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GESTAO DE PROJETOS
EMPRESARIAIS
GERENCIAMENTO DOS

RISCOS DE PROJETO

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Compreender as definicdes e o histérico de riscos, geren-
ciamento de riscos em projetos, seu controle, analise e
seus impactos na empresa.

COMPETENCIAS
Compreender o que é risco, gerenciamento de risco de
projetos e seu impacto na organizagao.

HABILIDADES
Compreender como os riscos de projetos aparecem,
qual seu impacto na organizacao.




APRESENTAGCAO

Nesta Unidade de Aprendizagem serdo tratados os pro-
cessos para o gerenciamento eficaz do riscos do proces-
so, vamos estudar a histéria dos riscos, a defini¢do de
riscos, os componentes do risco, como identificar e ge-
renciar os riscos para que os impactos dos riscos sejam
minimizados ou eliminados (mitigados).

PARA COMECAR

ESTRATEGIA DE MOTIVAGAO
Ola a todos!

Vimos na Unidade de Aprendizagem anterior como
gerenciamos 0s recursos humanos tanto em projetos,
COmMo nas empresas, e esta € uma tarefa muito ardua e
complicada, pois existem varios fatores que estao rela-
cionados, entre os mais importantes é a cultura e o com-
prometimento dos colaboradores.

A hierarquia e as responsabilidades nos projetos sao
fatores decisivos e o grande desafio do gestor de proje-
tos é conseguir tirar o melhor de cada uma das pessoas
envolvidas no projeto, assim teremos 0 nosso tao sonha-
do sucesso nos projetos.

Ja nesta Unidade de Aprendizagem, vamos estudar os
fatores de riscos que temos nos projetos, como sabemos
tudo que fazermos existe um grau de risco, em alguma
situacdes o risco é maior e em outras situacdes o risco
é menor. Vamos analisar os riscos e ver o que fazer com
esses riscos!

O gerenciamento de riscos em projetos € considerado
uma das principais atividades em nossos projetos, pois
esse gerenciamento que define se nosso projeto sera ou
nao bem-sucedido.

Muitos projetos por nao terem um gerenciamento de
riscos efetivo, ndo tem o sucesso esperado e consequen-
temente ndo cumprem 0s prazos, custos e a qualidade




do projeto, e em algumas vezes podem causar danos internos e externos
a organizagao.

Figura 01. Risco {[ "o e orrar R |1
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ATRASO SER TOTALMENTE ; Wi, SEMANA,
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Aqui iremos estudar como planejar uma reducdo de riscos potenciais em
projetos, e sabermos como elimina-los (se possivel, e se o investimento
para eliminarmos o risco ndo seja maior que o cano causado se 0O risco
vier a ocorrer), minimizarmos (também se for possivel, e até um investi-
mento aceitavel que deve ser analisado se o risco vier a ocorrer quanto
teremos de gastar) ou até mesmo aceitarmos o risco (infelizmente em
alguns casos temos de aceitar o risco, pois teremos de investir muito para
elimina-lo ou minimizarmos, ou ainda ndo é possivel eliminar ou minimi-
zar o risco).
Boa Unidade de Aprendizagem!

FUNDAMENTOS

1. GERENCIAMENTO DO RISCO DO PROJETO

Gerenciar risco € entender as incertezas e assim obter parametros para
uma melhor decisdo, porém ao falar de gestdo de risco € importante en-
tendermos de onde surgiu essa ideia, sua historia e o que nos levou a
gerencia-lo em um projeto.

Nao se pode gerenciar o que nao se pode medir, no entanto a partir
dessa ideia podemos dizer que também ndo se pode gerenciar o que nao
se entende, assim devemos entender o risco.

Num projeto é importante identificarmos os riscos desde o inicio do
projeto e termos controle em cada atividade, e ndo somente no final do
projeto, pois se isso ocorrer, pode ser tarde demais.

Em cada atividade devemos verificar a existéncia de novos riscos que
podem surgir e criarmos planos de contingéncia (ou planos de respostas).

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 4



1.1. DEFINICAO DE RISCO

A palavra risco origina-se do italiano antigo riscare, que significa ousar
(BERNSTEIN, 1997), e, no sentido de incerteza, é derivada do latim risicu e
riscu. Nesse contexto, a palavra risco deve ser interpretada como um con-
junto de incertezas quando ousamos fazer algo, e ndo apenas um problema.

Sempre ao observar o futuro, temos que lidar com incertezas. As pes-
soas sempre tiveram que lidar com este fato e, consequentemente, cor-
rer riscos ao longo de toda histéria humana. Vamos verificar alguns fatos
historicos relacionados a risco que incluem a teoria das probabilidades e
a teoria dos jogos desde o aparecimento dos algarismos arabicos.

“Os primeiros registros sobre riscos estdo ligados a teoria das probabi-
lidades, que foram desenvolvidas para aplicagdes em jogos, notadamente
os de azar (aqui ndo significa realmente azar ou sorte, pois a palavra azar
é oriunda do arabe Al zahr, que significa dados)” (SALLES JR. et al, 2006).
Assim temos uma ligacao de risco com azar ou sorte e, na verdade, com a
chance de se perder ou ganhar um jogo.

Em um jogo ou nas incertezas, o gosto pela aposta, movido pela am-
bicdo do ganho, compensa o receio da perda. Segundo Bernstein (1997),
a perspectiva de enriquecer é altamente motivadora, e poucas pessoas
ficam ricas sem correr riscos. O préprio capitalismo se baseia no conceito
de risco. A administracdo e o gerenciamento dos riscos em projetos s6
podem ser definidos a partir da atividade de medicdo. S6 é considerado
gerenciamento aquilo em que se pode medir.

A administracdo do risco surgiu a partir da atividade de previsao, ou
seja, pela necessidade de controlar o futuro, de modo a assegurar a en-
trega de um projeto dentro do prazo, por exemplo, e com os resultados
esperados previamente.

Mas o que é risco?

Imagine em uma disputa de cara ou coroa, a moeda é jogada, existe uma
probabilidade de 50% para ambas, assim em qual vocé apostaria, dentro
deste contexto nota-se de que o resultado nao € certo, portanto surge a
necessidade de tomada de decisbes em um ambiente de incertezas.

Componentes do Risco (MULCAHY, 2009)

- Evento: ocorréncia futura (algum fator que possa acarretar o risco
do projeto, como por exemplo, a indisponibilidade de determinada
maquina ou equipamento especifico para executar determinada ta-
refa, se utilizarmos uma maquina nao especifica para esse fim, sera
um evento futuro que pode causar um risco no projeto);

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 5



Figura 2. Espectro
do Gerenciamento
de Riscos.

Fonte: Mulcahy,
2009.

-  Causa: é tudo que pode ocasionar, ou vir a contribuir para que o
risco venha a ocorrer;

-  Probabilidade de ocorréncia: € a chance de determinado risco vir
a ocorrer, esta causa é normalmente mensurada em percentual, ou
em alta, média e baixa;

-  Frequéncia de ocorréncia: de quanto em quanto tempo, este risco
pode vir a ocorrer, ou ocorre;

-  Expectativa no tempo de quando ira ocorrer: é a tensdo que os
membros da equipe passam entre uma ocorréncia e outra do risco;

-  Impacto ou efeitos ou consequéncia: 0 que o risco vai ocasionar em
nosso projeto, qual sera o resultado ndo esperado em nosso projeto;

-> Criticidade ou nivel de controle (Probabilidade x Impacto): se-
gundo Mulcahy (2009), a administracdo de riscos mostra-se mais de-
senvolvida nas areas de financas, bancos, e companhias de seguro,
porém os riscos estao presentes em toda parte. As seguradoras vivem
do risco, pois assumem riscos das pessoas mediante um pagamento
chamado prémio ou comissao de risco. O comércio também pode ser
considerado uma atividade de risco e incertezas, por menores que
sejam, os riscos estdao presentes em todas as atividades.

Assim, o gerenciamento de riscos consiste em identificar as possiveis in-
certezas e controla-las. Pois se fosse uma questdo de sorte ou azar nao
haveria sentido em analisar as tendéncias e tampouco controla-las.

E quando ndao detemos absolutamente nenhuma informacao, isso é
total desconhecimento, algo que “ndo sabemos que ndo sabemos”, to-
tal incerteza.

Pode-se concluir que o espectro do gerenciamento de riscos ndo cobre
a total certeza, nem a total incerteza, cobrindo, no entanto, um espectro
de incerteza previsivel que contempla a maior parte do que pode ocorrer
com projetos conforme demonstra a figura a seguir:

| ESPECTRO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS |

Sem informacao Informacao parcial Informacao completa
(Unknowns unknowns) (Knowns unknowns) (Knowns)
TOTAL INCERTEZA INCERTEZA TOTAL
INCERTEZA GERAL ESPECIFICA CERTEZA

l |
{

espectro do gerenciamento de riscos do projeto

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 6



Entdo as palavras risco e incerteza estao atreladas sendo que gerenciar
risco trata-se de tomar decisdes diante de um ambiente de incertezas,
onde a incerteza e as surpresas se tornam marcantes em um projeto. A
economia vive a incerteza quanto a reacdo da sociedade com suas expec-
tativas racionais. Risco € incerteza.

Ainda segundo Keelling (2009), a incerteza indica total falta de infor-
macdes, enquanto total certeza significa a disponibilidade de totalidade
de informacbes. De modo geral, os projetos ndo contam com a totalida-
de das informag¢fes necessarias para planejar o trabalho, pois estamos
lidando com o futuro, e, quando lidamos com o futuro, ele &, por natu-
reza, incerto.

Riscos sdo eventos incertos que podem ocorrer ou nao e, com certeza,
vao afetar os objetivos do projeto. Ndo ha a certeza que esses eventos vao
ocorrer ou em que grau eles vao ocorrer.

Os riscos sao assumidos pelas pessoas com a visao de saber precisa-
mente qual o tamanho do risco versus sua expectativa de resultados, um
exemplo pode ser as loterias, onde aceitamos uma grande probabilidade
de ter uma pequena perda em troca de uma baixa probabilidade de ter
um ganho muito grande.

Porém culturalmente o risco € visto como algo negativo, mas segun-
do afirmac¢8es mais técnicas das instituicbes especializadas veremos que
essa afirmacdo ndo é verdade.

2. DEFINICAO DE RISCOS EM PROJETOS

Ao analisar as biografias sobre riscos vemos que as defini¢des sdo sem-
pre parecidas, mudando somente a forma com que essas defini¢cdes sao
expressas, porém como veremos as instituicdes nao veem o risco como
algo negativo, e sim que possa trazer também consequéncias positivas ao
projeto, vejamos:

Segundo o PMI (2004) risco é um evento ou condi¢do incerta que, se
ocorrer provocara efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto.

Também ja falando do processo de gerenciamento de riscos a definicao
do PMI (2008) resume-se em:

O gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos de planeja-
mento, identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento
e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos
riscos sao aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos
e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

Diante dessas afirmacdes podemos entender que ha um conceito de
risco de oportunidade ou positivo. Nesses casos, o gerente ou a equipe do
projeto podera introduzir um risco para tentar ganhar muito mais valor

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 7



futuramente. Por exemplo, a equipe do projeto podera decidir utilizar uma
tecnologia nova em seu projeto, porque eles acreditam que isto resultara
em uma grande reducdo de custos e de esforcos (MULCAHY, 2009).

3. GERENCIAMENTO DO RISCO
Analise e gestdo de riscos € uma série de passos que ajudam a uma equi-
pe a entender e administrar a incerteza de um projeto. Muitos problemas
podem e vao perturbar um projeto, ja que vivemos em um mundo de
incertezas. Um risco pode ser considerado como um problema em poten-
cial - pode ou ndo ocorrer. Mas, independentemente do resultado Press-
man (2006) afirma que, de fato, € uma boa ideia identifica-lo, avaliar a sua
probabilidade de ocorréncia, estimar seu impacto e estabelecer um plano
de contingéncia no caso de um problema efetivamente ocorrer.

Os riscos de um projeto devem ser muito bem mensurados, pois o ge-
renciamento do risco é crucial para o sucesso ou fracasso de um projeto.

Principais riscos de um projeto
Nos projetos temos trés grandes grupos de riscos que normalmente nos-
sos projetos tem grande probabilidade de ocorrer:

-  Ultrapassar o custo estimado para o projeto: este é considerado
um ponto critico para nosso projeto, pois nosso cliente pode nao
ter recursos financeiros suficientes para suportar esta alteracdo no
custo do projeto, pois ele ja tinha reservado recursos para o custo
informado no inicio do projeto, e se o cliente ndo tiver o capital para
finalizar o projeto, este pode ficar “pela metade” e consequentemen-
te ndo pode trazer retorno do investimento e o valor ja investido no
projeto até o momento sera considerado imobilizado;

- Ultrapassar o prazo: quando ultrapassamos (ou popularmente ‘es-
touramos’) o prazo de um projeto, significa que aumentamos o tem-
po gasto para a conclusao do projeto, a falha no prazo de um proje-
to acarreta problemas na alocagao de recursos (recursos humanos,
que devem, por exemplo, estar em outro projeto e ndo podem, pois
0 projeto que estdo esta atrasado, recursos materiais, por exemplo
maquinas e equipamentos que ficam mais tempo no projeto ocasio-
nando custos extras de aluguel), além da equipe e do cliente ficarem
desmotivados com o projeto;

- Alterar o escopo: quanto existe alteracdes no escopo, estamos su-
jeitos a mudancas que podem mudar nosso planejamento e o obje-
tivo ou produto do projeto.

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 8



Tabela 1. Definicao

de escalas de

impacto para quatro
objetivos do projeto.
Fonte: PMI, 2008.

Figura 3. Processo

de planejamento
do risco PMI.

Fonte: PMI, 2008.

Para termos uma real visdo do impacto do risco do projeto e seu geren-
ciamento, utilizamos a matriz de probabilidade e impacto, conforme po-
demos observar a seguir:

CONDIGOES DEFINIDAS PARA ESCALAS DE IMPACTO DE UM RISCO EM OBJETIVOS IMPORTAN-
TES DO PROJETO (0s exemplos sdo mostrados somente para impactos negativos)

SAO MOSTRADAS ESCALAS RELATIVAS OU NUMERICAS

OBJETIVO
DO PROJETO 110 BAIX0/0,05 BAIX0/0,10 MODERADO/0,20 ALTO/0,40 MUITO ALTO/0,80
Custo Aumento de custo Aumento de Aumento de custo g:Tuesrtlgode Aumento de
nao significativo custo <10% de 10% e 20% 0% 3 40% custo > 40%
Aumento detempo  Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de
Tempo nao significativo tempo < 5% tempo de tempo de tempo > 20%
9 P 5% a 10% 10%a 20% P
Diminuicdo do Areas menos Areas importantes ggdelgizoo [tem final do
Escopo €scopo quase importantesdo  do escopo do escop projeto sem
inaceitavel para
imperceptivel escopo afetadas  afetadas o patrocinazor nenhuma utilidade
Degradagao da Sor_nen:ce 3 Redqgao da . Redygao da Item final do
. ! aplicacdes qualidade exige qualidade .
Qualidade qualidade quase R - A projeto sem
. h mais criticas aaprovagao do inaceitavel para "
imperceptivel < . } nenhuma utilidade
sdo afetadas patrocinador o patrocinador

Esta tabela a;jpresenta exemplos de definigdes de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas
devem ser adequadas no processo “Planejamento do gerenciamento de riscos ao proheto individual e aos limites de risco
da organizacao”. As definicdes de impactos podem ser desenvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO RISCO PMI (2008) ‘

FERRAMENTAS E TECNICAS

1 Analise e reunides de planejamento

ENTRADAS SAIDAS

1 Fatores ambientais da empresa 1 Plano de gerenciamento de riscos
2 Ativos de processos organizacionais

3 Declaracdo de escopo do projeto

4 Plano de gerenciamento do projeto

Para entendermos a ilustracdo mostrada anteriormente, devemos saber:

-  Entradas:
-  Fatores ambientais da empresa:
-  Atitudes e Tolerancia da organizacdao em relacao ao risco;
-~  Politicas organizacionais.
>  Ativos e Processos organizacionais:
-  Processos previamente estabelecidos para o gerenciamento
de riscos;

Gestdo de Projetos Empresariais | UA12 Gerenciamento dos Riscos de Projeto 9



Figura 4. |dentificacdo
do Risco.
Fonte: PMI, 2008.

-  Declaragao de Escopo;
-  Plano de Projeto:
- WBS (Work Breakdown Structure - em portugués EAP - Estru-
tura Analitica do Projeto);
-  Ferramentas e Técnicas:
-  Analise e reunides de planejamento:
-  Gerente de projetos, membros da equipe, stakeholders;
- Objetivam a producgdo do plano de gerenciamento de riscos;
>  Saida:
-  Plano de Gerenciamento de Riscos:
-  Descreve como o gerenciamento de riscos sera estruturado
e executado no projeto;
-  Subconjunto do plano de gerenciamento de projeto.

4. IDENTIFICAGCAO DO RISCO

Segundo PMI (2008) e Mulcahy (2009), a identificacao dos riscos tem a
finalidade de identificar os riscos que podem afetar nosso projeto, para
isso devemos documenta-los detalhadamente, ou seja, com todas as
caracteristicas que encontramos e as probabilidades do mesmo vir a
ocorrer.

Na identificacao do risco, devemos envolver todos os participantes em
nosso projeto, e sempre fazermos reunides para detectarmos mais riscos
eminentes em nosso projeto.

E muito importante identificarmos os riscos, para podermos “ataca-los”,
a identificagdo do risco é muito importante, pois se ndao conseguirmos
identificar o risco, ndo iremos conseguir sana-los, e teremos de enfrentar
0 impacto que o risco ira ocasionar.

’ IDENTIFICAGAO DO RISCO

————> FERRAMENTAS E TECNICAS

1 Revisdes de documentacdo

2 Técnicas de coleta de informactes

3 Andlise de lista de verificacao

4 Analise de premissas

5 Teécnicas com diagramas v
ENTRADAS SAIDAS
1 Fatores ambientais da empresa 1 Registro de riscos

Ativos de processos organizacionais
Declaragdo de escopo do projeto

Plano de gerenciamento de riscos

(O BN R UVE N

Plano de gerenciamento do projeto
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~  Entradas:
-~  Fatores ambientais:
-  Dados historicos de projetos semelhantes;
- Benchmarks;
-  Estudos académicos;
-  Publicacdes;
-  Ativos de Processos organizacionais:
-  Informacgdes sobre projetos anteriores da empresa;
-  Licdes aprendidas;
-  Declaragao de escopo:
-  Premissas e incertezas encontradas na declaracdo de
escopo;
-  Plano de gerenciamento de riscos:
-  Fungdes e responsabilidades;
-  Categorias de risco;
-  Provisdes orcamentarias para atividades de gerencia-
mento de riscos;
-> EAR (Estrutura Analitica de Riscos) ou RBS (Risk
Breakdown Structure);
-  Plano de gerenciamento de projetos:
-  Informacdes sobre o processo de gerenciamento de
cronograma, custos e da qualidade;
-  Ferramentas e técnicas:
Entrevistas com especialistas;
Brainstorming;
Técnica de Delphi;
Checklist, questionarios, modelos;
Método da analogia;
~  Saida:
-  Registro de riscos:
- Listas de risco identificados;
-  Lista de possiveis respostas;
-  Causas do risco;
-  Categorias de risco atualizadas.

N 2N N N AN

5. ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

O processo de analise qualitativa dos riscos busca avaliar a estimativa
de severidade dos riscos para o estabelecimento da lista prioritaria dos
riscos. Sem este processo, o gerente de projetos podera perder tempo
com riscos de pouca importancia ou deixar de avaliar riscos significativos
(TORRES, 2009).
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Figura 5.

Probabilidade
e impacto.
Fonte: PMI, 2008.

A severidade dos riscos pode ser analisada através de duas componen-
tes basicas, sendo as suas respectivas consequéncias (grau de impacto)
no projeto, se o risco ocorrer e a probabilidade da ocorréncia do risco.

Assim pode-se classificar os riscos utilizando uma escala ordinal, por
exemplo, variando de muito baixo até muito alto.

Podemos concluir que a analise qualitativa de riscos tem a finalidade
de identificar o impacto do risco, levando em consideracao os objetivos do
projeto e a probabilidade de que o risco ocorra.

A analise qualitativa de riscos também classifica e prioriza os riscos de
acordo com o impacto que esse risco ira causar nos objetivos do projeto,
por esse motivo devemos realizar essa analise durante todo o andamento
do projeto, e assim conseguirmos corrigir possiveis riscos que possam vir
a ocorrer.

Para conseguirmos realizar uma analise qualitativa com sucesso, deve-
mos observar:

- O status do projeto: devemos identificar e analisar em que fase do
ciclo de vida o projeto que estamos trabalhando se encontra, isso é
muito importante, pois quanto mais avancado nosso projeto esta,
podem ocorrer alteragdes nos riscos e até mesmo vir a surgir novos
riscos ou novas consequéncias de riscos antigos;

-  Complexidade do projeto: devemos levar em consideracdo, se o
gerente de projeto e a equipe de projetos tém experiéncia em proje-
tos complexos, se o gerente de projetos e a equipe ja participou de
outros projetos com a mesma complexidade e caracteristicas simila-
res, a probabilidade da incidéncia de riscos diminui;

-  Probabilidade e impacto: devemos classificar os riscos e medir-
mos a probabilidade desses riscos ocorrerem e qual sera o impacto
no projeto.

’ PROBABILIDADE E IMPACTO ‘

———> FERRAMENTAS E TECNICAS

1 Avaliagdo de probabilidade e impacto de riscos
2 Matriz de probabilidade e impacto
3 Avaliagdo da qualidade dos dados sobre riscos
4 (Categorizacdo de riscos
5 Avaliagdo da urgéncia do risco v
ENTRADAS SAIDAS
1 Ativos de processos organizacionais 1 Registro de riscos (atualizaces)

2 Declaragdo de escopo do projeto
3 Plano de gerenciamento de riscos

4 Registro de riscos
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-  Entradas:
>  Ativos e processos organizacionais:
-  Dados sobre projetos passados;
-  Base de conhecimentos de licbes aprendidas;
-  Declaracao de escopo do projeto:
-> Projetos mais comuns (corriqueiros) tendem a ser mais bem
conhecidos;
-  Projetos inovadores tendem a ter mais incertezas;
-  Plano de gerenciamento de riscos:
-  Contém informacgdes importantes:
Responsabilidades no gerenciamento de riscos;
Orcamento;
Cronograma;
Categorias de risco;
-  Matriz de probabilidade e impacto;
-  Registro de riscos:
~  Lista dos riscos identificados;
-  Categoria dos riscos;
-  Ferramentas e Técnicas;
-  Avaliagao da qualidade dos dados sobre o riscos:
Confiaveis?;
Exatos?;
De qualidade?;
integros?;
Coleta de informac6es pode levar tempo e ser custosa;
Categorizagao de riscos;
-  Avalia¢ao da urgéncia dos riscos:
-  Definicdo do tempo para efetuar a resposta, sintomas,
sinais de alerta;
-  Avaliacao de probabilidade e impacto:
-  Probabilidade:
-  Possibilidade ou chance de um evento de risco
ocorrer;
-  Impacto:
-  Efeito no projeto caso o evento de risco ocorra;

N2 2N 2

2R N 2

N2

~  Saidas:
-  Registro de riscos atualizado:
> Asinformacg8es produzidas na analise qualitativa;
-  Probabilidade;
<  Impacto;
-  Classificacdo/Prioridade do risco;
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Figura 6. Analise
quantitativa

dos riscos.

Fonte: PMI, 2008.

-  Eventual agrupamento de riscos;

-  Causa comum:
-  Lista de riscos para analise mais detalhada;
-  Lista de riscos prioritarios.

6. ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS
Segundo PMI (2008) e Mulcahy (2009), a analise quantitativa dos riscos é
realizada nos riscos que foram priorizados pelo processo Analise qualita-
tiva de riscos por afetarem potencial e significativamente as demandas
conflitantes do projeto, analisa o efeito desses eventos de risco e lhes
atribui uma classificacdo numérica.

Apresenta uma abordagem quantitativa para a tomada de decises na
presenca da incerteza.

Este processo usa técnicas como a simula¢ao de Monte Carlo e a anali-
se da arvore de decisao.

’ ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS

FERRAMENTAS E TECNICAS

1 Técnica de representacao e coleta de dados

Andlise quantitativa de riscos e
técnicas de modelagem

ENTRADAS SAIDAS

1 Ativos de processos organizacionais 1 Registro de riscos (atualizaces)
Declaragao de escopo do projeto
Plano de gerenciamento de riscos

Registro de riscos

U~ W

Plano de gerenciamento de projetos

-  Entradas:
>  Ativos e processos organizacionais:
-  Informacgdes sobre projetos anteriores;
Declaracdo de escopo do projeto;
Plano de gerenciamento de riscos;
-  Plano de gerenciamento de projetos:
-  Plano de gerenciamento de custos;
-  Plano de gerenciamento do cronograma;
-  Ferramentas e Técnicas:
-  Entrevistas com stakeholders, integrantes do projeto e espe-
cialistas no assunto:
- Usadas para quantificar a probabilidade e o impacto dos ris-
cos nos objetivos do projeto;

v o4
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-  Analise quantitativa de riscos e técnicas de modelagem:
-  Analise do Valor Monetario Esperado (VME):
- Resultado médio futuro quando este envolve cenarios
incertos;
- Multiplica-se o valor de cada resultado possivel por sua
probabilidade de ocorréncia;
-  Analise quantitativa de riscos e técnicas de modelagem:
- Arvore de decisdo:
-  Descreve uma situacdo e possiveis cenarios;
-  Objetiva avaliar o custo das diversas alternativas;
- Utiliza-se do conceito de valor esperado e exclusao
mutua;
-  Modelagem e simulacgao:
-  Usa modelo matematico que traduz as incertezas do projeto
e 0 seu impacto no projeto;
Normalmente utiliza a técnica de Monte Carlo;
- Utilizada para calcular a distribuicdo de probabilidade resul-
tante nas variaveis de custo e cronograma;
-  Técnica de simula¢do computacional;
- Simula o projeto como um todo;
>  Saidas:
> Registro de riscos (atualizac¢ées):
-  Lista priorizada dos riscos quantificados:
-  Riscos de maiores ameacas e oportunidades ao projeto;
-  Analise probabilistica do projeto:
-  Apresenta as previsdes de estimativas e custo com
base nas analises efetuadas;
-  Probabilidade de realizacao dos objetivos de custo e tempo;
-  Tendéncia dos resultados da analise quantitativa de riscos.

g

7. PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS A RISCOS

Conforme Keelling (2009) e PMI (2008), respostas aos riscos € um processo
onde sao definidas as medidas que devemos tomar para reduzir as ame-
acas, e com isso conseguirmos aproveitar das oportunidades do projeto.

Neste processo devemos interagir com as areas responsaveis pela exe-
cucao do projeto e criarmos um plano de respostas a riscos, quanto mais
bem estruturado esse plano, mais rapido conseguimos responder aos ris-
cos, e consequentemente o impacto do risco serd menor.

As respostas a riscos planejadas precisam ser adequadas a importancia
do risco, econdmicas ao enfrentar o desafio, rapidas, realistas dentro do
contexto do projeto, acordadas por todas as partes envolvidas, e ser de
propriedade de uma pessoa especifica.
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Figura 7.
Planejamento de
resposta a riscos.
Fonte: PMI, 2008.

ENTRADAS

PLANEJAMENTO DE RESPOSTA A RISCOS

—> FERRAMENTAS E TECNICAS

1 Estratégias para riscos negativos ou ameagas

Estratégias para riscos positivos
ou oportunidades

3 Estratégias para ameacas e oportunidades

4 Estatégias para respostas contingenciadas

SAIDAS

1 Plano de gerenciamento de riscos 1 Registro de riscos (atualizagbes)

2 Registro de riscos

Plano de gerenciamento do

2 projeto (atualizagdes)

Acordos contratuais
relacionados a riscos

-  Entradas:
-  Plano de gerenciamento de riscos:

N
N
5
5

Func¢8es, Responsabilidades;

Resultado da analise de riscos;

Limites de risco para riscos baixos, moderados e altos;
Tempo e orcamento destinado ao gerenciamento de riscos;

>  Registro de riscos:

_9
9

Atualizado na analise de riscos;
Lista de prioridades;

-  Ferramentas e Técnicas:
-  Riscos negativos ou ameacas:

>

->

Reduzir: Desenvolver a¢des visando minimizar a probabili-
dade da ocorréncia do risco ou de seu impacto no projeto
com o objetivo de tornar o risco aceitavel. Exemplo: projetar
uma redundancia;

Prevenir: Mudar o plano do projeto eliminando a condicao
gue estava expondo o projeto a um risco especifico. Exemplo:
adotar uma abordagem tradicional em vez de uma inovadora;
Aceitar: Indicada nas situa¢des em que a criticidade do risco
€ média ou baixa, na ocorréncia de riscos externos em que
ndo seja possivel ou ndo haja interesse em implementar uma
acao especifica. Planos de contingéncia podem ser aplicaveis.
Transferir: Repassar as consequéncias do risco bem como
a responsabilidade de resposta para quem esta melhor pre-
parado para lidar com o0 mesmo;

Exemplo: Contratos com fornecedor com especialidade es-
pecifica para o tratamento do risco;

- Riscos positivos ou oportunidades;
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9
9

-  Explorar: Estratégia indicada para os riscos positivos que se
deseja concretizar, eliminando a incerteza do seu aconteci-
mento. Exemplo: Alocar um recurso mais especializado para
terminar antes uma atividade;

-  Compartilhar: Atribuir a oportunidade a terceiros, de forma
gue este possa aproveita-la melhor em beneficio do proje-
to. Exemplo: Estabelecimento de parcerias, criacao de joint-
-venture;

-  Melhorar: Estratégia tem como objetivo modificar o tama-
nho da oportunidade através do aumento de probabilidade
ou dos impactos positivos;

Saidas:

Registro de riscos:

-  Descricdo, causas, responsavel;

-  Estratégias de resposta acordadas;

- AcOes para implementar as estratégias de resposta;

-  Orcamento e atividades para implementar as respostas es-

colhidas;

Reservas de contingéncia e tempo projetadas para o nivel de
risco especificado;

-  Planos de contingéncia e gatilhos (triggers);

Plano de gerenciamento de projetos (atualizado);

Acordos contratuais relacionados a riscos.

2

Segundo Kerzner (2005), o que temos de levar em fortemente em conside-
racao € o nivel de risco do projeto, esse nivel de risco nada mais é do que
uma classificacao de risco que podem ocorrer em uma atividade ou em
uma tarefa do projeto, ou até mesmo no projeto como um todo.

Os niveis de riscos sdo:

Baixo: um risco baixo ndo necessita de uma resposta imediata, pois
nao é tao critica;

Médio: um risco considerado médio necessita de monitora¢ao dos
fatos que os geraram;

Alto: um risco alto necessita de resposta imediata, pois pode com-
prometer muito o sucesso de nosso projeto, necessita que fagcamos
uma avaliacdo do que gerou o risco, como esta no momento e que
decisBes serdo necessarias serem tomadas para corrigir ou minimi-
zar esse risco;

Altissimo: requer atencdo exclusiva, esforco conjunto e tomada de
decis®es corretas para sana-las. O mais importante neste momento
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é ndo fazermos criticas destrutivas, e sim concentrarmos os esfor¢cos
para sanar o problema. Normalmente o risco altissimo também é
chamado de crise.

Também devemos levar em consideracdo a probabilidade do risco ocor-
rer, esta probabilidade é classificada em:

-  Baixo: existe uma forte tendéncia de que o risco ndo ocorra, mas
mesmo assim existe uma pequena chance que venha a ocorrer;

-  Médio: devemos ficar atentos, pois o risco pode ocorrer em determi-
nadas situa¢des ou se algum evento “acione” o risco;

- Alto: o risco pode ocorrer em diversas situa¢des, em riscos com alta
probabilidade de ocorrem esses podem ocasionar uma paralisa¢do
parcial ou total do projeto;

-  Indefinido: ndo sabemos se pode ou ndo ocorrer, quando a proba-
bilidade € indefinida, devemos nos precaver, com seguros, reforcan-
do itens de seguranca do projeto etc.

Segundo Keelling (2009), também é uma tarefa do gerenciamento de ris-
COs, conseguirmos prever com antecedéncia o que podera acontecer se o
risco vir realmente a acontecer, neste momento devemos mensurar o im-
pacto da ocorréncia deste risco, o impacto de um risco € classificado em:

- Baixo: o impacto baixo, causa baixo impacto nos objetivos que esta-
belecemos no projeto;

-  Médio: o impacto médio pode interferir na execucao das tarefas e
também nos objetivos finais que foram estabelecidos para o projeto;

-  Alto: prejudica muito o encerramento do projeto e nos objetivos es-
tabelecidos no projeto, dificultando ou impossibilitando a execucao
do projeto;

-  Nao definido: ndo sabemos exatamente o que pode ocorrer, sendo
0 mMais perigoso, pois Nao conseguimos mensurar seu impacto, po-
dendo ser baixo até alto, aqui trabalhamos com a incerteza, o que é
muito perigoso.

Devemos também identificar qual a categoria ou setor do risco, categoria
ou setor do risco significa onde o risco pode prejudicar ou afetar, pode-
mos especificar as categorias de acordo com nossa empresa, sempre ten-
do em mente que algumas empresas, algumas categorias podem até nao
existir. As categorias sao:
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-  Cliente: caracteristicas, localizacao geografica e cultura do cliente

pode ser um fator de risco no projeto;

Controle financeiro: gastos com o projeto;

-  Infraestrutura: problemas com infraestrutura, precaria ou inexis-
tente (no que se diz respeito as necessidades do projeto);

-  Fornecedores: falta de escolha de fornecedores, onde ficamos “re-
féns” da boa vontade ou da capacidade do fornecedor;

-  Recursos humanos: falta de profissionais qualificados para serem
alocados nos projetos;

-  Gerenciamento do projeto: falta de qualidade dos gerentes de pro-
jeto, tendo projetos ndo gerenciados de maneiras eficientes;

-  Reclamacgao: as reclamacdes podem ser do cliente, da comunida-
de que pode ser afetada pela execuc¢do do projeto (por exemplo,
na construcao de edificios, temos muitas reclamacdes dos vizinhos
do empreendimento que sofrem impacto com a constru¢ao) ou da
equipe envolvida no projeto que pode reclamar de falta de recursos
e motivacao;

-  Desempenho geral: o desempenho ou performance do projeto nao
esta satisfatorio;

-  Treinamento: treinamento aos envolvidos.

%

Devemos também estar cientes se um evento de risco veio a acontecer,
para isso devemos definir o que chamamos de status do risco, onde infor-
Mamos se O risco ja ocorreu ou ndo, os status do risco sao:

- 0Ocorreu: o risco ja ocorreu;

-  Em andamento: o risco esta acontecendo;

-> Nao ocorreu: o risco ndo ocorreu (ou ainda ndo percebemos os si-
nais da ocorréncia do risco).

Com os itens observados anteriormente, € altamente recomendado criar-
mos um formulario para gerenciamento de riscos no projeto.

Este relatério pode mudar, aqui estou apresentando um modelo para
darmos ciéncia para o cliente do que pode ocorrer em seu projeto.
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Figura 8. Modelo
de relatorio.
Fonte: Autor.

1. INFORMACOES DO DOCUMENTO

Nome do projeto:

Cliente:

Requisitante: Data:
Aprovacao do cliente:

Confirmacao de recebimento:

2. ORIGEM DOS RISCOS

Enumere aqui as origens dos riscos potenciais:

3. NiVEIS DOS RISCOS

Baixo:
Médio:
Alto:

Altissimo:

4. LISTA DE RISCOS

Risco Nivel do risco Impacto do risco Categoria Status

5. PLANO DE RESPOSTAS AOS RISCOS

Descreva aqui as medidas para conter estes riscos.
Medida 1

Medida 2

Medida N

Declaro estar de acordo com todo contetido deste documento, ciente de que o mesmo
sera base para desenvolvimento da solicitacdo e qualquer alteracdo em algum tdpico
deste documento passara por nova avaliagdo de impacto e aprovacao.

E frequentemente necessario selecionar a melhor resposta a riscos a par-
tir de diversas opcdes.

Com a lista de risco em maos e seus pesos definidos o passo de priori-
zar os riscos identificados ja esta dado, portanto, podemos passar para o
seguinte que consiste em tomar alguma acao, para assim evitar os riscos
ou até mesmo provoca-lo, no caso de o risco ser positivo (oportunidade).
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Tabela 2. Riscos,
ameagcas e
oportunidades

do projeto.
Fonte: PMI, 2004.

O foco para a reagdo dos riscos esta em sua probabilidade e/ou no seu
impacto que consequentemente ira afetar o seu valor esperado, ou seja,
buscara diminuir o prejuizo ou aumentar a vantagem.

Um outro ponto importante na reacao sobre os riscos esta na coerén-
cia do gerente, além de que os calculos feitos nas analises qualitativa e
guantitativa sao seguros. A lista priorizada de riscos que na verdade é
uma lista classificada por tipo de risco, probabilidade de ocorréncia e grau
de impacto no projeto, € a base para a elaboracdo das demais etapas de
analise de risco do projeto (HIGUERA, 1994).

Tomemos como exemplo o seguro de um carro, vocé nao colocaria o seu
carro no seguro se o valor a ser pago a seguradora fosse igual ao valor do
carro, com isso exemplificamos o tipo de coeréncia que o gerente de pro-
jetos deve ter na hora de decidir o que fazer a respeito de cada risco iden-
tificado e analisado anteriormente. Vale lembrar que existem ferramentas,
citadas anteriormente, que ajudam o gerente de projetos a tomar uma de-
cisdo mais acertiva. Devemos sempre verificar qual sera o custo para con-
seguirmos eliminar um risco, se esse custo for igual ou maior ao impacto
que ela ira causar, devemos verificar outras solu¢des (KEELLING, 2009).

Segundo o PMI (2004), existem varias estratégias possiveis de resposta
aos riscos do projeto, veja o quadro que segue:

RISCOS E AMEAGAS OPORTUNIDADES
Prevenir Explorar ou provocar
Transferir Compartilhar

Mitigar Melhorar ou alavancar
Aceitar Aceitar

Existem quatro estratégias para 0s riscos e ameacas e outras quatro para
oportunidades que serdo explicados mais detalhadamente a seguir.

Assim dividiremos e explicaremos primeiramente as estratégias rela-
cionadas as ameacas e logo apds as oportunidades.

Prevenir
A prevencdo de riscos envolve mudancas no planejamento do projeto
para eliminar a ameaca apresentada por um risco, para isolarmos os ob-
jetivos do projeto do impacto do risco ou para modificar o objetivo que
estd sendo ameacado.

Pode-se dizer que para a equipe do projeto eliminar um impacto de
um risco especifico € algo dificil, mas essa estratégia deve ser considerada
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no caso de um risco for muito critico para o projeto e possuir alto valor
esperado.

Transferir
A transferéncia de riscos € a “técnica” de passarmos o impacto negativo
OU ameaca para terceiros, juntamente com a responsabilidade da respos-
ta ao risco. Essa transferéncia de riscos simplesmente confere ao terceiro
(ou seja, outra parte) a responsabilidade pelo seu gerenciamento, mas
nao elimina o risco.

Para a adocdo dessa estratégia podemos utilizar clausulas contratuais
que transferem as responsabilidades caso o risco ocorra, ou também se
pode investir em seguros.

Mitigar

A mitigacao de riscos é a reducao da probabilidade ou do impacto de um
risco até um limite aceitavel para o projeto, a realizacao de acdes no inicio
para reduzir a probabilidade ou o impacto de um risco que esta ocorren-
do no projeto pode ser mais eficaz do que a tentativa de reparar os danos
apos a ocorréncia do risco.

Aceitar
No caso de riscos com baixa probabilidade ou com pequenos impactos para
o objetivo do projeto, o gerente de projeto pode simplesmente aceita-lo.
No entanto podemos colocar duas formas de aceitar os riscos, ou seja,
podemos simplesmente aceita-lo e ndo tomarmos nenhuma ac¢ao, deixan-
do a equipe lidar com o mesmo de forma reativa, ou criar um plano de
contingéncia no caso do risco ocorrer, porém nao prevenindo o mesmo.
Vale lembrar que a estratégia de aceitar o risco ndao muda sua probabi-
lidade ou impacto.
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ANTENA,
PARABOLICA

O gerenciamento de riscos de projeto € considerado uma
das principais partes de um projeto, pois dependendo
a complexidade dos riscos que nosso projeto venha a
ter, pode inviabiliza-lo ou termos grandes prejuizos (fi-
nanceiros e da imagem da organiza¢do) se o mesmo for
executado.

Um dos exemplos tipicos que temos sobre uma ges-
tao efetiva dos riscos, com foco no plano de contingén-
cia (o que é feito quando temos a incidéncia do risco),
é o da cratera no metr6 de Sao Paulo que ocorreu ha
alguns anos. Neste incidente, o risco ocorreu, mas ime-
diatamente entrou em acao o plano de contingéncia de
maneira efetiva, demonstrando o rapido socorro as pes-
soas, disponibilizacdo de hotéis para as pessoas que ti-
veram suas casas interditadas, hospitais e socorro dispo-
nibilizados de imediato para as vitimas. Isso demonstra
que apesar do incidente (risco) ter ocorrido existiu um
plano de a¢ao (contingéncia) que de maneira rapida e
eficiente entrou em a¢do e conseguiu minimizar o impac-
to desse evento.

E AGORA, |JOSE?

Nesta Unidade de Aprendizagem vimos 0 que Sao riscos
e como gerenciamos riscos de projetos.

Como mitigar, minimizar e aceitar um risco, e o que
sdo planos de contingéncia e qual a finalidade desses
planos.

Devemos levar em consideracdo que a criacao de
planos de riscos interferem muito nos custos de nossos
projetos, pois normalmente a¢des para mitigar e minimi-
zar riscos sao caras e levam muito tempo, e, como sabe-
mos, teremos de alocar recursos financeiros, materiais
e humanos para essa tarefa, e assim mesmo podemos
nao ter pensado em todas as possibilidades de riscos e




ainda termos uma probabilidade relevante deste risco
vir a ocorrer.

Em nossa proxima Unidade de Aprendizagem, iremos
estudar o Gerenciamento da Qualidade em Projetos,
onde veremos como planejar a qualidade, como realizar
a garantia da qualidade e como controlar a qualidade
nos projetos, a qualidade de nossos projetos esta dire-
tamente relacionada a probabilidade ou frequéncia que
um risco ocorre, imagine irmos a um parque de diver-
sdes que todo més o carrinho da montanha russa sai dos
trilhos, podemos considerar isso uma falta de qualidade
e sabemos a probabilidade disso ocorrer (todo més).
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