gerenciamento da obra.

Dimensione a equipe e o tempo disponivel para as acdes especificas do
gerenciamento de riscos.

Negocie a verba que sera investida no gerenciamento de riscos.

Defina o nivel de profundidade a ser aplicado no gerenciamento de riscos.

Estime a relag&o custo/beneficio que podera ser obtida com o gerenciamento
dos riscos.

Regule a visibilidade que as atividades de gerenciamento de riscos terdao no
canteiro de obra.

O planejamento do gerenciamento dos riscos na fase de execucgdo consiste
em monitorar e controlar a ocorréncia dos riscos, desenvolvendo continuamente
acOes preventivas visando a reduzir as ameacas e desenvolver as oportunidades de

ganho durante a execucao da obra.
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ACAO 37 — Identificar e priorizar riscos

Esta ac&o corresponde ao agrupamento das ACOES 16 e 17 da fase anterior,
voltadas agora a identificacdo de ameacas e oportunidades durante a execucédo da
obra.

E interessante ter em mente que a descricdo de um mesmo tipo de ameaca
pode ser diferente na fase de execucdo da obra em relacdo a fase anterior. Por
exemplo, a ameaca de considerar um prec¢o baixo do cimento, na fase de orcamento
pode ser descrito como; “Ameaca de adotar no orgcamento o prego de cimento
inferior ao preco de mercado.”; na fase de execucgao da obra, esta ameaca pode ser

descrita como: “Ameaca de ndo conseguir comprar cimento no preco orgado.”

ACAO 38 — Selecionar estratégias de respostas aos riscos

Mesmo procedimento da ACAO 18 da fase anterior, agora aplicada aos riscos
relacionados com o cumprimento das metas definidas na fase de planejamento e

orcamentacgao.

ACAO 39 — Definir agdes de implementacao.

Mesmo procedimento da ACAO 18 da fase anterior, agora aplicada as
ameacas relacionadas com a execug¢éao da obra.
Inclui os procedimentos da ACAO 26 da fase anterior, agora aplicada as

oportunidades observadas durante a execucédo da obra.
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ACAO 40 - Finalizar a analise qualitativa.

Verifique a possibilidade de fazer uma reunido de debates com a técnica de
tempestade de idéias, com o objetivo de ajustar a analise qualitativa efetuada.
Conclua uma nova analise qualitativa de riscos, atualizada para o momento

de inicio da obra.

ACAO 41 — Avaliar os efeitos das mudancas de escopo nos riscos

Preste atencdo nas mudancas de escopo solicitadas pelo cliente.

Fique atento as mudancas de escopo efetuadas pela organizacdo, devido a
alteracdes de projeto e de situacdes especificas do canteiro-de-obra.

Examine as alteracbes efetuadas com uma visdo macro, verificando se a
mudanca de escopo nao interfere nos prazos e custos de outros processos
produtivos, e se ndo acrescenta novos riscos a execucao do projeto.

Estime os custos e o0s prazos de cada mudanca.

ACAO 42 — Reagir aos riscos ocorridos

Responda aos riscos ocorridos com planos de contingéncias (plano B, plano
C), se existirem.

Reaja aos problemas da obra com acdes rapidas e nado planejadas,
chamadas de workarounds (a¢cbes nao planejadas para apagar incéndios).

Financie estas a¢cdes com a verba de contingéncias do orgamento.
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Registre os riscos ocorridos no formulario Reac¢des a ocorréncias Observadas

do Risco, apresentado no Quadro 81.

FICHA DE MONITORAMENTO E APOIO AO CONTROLE DE RISCOS

Identificacéo do risco:

Identificag@o do dono do risco:

Projeto:

Periodo do monitoramento sendo relatado:

ACOES CORRETIVAS E WORKAROUNDS JA EXECUTADAS, COMO REACAO A
OCORRENCIAS OBSERVADAS RELACIONADAS COM ESTE RISCO

AclOes, responsaveis e datas de conclusdo.

Descrever o que ja foi feito

QUADRO 81 - REACOES A OCORRENCIAS OBSERVADAS DO RISCO
FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)

ACAO 43 — Monitorar 0s riscos

Leia periodicamente a lista de todos os riscos identificados na analise
qualitativa de riscos.

Acompanhe os relatérios de desempenho da obra, visando a identificar
desvios que podem sinalizar a ocorréncia de riscos.

N&o permita que o0s riscos passem despercebidos durante a execucdo da
obra.

Registre a ocorréncia e o impacto dos riscos conhecidos e dos riscos até

entdo desconhecidos no Quadro 82.
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FICHA DE MONITORAMENTO E APOIO AO CONTROLE DE RISCOS

Identificacéo do risco:

Identificag@o do dono do risco:

Projeto:

Periodo do monitoramento sendo relatado:

ACOMPANHAMENTO DO RISCO: PREVIO A REUNIAO PERIODICA

Observac®es e alteracdes observadas:

(Descrever as ocorréncias detectadas deste risco. Incluir sintomas e alertas de risco detectados, altera¢cdes nos
riscos secundarios e residuais. Citar resultados de auditoria neste risco. Incluir informagdes sobre impactos de
solicitacdes de mudanca. Descrever desvios no desempenho técnico (escopo do produto).

QUADRO 82 - ACOMPANHAMENTO DO RISCO
FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)

Esta acdo se preocupa com o impacto da ocorréncia do risco no planejamento
dos riscos. Olha para o passado (premissas anteriores) e para o futuro (fazer novo
plano, nova analise qualitativa e ou quantitativa) em funcédo dos riscos ocorridos,
visando manter sempre a capacidade de reduzir as ameacas e aumentar as
oportunidades.

A probabilidade de ocorréncia e o impacto dos riscos podem ter se alterado
durante a execuc¢éo, motivo pelo qual se faz necessario:

a) Revisar periodicamente a identificacdo de riscos
b) Revisar periodicamente a probabilidade de ocorréncia dos riscos
c) Revisar periodicamente a prioridade dos riscos
d) Revisar periodicamente o planejamento de respostas aos riscos
e) Revisar periodicamente as analises quantitativas efetuadas
Avalie o andamento dos riscos para assegurar um acionamento efetivo dos

mecanismos de protecéo existentes, preenchendo o Quadro 83.
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FICHA DE MONITORAMENTO E APOIO AO CONTROLE DE RISCOS

Identificacéo do risco:

Identificag@o do dono do risco:

Projeto:

Periodo do monitoramento sendo relatado:

ANALISES DESTE RISCO, VALIDAS PARA O PERIODO CORRENTE DE MONITORAMENTO

Reavaliagdo do risco, apés ocorréncias registradas

Impacto reavaliado: Probabilidade reavaliada: indice do risco reavaliado:

Analise de mudanca de validade da premissa associada a este risco

Andlise do efetivo cumprimento dos procedimentos de gestéo deste risco

Andlise das tendéncias de variacdo deste risco

Desvios de desempenho técnico

Andlise das reservas (contingéncias de prazo e custos ainda séo suficientes?)

QUADRO 83 — ANALISE DO RISCO
FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)

ACAO 44 — Propostas e recomendacdes

Proponha ajustes nas respostas aos riscos existentes.

Recomende as mudancas de escopo necessarias.

Proponha acdes preventivas.

Proponha acdes corretivas.

Recomende alteragdes nos regulamentos e atitudes internas da empresa em
relacdo aos riscos

Preencha o formulario Propostas e Recomendacdes no Quadro 84.
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FICHA DE MONITORAMENTO E APOIO AO CONTROLE DE RISCOS

Identificacéo do risco:

Identificag@o do dono do risco:

Projeto:

Periodo do monitoramento sendo relatado:

PROPOSTAS/RECOMENDACOES DECORRENTES DA ANALISE DO RISCO

Ajustes propostos nas respostas a riscos

Sugestdes de solicitacbes de mudancas

Recomendacdes de acdes corretivas

Recomendacdes de acdes preventivas

Sugestdes de atualizagbes nos Ativos de Processos Organizacionais e no Plano de
Gerenciamento do Projeto.

QUADRO 84 — PROPOSTAS E RECOMENDACOES
FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)

ACAO 45 — Aprovacdes

Solicite a aprovacéo das propostas e recomendacdes efetuadas na reuniao
periddica de gestdo de riscos.
Preencha o formulario Resultados de Reunido Periddica e Gestdo de Riscos

apresentado no Quadro 85.

FICHA DE MONITORAMENTO E APOIO AO CONTROLE DE RISCOS

Identificacéo do risco:

Identificag@o do dono do risco:

Projeto:

Periodo do monitoramento sendo relatado:

RESULTADOS DE REUNIAO PERIODICA DE GESTAO DE RISCOS

Aprovacdes de mudancas, de acfes corretivas e de acfes preventivas
(Descrever as agdes, 0s responsaveis e a data de concluséo).

QUADRO 85 — RESULTADOS DA REUNIAO PERIODICA DE GESTAO DE RISCOS
FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)
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ACAO 46 — Atualizar orcamento e cronograma

Atualize o cronograma da obra, em funcdo das alteracbes efetuadas no
gerenciamento dos riscos.
Atualize o orcamento da obra, em funcdo das alteracBes efetuadas no

gerenciamento dos riscos.

ACAO 47 — Registrar as atividades no registro de riscos

Mesmos procedimentos da ACAO 32.

ACAO 48 — Registrar as licdes aprendidas sobre riscos

Preencha o Formulario de Licdes Aprendidas, apresentado no Quadro 86.

Inclua o formulario de licdes aprendidas no registro de riscos, para que elas

possam ser aplicadas nas proximas obras.
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LICOES APRENDIDAS

Projeto: Referéncia:
Projeto #

Gerente: Data

Aspecto Sim |Nao |Comentarios (utilize folhas adicionais,

Se necessario)

1. Os produtos entregues correspondem
aos descritos na proposta executiva?

2. Foi elaborado um relatério de auditoria
final dos resultados?

3. Houve desvios entre os prazos
realizados e programados (baseline)?

4. Houve desvios entre os custos efetivos
e os orcados (baseline)?

Quais foram as causas dos desvios?

5. Os desvios poderiam ter sido evitados?

6. Ocorreram riscos nao previstos?

7. Os clientes/usuarios estao satisfeitos? Por qué?
8. A equipe ficou satisfeita com o apoio Por qué?
dos patrocinadores?

9. Houve cooperacéo e

comprometimento das pessoas?

10. O projeto foi bem administrado? Por qué?

11. Houve problemas de comunicagédo?

12. O projeto foi bem documentado?

13. Os fornecedores entregaram seus
produtos/servicos em conformidade com
as especificacdes combinadas?

15. O que fariamos de maneira diferente?

16. O que sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto?

17. Que recomendacdes devemos incluir para melhorar os préximos projetos?

QUADRO 86 — FORMULARIO DE LICOES APRENDIDAS

FONTE: ADAPTADO DE GASNIER (2000)
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6 CONCLUSAO

6.1 SOBRE O ATENDIMENTO DA PROPOSICAO BASICA

A pesquisa responde a seguinte questao:

“Como gerenciar os riscos das obras de construcao civil contratadas
no regime de empreitada?”

Partindo da seguinte proposicéo basica:

“Existem préticas ndo estruturadas de gerenciamento de riscos sendo
utilizadas nas obras de construgcéo civil contratadas no regime de empreitada
pesquisadas no estudo de caso que podem ser sistematizadas com base na
literatura.”

A proposigdo nasce diante da incerteza acerca da maturidade das empresas
construtoras nas areas de gerenciamento de projetos e de gerenciamento de riscos,
e da necessidade da existéncia de um nivel minimo de desempenho em cada uma
delas, de modo a tornar possivel a estruturacao desejada.

Através da pesquisa multimétodo desenvolvida, com as estratégias de
revisdo bibliografica e de estudo de casos multiplos, foi constatado que existe a
possibilidade de sistematizacdo de acdes gerenciais na area de gerenciamento de
riscos definidas na literatura, transformando um conjunto delas em praticas
estruturadas.

Esta afirmacdo é valida para o padrdo estabelecido na pesquisa para a
avaliacdo da veracidade desta condigao:

a) Existe pelo menos uma pratica gerencial semelhante as acbes
gerenciais na area de gerenciamento de riscos definidas na literatura,
na fase de selecéo de projetos, de planejamento e orcamentacéo e de
execucdo da obra, em alguma das obras em andamento nas

empresas construtoras estudadas.
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b) A maioria das organizacdes consultadas atende a esta condi¢ao.

Conforme detalhado no Capitulo 4, 2 das 3 empresas construtoras do estudo
de caso atendem a este padréao.

A proposicao basica foi confirmada.

As evidéncias coletadas no estudo de caso permitem afirmar que as
empresas do estudo de caso tém condicbes de sistematizar muitas acbes de
gerenciamento de riscos, em especial as relacionadas com a analise qualitativa de
riscos, mais simples do que o desenvolvimento das analises quantitativas.

O padrao definido é baixo mas suficiente. As empresas construtoras foram
classificadas no nivel 3 em gerenciamento de projetos e no estagio 2 em
gerenciamento de riscos, de acordo com as escalas de avaliacdo utilizadas no

estudo.

6.2 SOBRE O ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS

A pesquisa tem o0 seguinte objetivo geral:

Elaborar um roteiro para o gerenciamento dos riscos de obras
empreitadas de construgéo civil, com base na literatura e na pratica gerencial
das organizacdes pesquisadas nos estudos de casos.

O objetivo consiste em produzir uma ferramenta para elevar a cultura
empresarial das empresas construtoras na area de gerenciamento de riscos,
composta de um roteiro, uma estrutura analitica dos riscos e um conjunto de listas
de verificagao (checklists).

Este objetivo foi cumprido no Capitulo 5, no qual é apresentado um roteiro
que sugere 48 acbes gerenciais para sistematizar o gerenciamento dos riscos nas
obras de construcdo civil, nas fases de selecdo de projetos, planejamento e

orcamentacao e execuc¢ao das obras, nos niveis de mercado, organizacao e projeto.
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Foram definidos e atendidos os cinco objetivos especificos descritos a
seqguir.

a) Pesquisar os conhecimentos de gerenciamento de riscos de obras
empreitadas de construcdao civil existentes na literatura.

Este objetivo foi atingindo no Capitulo 2 que apresenta extensa revisao
bibliografica sobre o gerenciamento de projetos, a empreitada de obras de
construcdo civil, o gerenciamento de riscos e 0 gerenciamento de riscos na
empreitada de construcao civil.

b) Identificar as praticas de gerenciamento de riscos de obras
empreitadas de construcao civil nas organizacfes pesquisadas no estudo de
caso.

Este objetivo foi atendido no Capitulo 4, no qual sdo apresentadas as
praticas gerenciais das empresas do estudo de caso.

c) Elaborar uma lista das fontes e causas dos riscos de obras
empreitadas de construcao civil, com base na literatura.

As listas de causas dos riscos estao apresentadas nos Quadros 12, 13 e 14,
detalhadas nos Apéndices 3 e 4 da pesquisa.

As fontes dos riscos sao apresentadas no Quadro 16, definindo a Estrutura
Analitica de Riscos proposta pela pesquisa, com a listagem dos riscos, efetuada de
acordo com a estrutura proposta, apresentada nos Apéndices 1 e 2.

O objetivo foi atingido.

d) Elaborar listas de verificagdo para ameagas e oportunidades nas
obras empreitadas de construcdao civil, com base na literatura.

Este objetivo foi atingido com a apresentacdo dos Apéndices 1 e 2.

As ameacas aos objetivos dos projetos foram identificadas na literatura e
validadas pelas empresas do estudo de caso. SO foram consideradas ameacgas para
as quais as organizacOes pesquisadas estimaram uma probabilidade de ocorréncia

igual ou superior a 10%.
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A lista de verificacdo contém uma relacdo de 146 itens de ameacas,
selecionadas de uma lista de 170 itens obtida através da literatura. S&o
apresentados os autores que identificaram cada item.

A Estrutura Analitica de Ameacas foi organizada pelas fases do ciclo de vida
do projeto e pelos niveis de abrangéncia dos riscos.

As oportunidades relacionadas com o0s objetivos dos projetos foram
identificadas na literatura e validadas pelas empresas do estudo de caso. SO foram
consideradas oportunidades que as organizacfes consideram ocorrer numa
frequéncia igual ou superior a 10%.

Contém uma relacdo de 38 itens de oportunidades, selecionadas de uma
lista de 40 itens obtida através da literatura. Sdo apresentados 0s autores que
identificaram cada item.

A Estrutura Analitica de Oportunidades foi organizada pelas fases do ciclo
de vida do projeto e pelos niveis de abrangéncia dos riscos.

O objetivo foi atendido.

e) Organizar um conjunto de acdes gerenciais existentes na literatura
gue seja compativel com a pratica gerencial das organizacdes pesquisadas no
estudo de caso, visando a possibilitar a sistematizacdo das atividades de
gerenciamento de riscos.

Este objetivo foi atingindo com a sele¢éo de uma parte das agdes gerenciais
pesquisadas na literatura, para inclusao no roteiro de gerenciamento de riscos.

O objetivo foi atingido no Capitulo 5.

O roteiro néo foi aplicado e, portanto, sua utilidade n&o foi confirmada, mas
as acgles nele incluidas sdo semelhantes as acdes gerenciais praticadas nas

empresas construtoras.
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6.3 SOBRE OS RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

O estudo de casos mdltiplos revelou a distancia entre a quantidade e a
qualidade das técnicas de gerenciamento de riscos existentes na literatura e as
efetivamente praticadas nas empresas pesquisadas.

Considerando-se que o0 conjunto de empresas selecionadas tem uma
qualificacdo privilegiada em relacdo a média de mercado, quando se examinam
parametros como o faturamento anual, o tempo de existéncia, a certificacdo de
gualidade e a politica de reciclagem de seus funcionarios, é provavel que a distancia
entre a teoria e a pratica média do mercado seja ainda maior.

Foi constatado que as organizacBes tém uma boa percepcao acerca dos
riscos de natureza gerencial, que foram considerados mais impactantes que o0s
riscos de natureza técnica, os relacionados com a producao das obras.

Dos 210 itens de riscos apresentados no questionario estruturado da
pesquisa, 198 foram reconhecidos e 184 riscos tiveram probabilidade de ocorréncia
igual ou superior a 10%, com impacto médio de 2,4 pontos numa escala de 0 a 3.
Praticamente, ndo foram validados apenas os riscos relacionados com a construcéo
internacional, pois as empresas do estudo de caso ndao executam obras em outro
pais e ndo atribuem importancia as grandes diferencas culturais e politicas
existentes nas diversas regioes do Brasil.

O nivel de toleréncia das organiza¢cfes aos riscos foi elevado, pois apesar
do reconhecimento de que eles existem e podem trazer grandes ganhos ou
prejuizos, poucas técnicas de gerenciamento de riscos sao utilizadas.

As empresas consideram que o0 investimento necessario para reunir
equipamentos, recursos humanos e tempo para gerenciar 0os riscos € elevado,
apesar de todas elas terem uma boa estrutura técnica e administrativa em
funcionamento, e apesar de desenvolverem atividades relacionadas ao

gerenciamento de tempo e de custo.
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Esta visdo poderia estar correta, caso tivessem intencdo de aplicar as
técnicas mais complexas de andlise aplicadas ao gerenciamento de riscos, como o
Método de Monte Carlo, os métodos de regressao linear e correlacdo estatistica e a
l6gica difusa, entre outras. Mas ndo é este o0 caso, pois as empresas afirmam
desconhecer estas técnicas.

A avaliacdo de que o custo do gerenciamento de riscos € elevado revela um
desconhecimento das técnicas mais simples e de aplicacdo econbmica que se
encontram disponiveis na literatura.

O estudo de caso demonstrou a necessidade de divulgar com mais didatica
as técnicas de gerenciamento de riscos e de elaborar ajustes de algumas

ferramentas para o setor da construcéo civil, visando a facilitar suas aplicacdes.

6.3 SOBRE A PROPOSTA DE ROTEIRO

A proposta de um roteiro para gerenciamento dos riscos se mostra
interessante, por ser uma maneira pratica e simples de sistematizar as acdes
necessarias para o gerenciamento dos riscos de obras de construcao civil.

As técnicas e ferramentas da literatura foram selecionadas, ajustadas e
inseridas em um fluxograma de trabalho compativel com as demais a¢6es gerenciais
das organizagoes.

A meta é desenvolver de forma gradual e progressiva a cultura em

gerenciamento de riscos nas empresas construtoras interessadas.
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6.4 CONSIDERACOES FINAIS

A dissertacdo abordou o gerenciamento de riscos em uma estrutura
matricial, classificando os riscos em niveis de abrangéncia ( mercado - organizacao -
projeto) e ao mesmo tempo em fases do empreendimento (selecdo de projetos -
planejamento e orcamentacédo - execucao da obra).

Este enfoque permitiu a particularizacdo das analises de risco em até nove
analises personalizadas, facilitando a sistematizacdo do gerenciamento de riscos, de
uma forma ndo apresentada nos textos de lingua portuguesa consultados.

O texto apresenta o gerenciamento de riscos sob o ponto de vista da
empresa construtora, tendo a obra como um subprojeto do projeto principal de
propriedade do cliente. Este enfoque ndo € comum na literatura nacional de
gerenciamento de projetos, mas pode colaborar com a aplicacdo do gerenciamento
de riscos nestas organizacoes.

Como o0 mesmo risco pode ocorrer em mais de uma fase ou em mais de um
nivel, a descricdo do risco precisou ser mais detalhada do que em outros textos,
contribuindo para identificar com mais clareza suas causas, efeitos, agentes e
respostas.

O estudo exemplificou o gerenciamento do lado positivo do risco, a
oportunidade, adaptando alguns mecanismos projetados para tratar apenas dos
riscos negativos. Este enfoque, entre outros beneficios, ajuda na penetracdo do
tema no meio empresarial, fazendo que a area de gerenciamento de riscos nao seja

uma area com imagem negativa, que so6 trata de ameacas ou que “da azar”.
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7 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Os resultados obtidos podem servir de base para outras pesquisas na area
de gerenciamento de riscos.

Uma pesquisa sobre o gerenciamento de riscos na area de incorporacdes
imobiliarias, seria uma complementacao interessante.

A pesquisa pode ser expandida para ser aplicada em empresas construtoras
brasileiras que executam obras no exterior. Como as empresas construtoras do
estudo de caso nao disputam este mercado, uma série de riscos relacionados com a
construcao civil internacional ndo foram reconhecidos.

Os riscos técnicos de tipos de obras especificas poderiam ser acrescentados
para montar um sistema de gerenciamento geral sobre uma area técnica delimitada.
Esta pesquisa ndo pode tratar dos riscos técnicos devido a sua amplitude.

Podem ser desenvolvidos indicadores para a avaliagdo de riscos para todas
as fases do empreendimento, da mesma forma como € feito neste trabalho para a
area de selecao de projetos.

Um estudo sobre os métodos quantitativos e programas de aplicacdo de
analises numéricas seria interessante no meio académico.

A aplicagcdo do roteiro nas empresas seria interessante para avaliar o

desempenho da ferramenta produzida.
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