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RESUMO

O gerenciamento de projeto vem sendo cada vez mais utilizado como método
de controle, bem como metodologia que potencializa os resultados de um projeto.
Suas areas de conhecimento e processos balizam o Gerente de Projetos a tomar
decisdes assertivas visando melhorar os resultados finais no que tange aos pilares
fundamentais: escopo, prazo e custo. Dentre as areas de conhecimento em estudo,
o Gerenciamento de Riscos em Projetos vem se tornando cada vez mais foco de
estudos e se provando cada vez mais fundamental no gerenciamento dos projetos
bem como na tomada de decisbes dos Gerentes, realizando antecipagcdo das
ameacas e oportunidades que impactam nos resultados do projeto. O presente
trabalho visa relacionar e comprovar a relagdo positiva entre o gerenciamento de
riscos em projetos e a tomada de decisdes dos gerentes, e realizar um estudo de
caso para verificar se, uma vez estabelecida uma metodologia de gestdo de riscos
em um empreendimento, esta metodologia auxilia nas tomadas de decisdes fazendo
com que as mesmas se tornem mais assertivas, influenciando positivamente nos

resultados finais do empreendimento.

Palavras-chave: risco, gerenciamento, gestao, projeto, empreendimento, decisao.

Classificacdo JEL:

M1 — Negocios Empresariais

D8 — Informacéo, Conhecimento e Incertezas
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ABSTRACT

Project management has been increasingly used as a control method, as
well as a methodology that potentiates the results of a project. Its areas of knowledge
and processes guide the Project Manager to make assertive decisions aimed at
improving the final results regarding the fundamental pillars: scope, time and cost.
Among the areas of knowledge under study, Risk Management in Projects has
become increasingly focus of studies and proving to be increasingly fundamental in
the management of projects as well as in the decision-making of the managers,
anticipating the threats and opportunities that impacts on the project results. This
paper aims to relate and prove the positive relationship between project risk
management and decision-making of managers, and to carry out a case study to
verify if, once a risk management methodology is established in a company, this
methodology assists on important decisions making them become more assertive

and positively influencing the final results of the enterprise.

Keywords: risk, management, project, enterprise, decision-making.

JEL Classification System:

M1 — Business Administration

D8 — Information, Knowledge, Uncertainty
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1. INTRODUGAO

1.1 Problematica de Investigacao

Quando se fala em projetos, é de extrema importancia que o Gerente do
Empreendimento esteja ciente dos acontecimentos criticos nas diversas frentes de

atividades, visando tomar decisbes assertivas.

No caso dos projetos de grande porte esta € uma atividade que, em muitos
casos, nao obtém o éxito necessario comprometendo os indicadores do projeto e,

como consequéncia, seus resultados.

Este tema torna-se mais complexo quando as decisdes sao tomadas com
base em incertezas, pois ndo ha como prever quais 0os impactos de tais decisdes

sem os fatos consolidados.

A Companhia do Metropolitano de Sao Paulo (Metrd-SP), por meio de sua
Geréncia de Planejamento do Metré (GPM), elaborou uma ferramenta capaz de
realizar periodicamente a analise dos itens criticos envolvendo o projeto e

estabeleceu uma normativa para o uso constante e monitorado deste processo.

Tal ferramenta e normativa estabelecida visam mapear os riscos envolvendo
as diversas atividades nos projetos da companhia, realizando analise quantitativa e

qualitativa dos mesmos.

ApOs essa analise, criam-se planos de agao visando mitigar, transferir, evitar
ou aceitar tais riscos de acordo com a sequéncia de eventos e estratégias
previamente definidas, com objetivo de otimizar os resultados dos projetos frente as

incertezas.

Uma vez todos os dados inseridos na ferramenta e previamente analisados
pelos gestores de risco e coordenadores de frentes de obra, apresenta-se
periodicamente para os Gerentes de Empreendimento os topicos mais criticos para
que os mesmos sejam discutidos internamente aplicando os recursos necessarios
para conter ameacgas ou provocar oportunidades visando obter exceléncia nos

resultados do projeto.
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1.2 Motivagcao

Atualmente atuo como gestor de riscos no projeto de “Obras Civis — Expansao
da Linha 5 do Metropolitano de Sdo Paulo” realizando o monitoramento dos riscos e

garantindo do uso correto da ferramenta de gestao de riscos da companhia.

Tendo como motivagdo, obter o grau de Mestre e realizar um estudo
aprofundado dos impactos da ferramenta na assertividade das tomadas de decisdes
por parte dos Gerentes de Empreendimento nos diversos projetos da Metro-SP e
seus impactos no sucesso dos projetos, sera realizada tal analise utilizando o estudo
de caso de maneira dissertativa, utilizando metodologia qualitativa, e compartilhando

os resultados obtidos por meio de publicagdo em international journals.

1.3 Objetivos

Através da realizacdo dos estudos descritos no subitem anterior, pretende-se

obter um resultado comprobatério de que:

e A metodologia de gestdo de riscos auxilia na tomada de decisdes
gerenciais tornando-as mais assertivas.

e Projetos que utilizam metodologia de gestdo de risco tendem a obter
melhores resultados em comparacao ao que foi proposto inicialmente
nos termos de abertura.

e Os indices finais dos projetos, tais como prazo, escopo e cronograma,
sdo mais proximos aos que sao propostos inicialmente quando se tem
gerenciamento de riscos em projetos.

e A metodologia de gestdo de riscos proposta pela GPM do Metro-SP,
uma vez implantada nas gerencias de empreendimento, auxilia os
gerentes de empreendimento da companhia a obter maior controle

sobre o projeto e baliza a assertividade nas decisbes gerenciais.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Conceito de Gerenciamento de Riscos e Processos

A disseminacao das praticas atuais de gerenciamento de projetos é realizada
através de guias de referéncia tais como o Project Management - Body of
Knowledge® (PMI, 2017) e o Competence Baseline — ICB (IPMA, 2006).

O PMI (2017), instituicido de maior peso em gerenciamento de projetos de
nivel global, atualmente divide o gerenciamento de projeto em 10 areas de

conhecimento gerenciaveis.

A figura 1 ilustra as 10 areas do conhecimento em gerenciamento de projetos

segundo o PMI (2017).

CRONOGRAMA

£

PARTES
INTERESSADAS

Figura 1: Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Fonte: Adaptado de PM-BoK® 62 Ed., Project Management Institute, 2017.
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A literatura oferece diversos modelos de gerenciamento de riscos baseando-
se nos Body of Knowledges (BoKs) das referentes instituicbes de boas praticas em
gerenciamento de projetos (DoD 500.2-R 2006; IPMA 2006; ISO-31000 2009; PMI
2017).

Tais literaturas focam intensamente em gerenciamento de riscos, porém,
ainda se nota uma grande diferenga entre a teoria e a pratica nas organizacgodes (Ibbs
e Kwak 2000; Raz et al 2002; Zwikael e Globerson 2006; Zwikael e Sadeh 2007;
Thamhain 2004,2013).

O Project Management - Body of Knowledge® (PM-BoK®), literatura mais
utilizada para conceitos e boas praticas em gerenciamento de projetos, define risco
como um evento ou condigao incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou
negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custos
e qualidade (PMI, 2017).

Kerzner (2011) define gerenciamento de riscos como sendo um o ato ou
pratica de lidar com os riscos. Inclui o planejamento de riscos, identificacdo dos
riscos, a analise dos riscos, o desenvolvimento de estratégias de resposta aos
riscos, bem como o monitoramento e controle dos riscos para determinar o quanto

mudaram.

A figura 2 mostra as etapas do processo de gestdo de riscos em projetos

conforme apresentado no PM-BoK®.

VISAO GERAL DO GERENCIAMENTO DOS
RISCOS DO PROJETO
I
| 1 1 1 1 1
. Realizar a Realizar a P .
gerenciamento| | 'denticar os | | anise andise | | ootk os | | controtar os
dos riscos riscos qualitativa dos quantitativa riscos riscos
riscos dos riscos

Figura 2: Etapas de Gerenciamento de Ricos em Projetos
Fonte: Adaptado de PM-BoK® 62 Ed., Project Management Institute, 2017.
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Para Hilson (2006) o processo de implantagdo da gestao de riscos no passado
se focava apenas no levantamento e tratamento de ameacas aos resultados do
projeto, ou seja, se nada de ruim acontecesse aos marcos do projeto, a gestao de

riscos era considerada bem-sucedida.

Atualmente as empresas também utilizam o gerenciamento de risco para
prever as oportunidades, tomando agdes para provocar as mesas visando otimizar

os resultados do projeto ou aumentar seu valor agregado.

Segundo Ahlemann et al. (2013) a caracteristica do gerenciamento de projetos
e gerenciamento de riscos em particular aponta para inumeros problemas tais como
a nédo aceitacdo na pratica, efetividade limitada e aplicagbes ambiguas dos

processos.

Hilson (2006) afirma que, uma vez que ndo ha como executar um projeto duas
vezes, ndo ha como provar a eficacia da gestdo de riscos. As organizagdes que
monitoram o desempenho dos seus projetos durante anos podem mensurar a

maturidade da gestao de riscos e relacionar com o sucesso dos projetos.

Soéderlun e Maylor (2012) afirmam que o gerenciamento de riscos recebe uma
consideravel atengcdo no que se refere aos BoKs, alegando ser uma area chave.
Porém, € de senso comum que raramente se encontra a pratica adequada do
gerenciamento de risco no dia-a-dia das organizagbes, em projetos de pequena,

meédia e grande escala, revelando uma disparidade.

A terminologia ainda n&o é consolidada devido a referéncia de alguns autores
como “processos” (Kliem e Ludin1997; Patterson, Neailey e Kewley 1999; IPMA
2006; ISO 2009; PMI 2017; Chapmam e Ward 1997, 2003) enquanto outros utilizam
o termo “fases” (Boehm 1991; Dorofee er al. 1996), passos (Fairley 1994), estagios
(Raz e Michael 2001) ou até atividades (Bakker, Boonstra e Wortman 2010, 2012).
Para este trabalho, adotaremos o termo “processo”, uma vez ser o termo mais

utilizado na disseminacéo de conteudo referente a este tépico (PMI 2017).
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Nas literaturas existentes ha referéncias de modelos e processos para

gerenciamento de riscos (Carvalho e Junior 2015).

A tabela 1 mostra um resumo destes processos, encontrados e analisados

com base nas diversas revisoes literarias.

Dimensao de
Gerenciamento Variavel de Processo % # Referéncias
de Riscos
Aproximacao Contexto: aproximagéo
Suave estratégica de 4 2 Chapman e Ward (1997), ISO 31000 (2009),
gerenciamento de riscos
Comunicagao e informagéo 10 5 Kliem e Ludin (1997), Dorofee et al. (1996), ISO 31000 (2009), Bakker, Boonstra
dos riscos e Wortmann (2010, 2012), Chapman e Ward (1997)
Att|tudg, comprometiemento Prasanta and Ogunlana (2004), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012),
e relacionamento com partes 6 3
. Chapman e Ward (1997)
interessadas
Gerenciamento de crises 2 1 Fairley (1994)
Aproximagéo . . PMI (2013), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012), Boehm (1991), Raze
Planejamento de riscos 10 5 )
Forgada Michael (2001)
Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Prasanta e Ogunlana (2004), Patterson,
Identificacdo de riscos 25 13 Neailey e Kewley (1999), Dorofee et al. (1996), ISO 31000 (2009), IPMA (2006),

PMI (2013), Fairley (1994), Bakker, Boonstra e
Wortmann (2010, 2012), Chapman e Ward (1997), Raz e Michael (2001)
Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999),
Andlise de riscos - qualitativa 25 13 Dorofee et al. (1996), PMI (2013), ISO 31000 (2009), Bakker, Boonstra e
e quantitativa Wortmann (2010, 2012), IPMA (2006), Prasanta e Ogunlana (2004), Fairley
(1994), Chapman e Ward (1997), Raz e Michael (2001)
Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Dorofee et al. (1996), PMI (2013), ISO

Monitoramento e controle de 22 11 31000 (2009), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012), Fairley (1994),
riscos Chapman e Ward (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999), Raz e Michael
(2001)
ISO 31000 (2009), IPMA (2006), PMI (2013), Prasanta e Ogunlana (2004), Fairley
Resposta ao risco 16 8 (1994), Chapman e Ward (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999), Dorofee et
al. (1996)
Total 100 51

Tabela 1 - Processos de gerenciamento de riscos: resumo das revisoes
literarias

Fonte: Carvalho e Junior (2015, p.324) — livre tradugéo.

Ainda na tabela 1, Carvalho e Junior (2015) apud. Sdderlund e Maylor (2012)
evidenciam os processos em duas dimensodes distintas: aproximacdo suave e
aproximacao forgcada, sendo a primeira uma aproximagdo combinando uso de
grupos e pessoas e a segunda com foco em uma aproximagao administrativa

utilizando boas praticas de gerenciamento de projetos.
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A tabela 1 também identifica que alguns processos sédo frequentemente
citados nas literaturas tais como: analise de riscos (13), identificacdo de riscos (13),
monitoramento e controle de processos (11) e resposta ao risco (8) (Carvalho e
Junior 2015).

2.2 Tomada de Decisao

No ambiente corporativo, cada vez mais competitivo e globalizado, vemos a
incerteza, complexidade e ambiguidades permeando tal ambiente. Neste crescente
cenario, a tomada de decisbes em negocios ou projetos toma um importante foco
(Torres e Moura, 2011).

Para Bakht e El-Diraby (2015) uma decisao envolve uma série de elementos

variaveis que tem interdependéncia conforme a figura 3.

anurma;ﬁu )

Decisao

Figura 3: Componentes para tomada de decisdes e suas dependéncias
Fonte: Bakht e El-Diraby, J. Constr. Eng. Manage. 2015, 141(9): 04015027 —

livre traducgao.
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Decisbes ndo sao apenas afirmacdes unicas ou posi¢des individuais do
gerente, mas um processo de aprendizagem e coleta de conhecimento que eles
acreditam ser importantes para o momento em que vivem e do seu projeto (Maule e
Hodgkinson, 2003).

Para Winch e Mayorena (2009), ainda €& consideravelmente baixa a
quantidade de pesquisas realizadas no campo de sucesso nas tomadas de decisdes

no tangente de momento e circunstancia das mesmas.

Para Dayan et al. (2012), em um ambiente de mudancgas continuas como o de
gerenciamento de projetos, as tomadas de decisbes tornam-se um processo de
difusdo intensa de informag¢des com influéncia critica nos marcos de entrega do

projeto bem como a conclusao e langamento para o mercado.

Ainda Winch e Mayorena (2009), descrevem o processo de tomada de
decisdo como o que é “real” e assim comprometer-se com acdes baseada nesta
‘realidade”. Tais agbes terdo consequéncias com base no que pode ou n&o pode ser
feito para obter-se um resultado que pode ser bom ou ruim para a organizagao e

para 0 negocio uma vez que nao é considerado trivial.

Wen, Qiang e Gloor (2018) afirmam que as diversas variaveis de um projeto
tornam dificil a tarefa de um unico membro responsavel pelas decisdes realizar de
forma assertiva tais decisbes uma vez que seu conhecimento em um ambiente de

alta complexidade ¢é limitado.

Para Bakht e EI-Diraby (2015), muitas organizagdes, especialmente as
publicas, utilizam o modelo de decisdo colaborativa, reunindo grupos de
especialistas em colegiado visando a tomada de decisdes de forma mais assertiva e

com maior quantidade de informacgdes.

Para Eweje et al. (2015), grupos de tomada de decisdes beneficiam-se do
conhecimento expandido e multidisciplinar, porém demonstram um desafio aos
prazos do projeto, especialmente em ambiente de mudanga continua devido a

fatores diversos.
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Dayan etal. (2012) considera que tais grupos, com conhecimentos
multidisciplinares, reunidos para realizar uma tomada de decisdes necessitam tempo
consideravel para discussao e podem gerar atrasos nos marcos do projeto devido a

esse tempo necessario para a decisao final.

Para Buvik e Rolfsen (2015) o compartihamento de conhecimento entre
diversos recursos requer confianga mutua e concordancia de ideias, o que se mostra

dificil em ambientes com prazos curtos e/ou conforme o grupo se expande.

Em suas pesquisas de campo, Domingos e Junior (2015) dividiram os
métodos de decisbes em duas, com base nas publicacbes dos autores mais

referenciados no assunto.

A primeira utiliza métodos que visam a otimizacdo dos resultados com trés
pilares fundamentais de uma decisédo pautada nas decisdées com base nas escolhas

sobre as consequéncias esperadas de uma alternativa em um dado cenario.

Nesta, referenciam-se autores como Savage (1972), Raiffa (1977) e Shimizu
(2010). No segundo grupo de autores, destacam-se March (1991), Simon (1995) e
Kahneman (2003). Tais autores descrevem a decisdo como um comportamento e

descrevem o mesmo baseando-se em como as decisoes sdo tomadas.

March (1991) afirma que dentro do campo da Administracéo, o estudo da
decisdo compreende a definicdo dos elementos estruturais no ambiente corporativo

levando em conta o mercado e os objetivos da empresa.

Ainda March (1991) define o processo decisério como uma agéo intencional
caracterizada por quatro elementos:
1) um conjunto de alternativas para a acao;
2) um conjunto de suas consequéncias;

3) um ordem de prioridade das duas primeiras;
4) uma regra ou gatilho para tomada de decisao.

Para Simon (1995), os agentes de decisbes possuem um limite onde as
determinacoes e alternativas alcangam um ganho maximo possivel, sendo assim, o
processo de busca por alternativas se da até o momento do atingimento dos ganhos

satisfatorios.
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2.3 Gestao de Riscos e a Influéncia na Tomada de Decisoes

Facanha e Yu (2011) afirma que as crises financeiras, a competitividade
crescente e a globalizagcéo, desafiam os gerentes de projetos quando é necessaria
uma tomada de decisdo. Evidencia-se a necessidade de um processo decisorio de
qualidade que aprimorem e aperfeicoem os processos de tomada de decisao,

visando obter melhores resultados, mesmo em cenarios com recursos escassos.

As decisbes sao importantes elementos dentro das organizagdes e dos seus
projetos. As decisbes tornam-se ainda mais complexas quando falamos em
condigdes de riscos e incertezas. Savage (1972) e Raiffa (1977), o estabelecimento
de um processo de decisdo deve considerar os elementos centrais sendo os
cenarios, as alternativas, os impactos das decisdes, melhorando a qualidade das
decisdes visando atender as necessidades dos clientes e 0 sucesso dos projetos ou

do negdcio.

Em se tratando de projetos, as decisdes contribuem diretamente para seu
sucesso. A gestdo de riscos e incertezas em projetos € frequentemente
correlacionada a assertividade das decisbes e ao sucesso do projeto (Carvalho e
Junior, 2013; Raz et al, 2002).

Winch e Maytorena (2009) apontam em estudo realizado com 45 gerentes
que dependendo da forma como os mesmos realizam o levantamento dos riscos de
um projeto e a maneira de tratamento dos mesmos, o processo de decisdo de

alguns gerentes torna-se mais eficiente e mais eficaz do que de outros.

Nguyen et al. (2013) afirma os métodos de analise e classificagcdo de riscos
sao divididos como sendo, deterministico ou probabilistico e qualitativo ou

quantitativo. Tais métodos tem eficiéncias diferentes em cada setor de mercado.

Dentre os meétodos propostos pelas diversas literaturas, destacam-se os

seqguintes:

e Hazard Operability (HAZOP);

e Hazard Analysis Critical Control Point (HACCP);
e Preliminary Risk Analysis (PRA);

e Fault Tree Analysis (FTA);
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e Event Tree Analysis (ETA);

e Monte Carlo;

¢ RiskMan;

e Project Risk Analysis and Management (PRAM);

e Failure Modes, Effect and Criticaly Analysis (FMECA);

e MOSAR,;

e Accidental Risk Anayise Methodology for Industries (ARAMIS);
e Structural Rentability Analysis (SRA).

A tabela 2 resume os métodos em destaque e seus tipos.

Método Deterministico  Probabilistico Qualitativo Quantitativo
HAZOP X X

HACCP X X

PRA X X

FTA X X
ETA X X
Monte Carlo X X
RiskMan X X
PRAM X X
FMECA X X X
MOSAR X X X
ARAMIS X X X
SRA X X X

Tabela 2 —- Resumo dos métodos e divisoes

Fonte: Nguyen et al., International J. Production Economics 142 (2013) p.215.

Para gerentes de projetos ha dois momentos distintos onde a gestédo do risco
€ importante. O primeiro € na concepcao do projeto, onde os riscos mapeados
auxiliam nas decisdes sobre prazo, orgcamento, modelo de gestdo, estimativa de
chances de sucesso e demais marcos de projeto. O segundo momento € quando o
gerente do empreendimento se depara ou prevé uma situagdo de risco unica do
projeto e deve considerar os resultados de suas decisdes visando a melhor
estratégia para ndo comprometer os marcos do projeto (Nguyen, Marmier e Gourc,
2013).
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Neste contexto, ferramentas para gestdo de risco foram desenvolvidas para
gerenciar a ameaga ao sucesso dos projetos, tais como atrasos, ma qualidade,
mudancgas e outros desvios das metas inicialmente estabelecidas (Domingos e
Junior, 2015).

Kerzner (2011) afirma que um processo estruturado gestdo de riscos auxilia o
gerente de projetos a decidir como tratar os riscos estabelecendo planos de resposta

aos riscos.

Uma vez gerenciados os riscos e as ag¢des tomadas para os mesmos, é
possivel direcionar as decisdes visando transferi-los, mitiga-los evita-los ou aceita-

los de acordo com o cenario proposto (Conrow, 2003).

Assim é possivel entender a gestdao de riscos como ferramenta chave no
processo de decisdo, e uma vez adotada as praticas de riscos em um projeto ou
negoécio, evidencia-se um aumento na exceléncia das decisbes tomadas e
consequentemente no sucesso do projeto. (Kerzner, 2011; Caravalho e Junior, 2013;
Raz et al, 2002; e Ibbs e Kwak, 2000).

Para Hilson (2006) a geréncia somente aceita o valor de da gestdo de riscos
quando compreende a proximidade entre riscos e objetivos de projeto ao mesmo
tempo que aceitam a necessidade de “gastar para economizar” ou seja, investir em

boa gestédo para ter economia nos marcos do projeto e alcangar objetivos.

Ainda Hilson (2006) afirma que os gerentes buscam na gestdo de risco um
ganho para assegurar, através de decisdes pautadas nos planos de resposta aos
riscos, uma forma de garantir ndo somente o sucesso do projeto, mas como o

sucesso do negdcio.
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3. ESTUDO DE CASO: GESTAO DE RISCO NO METRO-SP

3.1 Implantagao da Gestao de Risco no Metr6-SP

O Metré6-SP é uma empresa de capital misto tendo como principal acionista o
Governo do Estado de Sao Paulo. Localiza-se na maior e mais populosa cidade do
Brasil, e que possui uma demanda crescente de passageiros de transporte sobre
trilhos.

E imperativo que a empresa obtenha a exceléncia na qualidade de seus
servigos bem como nos processos de gerenciamento de seus projetos.

A implantagcéo dos processos de gerenciamento de projetos segundo as boas
praticas do PMI® comecaram atribuindo a Geréncia de Projetos do Metré (GPM), ou
seja, o PMO da empresa, submetido diretamente a presidéncia da companhia, a
tarefa de realizar tal implantagdo. O mesmo definiu que um dos primeiros e mais
importante processo a ser implantado nos projetos do Metr6-SP seria a Gestao de
Riscos o qual ajudaria o Gerente de Projetos a ter maior visibilidade dos problemas
criticos e riscos do projeto e assim, auxiliar na assertividade da tomada de deciséo.

Para tanto, definiu-se inicialmente o Instrumento Normativo NOR-09-204
intitulado “Gestao de Riscos nos Empreendimentos de Expansao” (Anexo |) para a
implantacéo, contendo os seus processos e ferramentas a serem utilizadas.

A consultoria Accenture foi contratada para desenvolver a ferramenta de
gestdo de riscos em acordo com o instrumento normativo elaborado pela GPM e
aprovado pela presidéncia da companhia segundo as boas praticas do PMI®.

A fim de acompanhar e validar a implantagdo do processo de gestdo de
riscos, o Metr6-SP designou para cada Geréncia de Empreendimento uma
contraparte intitulada “Gestor de Riscos” com o objetivo de acompanhar e validar a
implantagéo, e controlar os riscos e os processos implantados segundo o Anexo |

durante o tempo de vida do projeto.
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A figura 4 mostra o processo de implantagéo da gestédo de riscos definida pela

GPM e aprovado pela presidéncia do Metro-SP de acordo com o Anexo |.

Implantacao Gestao de Riscos

Equipe do Projeto
(Tempo Integral) £ G
1l “

PMO GE ,W'. BPMO
ANALISTA | ENGENHEIRD ANALISTA [ ENGENHEIRO

©|

= Adaptar ferramenta de riscos com nomenclatura e detalhes de cada linha/trechos
Realizar workshop para apresentacéo do modelo de gestao de riscos do Metro-SP
= Visitar a GE para acompanhar a gestdo de riscos implantada /

ETAPA 1
Preparacéo
-

= Reunides com coordenadores, chefes de departamento e Gerente/assessores para identificaco de riscos
= Consolidagao dos riscos e criticidade

= Reunides com resp. de riscos para definicdo da estratégia de resposta ao risco e plano de ag¢éo

= Implantar rotina de atualizacZo de riscos e planos de acdo na GE conforme metodologia estabelecida

= |nstituir e iniciar execuc@o das reuniées operacionais semanais, definindo os participantes

ETAPA 2
Mapeamento
G

Realizar reunido para levantamento de riscos nas geréncias envolvidas

Reunides com contrapartes nas Geréncias para defini¢cdo da estratégia de resposta e plano de acéo
Implantar rotina de atualizac3o de riscos e planos de acdo nas geréncias

Instituir e iniciar execuc¢a@o das reunioes taticas, definindo os participantes

Geréncias
L L - L ]

ETAPA 3
Mapeamento

= Realizar rotina de atualizacao dos riscos e planos de acdo nas Geréncias Funcionais

= Realizar reunides operacionais de riscos - semanal

Realizar reunides taticas de riscos - mensal

= Realizar reunides estratégicas de riscos - mensal (com Diretoria)

= Monitorar aceitacéo a gestao de Riscos e qualidade da execucao, e ajustar se necessario

ETAPA 4
Operagéo
]

IMPLANTAGAD

Figura 4: Processo de Implantacao da Gestao de Riscos do Metr6-SP
Fonte: Metr6- Companhia do Metropolitano de Sao Paulo. Apresentagao:

Preparatério para 12 Reunido Operacional da Linha 5 — Lilas.

Apo6s a definicdo do processo, foi definido que a Diretoria de Engenharia (DE)
seria 0 primeiro grupo no qual se implantaria o processo, tendo como piloto a
Geréncia do Empreendimento da Linha 15 Prata (GEM), e em seguida, a Geréncia

de Implantacao de Sistemas e a Geréncia do Empreendimento da Linha 5.
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A figura 5 mostra o organograma da companhia e suas divisdes.
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Figura 5: Organograma do Metr6-SP
Fonte: Metr6- Companhia do Metropolitano de Sao Paulo. Apresentacéao:

Preparatério para 12 Reunido Operacional da Linha 5 — Lilas.
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3.2 Ferramenta de Gestao de Risco do Metro-SP

A GPM definiu junto a consultoria Accenture que seria utilizado uma planilha
em Excel para realizar a gestao de riscos nos empreendimentos. Tal ferramenta tem
seus blocos definidos visando identificar, definir, qualificar, classificar e elaborar
planos de ag¢do para os riscos dos empreendimentos. Esta ferramenta e seus
processos esta em concordéncia com as sugestées de Raz e Michel (2001), Kerzner
(2011) e com o PMI (2017) e utiliza o método PRAM de classificacao.

A figura 6 mostra o exemplo da tela “Indicadores de Riscos” da planilha de

gestao de riscos utilizada no Metré-SP.

Indicadores Ri Planos Matriz e Ajuda
de Riscos de Ak Priorizagio

Paramatios imprimir salvar Sear  Msnutenclo
Coms

Mapeadas & Métricas

b UNHA'S - LiLAS
CAPAO REDONDO - CHACARA KLABIN = TODAS
No. Riscos Identificados e Novos Abertos no periodo No. Riscos por Criticidade % Cumprimento dos Planos de A¢do
mar/18
PROBLEMAS MITIGADOS | ABERTOS
0 1 & 3 RISCOS IDENTIFICADOS
o0 L 80%
1M 1B 616 A
18 @.\\—'»
RISCOS ABERTOS 95%
246 L o

RISCOS ABERTOS

0
370 85%

88 PLANOS DE AGAO CUMPRIDOS NO PRAZO

hhhhhhhhhh v ABERTOS NO PERIODO

¥ 3 WMUITO ALTO wALTO » MEDIO  BAIXO m MUITO BAIXO

Planos de Acio em Tratamento 249

Figura 6: Tela de Indicadores de Riscos da Ferramenta de Gestao de
Riscos do Metr6-SP.
Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 — Lilas,
mar-2018.

A figura 7 e 8 mostram exemplos da tela “Riscos Mapeados” da planilha de

gestao de riscos utilizada no Metré-SP.
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indicadores. Riscos Planos Matriz Pardmetros Imprimir
de Riscos Mapeados de Ao Priorizag3o & Métricas
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Figura 7: Tela de Riscos Mapeados da Ferramenta de Gestao de Riscos

do Metro-SP - Parte 1.

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 — Lilas, fev-

2018.

IMPACTO CRITICIDADE PLANO DE ACAD
ERACI TIPO DERISCO | PROBABILIDADE USRS (4 et VALOR QUADRANTE HANRCHO DE WA RIS DE
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IMP TA ; B80% - < <= 2
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IMPLANTACAOQ: OBRA AMEACA 60a : 5 Cusifo '10% e Expressivo 19 1
CIVIL Potencial Consideravel

Figura 8: Tela de Riscos Mapeados da Ferramenta de Gestao de Riscos

do Metro-SP - Parte 2.

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 — Lilas, mar-

2018.



25

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

A figura 9 mostra o exemplo da tela “Planos de A¢&o” da planilha de gestao de

riscos utilizada no Metr6-SP.
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Figura 9: Tela de Planos de Agao da Ferramenta de Gestao de Riscos do
Metro-SP.
Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 — Lilas, fev-
2018.

E fundamental evidenciar que as experiéncias vivenciadas pelos Gerentes de
Empreendimentos, registadas e discutidas na Ferramenta de Gerenciamento de
Riscos de Empreendimentos do Metr6-SP proposta pela GPM pode ser utilizada
como entrada para o processo de Gestdo do Conhecimento dentro da area de
Gerenciamento de Integracdo do PM-BOK® gerando diversas licdes aprendidas a
serem utilizadas em novos empreendimentos visando melhores resultados, maior
controle das incertezas e consequentemente decisbes mais assertivas por parte dos

Gerentes de novos empreendimentos.
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4. METODOLOGIA

Para obter os resultados descritos no subitem 1.3, sera utilizada a
metodologia de dissertagdo inicialmente realizando pesquisa literaria sobre os
temas:

e Gestdo de Riscos e Gestado de Riscos em Projetos;

e Tomada de Decisdes;
¢ Impacto da Gestao de Riscos na Tomada de Decisdes.

ApoOs a revisdo literaria, sera realizada a descricdo aprofundada sobre

metodologia de gestao de riscos utilizada no caso da Metro-SP.

Em seguida, sera realizada a pesquisa qualitativa dos impactos da
metodologia de gestdo de riscos nas decisdes tomadas pelos Gerentes de
Empreendimento da Metr6-SP com objetivo de estabelecer um comparativo dos
periodos pré-implantagao e pds-implantacdo da mesma nos projetos da companhia,

realizando entrevistas com tais Gerentes.

A pesquisa sera feita com os 6 gerentes subordinados a diretoria de
engenharia da companhia (figura 5) uma vez que sao as uUnicas gerencias que ja
utilizam ou estdo implantando a metodologia gestdo de risco em projetos dentro do
Metré-SP.

Sera contabilizado 1 hora de pesquisa por gerente visando utilizar de 15
minutos para explicacdo dos objetivos do trabalho e 45 minutos para perguntas e

respostas do questionario a ser aplicado.

As perguntas terdo ambito qualitativo devido ao numero limitado de amostras
disponiveis na companhia e devido ao fato do questionario ser realizado

presencialmente e posteriormente transcrito.

Sera realizada a analise e publicacdo dos resultados, bem como concluséo

dos estudos e proposta de estudos futuros sobre o tema.
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5. RESULTADOS

Para verificar os resultados da implantagdo do processo de gestado de riscos
no Metr6-SP e suas gerencias de empreendimento, foi realizado um inquérito com 8
perguntas. O inquérito sera aplicado de forma presencial com os seis Gerentes de
Empreendimentos dos projetos e departamentos do Metr6-SP onde a metodologia
de gestao de riscos do Metrd-SP foi difundida, os recursos treinados e o processo
esta implantado ou em fase de implantacao.

O objetivo do inquérito foi verificar se as respostas e conceitos dos referidos
gerentes de empreendimento estdo de acordo com a literatura, para tanto, as
questdes foram elaboradas com base na mesma e visando verificar os conceitos
fundamentais sobre gestado de risco, tomada de decisdes e por ultimo, a relagao de

ambos.
5.1 Questionario e Justificativas

1. O que vocé entende por Risco?

O treinamento de Gestao de Risco do Metr6-SP para os Gerentes mostra os
conceitos de Risco segundo o PMI® e o PM-BOK®, também mostra a forma como
0s mesmos devem ser tratados, a questdo tem valor de conhecimento no ambito de
identificar se os Gerentes de Empreendimento entendem o conceito conforme a

literatura e qual o entendimento da mesma.

2. O que vocé entende por Gestao de Risco?

O treinamento de Gestao de Risco do Metrd-SP para os Gerentes mostra os
processos de Gestdo de Risco elaborado pela companhia seguindo as boas praticas
do PMI® e o PM-BOK®. A questdo visa verificar se os gerentes entendem o
conceito de Gestdo de Risco do Metr6-SP com clareza para utilizarem com

qualidade a ferramenta.
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3. Vocé considera a Gestdo de Risco um elemento fundamental no
Gerenciamento de um Projeto? Por qué?

A pergunta visa obter uma ideia comum entre os Gerentes de Projetos do

Metr6-SP para avaliar se os mesmos entendem a Gestdo de Risco como processo

fundamental para gestao do projeto.

4. Em sua opinido, quais os fatores que tem maior peso para uma tomada de
decisao gerencial?

A pergunta visa obter parametros comuns entre os gerentes de projetos do

Metr6-SP para analise e tomada de decisdes, como exemplo: condicdes da obra,

prazo, influéncia politica e etc.

5. Qual a importancia das tomadas de decisdes assertivas para o sucesso de

um projeto?
Visa verificar se os Gerentes de Projeto concordam com a literatura que
afirma que as decisbes geram impactos nos projetos, sejam elas positivas ou

negativas e 0s porqués.

6. Vocé considera Gestdo de Riscos um fator de peso para a tomada de
decisao?

Visa verificar se os processos de Gestao de Risco em Projetos (de forma

geral) ajudam ou ndo na tomada de decisdo conforme dito na literatura e objetivo

central deste trabalho.

7. Quais as dificuldades encontradas na implantagéo do processo de Gestéao

de Riscos estabelecido pela GPM do Metro-SP?
Conforme a literatura, ainda existem dificuldades ao se implantar um processo
de gestéo, ainda quando se trata em gestdo de riscos. A pergunta visa listar se o
processo de implantacdo nas diversas gerencias enfrenta problemas comuns ou

diferem de equipe para equipe, e por que.
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8. No atual projeto que vocé gerencia, o processo de Gestdo de Riscos
implantado pela GPM do Metr6-SP ajudou na assertividade das tomadas
de decisdes? Se sim, como? Se nao, por qué?

Visa verificar se o processo de Gestao de Risco implantado no Metr6-SP

ajuda ou nao na tomada de decisdo conforme dito na literatura e objetivo central

deste trabalho.

5.2 Respostas e Observacgoes

Para a pergunta 1, as respostas deixam claro que o conceito de risco, para
100% dos gerentes de empreendimentos do Metr6-SP, ainda é parcialmente
conhecido e entendido de forma incorreta, uma vez que o0 mesmo ainda é visto como
ameaca ao invés de incerteza que pode ser tanto ameaga como oportunidade. Tal
conceito contribui diretamente para a n&o aceitagcdo do processo na companhia de
maneira geral, pois quando utilizado, expbe somente os problemas que existem no
empreendimento devido a esse conceito. E necessario reformular o treinamento de
maneira a deixar claro que o risco e a gestdo de risco ndo significam tratar de
ameacas, mas vincular o mesmo a incertezas que podem se desdobrar em ameacas
ou oportunidades, desta forma, aumentar a aceitagao da ferramenta e otimizar o uso
da gestédo de riscos no projeto, potencializando os resultados finais devido ao uso
correto da metodologia.

Nas respostas para a pergunta 2, evidencia-se em 100% das respostas que a
gestao do risco é realizar a gestdo das ameacas para que as mesmas nao se tornem
problemas, mitigando, transferindo ou eliminando os riscos. Nao € considerada a
gestdo das oportunidades para causar melhorias no empreendimento, fato ainda
relacionado ao conceito dos gerentes de empreendimento de que o risco é sempre
uma ameaca conforme apontado nas respostas da pergunta 1. E preciso esclarecer,
em forma de treinamentos e campanhas de comunicagdo, o conceito de incerteza
vinculado a gestao de riscos para que a metodologia funcione em sua totalidade.

As respostas da pergunta 3 mostram novamente em 100% dos casos que a
gestao de risco € um fator fundamental no gerenciamento de projetos pelas razdes
de demonstrar pontos criticos e como tomar agdes corretivas visando a mitigagéo ou

eliminacdo dos mesmos de forma antecipada mediante uma anadlise critica e
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aprofundada da ameacga. Tal consenso compactua da revisdao da literatura que
afirma, por diversas referencias e autores, que a gestdo de risco € de fato um
elemento fundamental para os resultados do projeto e deve ser cada vez mais
explorado pelas empresas, afim de produzir melhoria continua nos resultados dos
diversos projetos.

Para as repostas da pergunta 4, 50% das respostas séo direcionadas para a
consequéncia da decisao para o empreendimento como um todo. 33% tomam as
decisdes do projeto visando o prazo do empreendimento enquanto 17% consideram
o fator humano e o impacto em terceiros (stakeholders) como principal. O grafico 1
demonstra a dispersdo dos fatores de peso para a tomada de decisdo dos gerentes
do Metro-SP.

FATORES DE PESO PARA TOMADA DE DECISAO

Interesse de

Resultado Final
do Projeto
50%

Prazo do
Projeto
33%
Grafico 1 — Fatores de peso para tomada de decisao de acordo com os

Gerentes de Empreendimento do Metr6-SP

Tal divisdo demonstra a flexibilidade de uso da metodologia de gestdo de
riscos, podendo a mesma ser utilizada para diversos fins tais como balizamento de
decisdes, impacto nos resultados finais, auxilio no gerenciamento do cronograma do
projeto e até mediador de recursos humanos e materiais em projetos.

As respostas da pergunta 5, em 83% dos casos aponta a importéncia da
assertividade nas decisdes para os resultados gerais do projeto, sem uma diretriz
especifica. Apenas em 17% o impacto das decisdes é direcionado para o minimizar

custo e de diminuir prazo do projeto. O grafico 2 demonstra a divisdo das respostas.
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IMPORTANCIA NA TOMADA DE DECISOES PARA 0OS
PROJETOS

Diminuir Custo
e Prazo
17%

Resultados
Gerais do
Projeto
83%

Grafico 2 — Importancia na tomada de decisao nos projetos de acordo

com os Gerentes de Empreendimento do Metro-SP

Os numeros mostram que apenas em 1 dos casos, o gerente de
empreendimento utiliza a gestao de risco de forma direcionada conforme a pergunta
4, e nos outros 5 casos, os gerentes usam a metodologia de forma generalizada sem
uma tendéncia de melhoria especifica, esperando que a metodologia, de forma
automatica, melhore os resultados em todos os pontos, situagao ideal segundo a
revisao da literatura e boas praticas de gerenciamento de projetos.

No caso da pergunta 6, as respostas apontam em sua totalidade para um
consenso de que a gestdo de risco € um fator fundamental na tomada de decisdes,
conforme descrito na literatura. As diferentes respostas estdo nos motivos. Em 50%
dos casos, a gestao de risco faz com que as decisbes sejam mais assertivas pois
trazem maior conteudo de informagdées. Em 17%, a gestdo de riscos antecipa
eventos fazendo com que o gerente tenha mais tempo para penas na deciséo e
medir consequéncias. Em outros 33% a gestdo de risco mede o0s possiveis
resultados de custo, prazo, escopo e qualidade e auxilia na corregdo desses indices.
O grafico 3 mostra a dispersao das razdes de importancia para existéncia da gestao

de riscos em projetos segundo os Gerentes de Empreendimentos do Metro-SP.
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RAZOES FUNDAMENTAIS PARA A GESTAO DE RISCO EM
PROJETOS

Assertividade
na Tomada de
Decisdes
50%

Medir Impacto
no Curso e
Prazo
33%

Grafico 3 — Razées de Importancia para o gerenciamento de risco em

projetos segundo os Gerentes de Empreendimento do Metr6-SP

Novamente evidencia-se que o perfil do gerente de empreendimento que
recebe as informagdes da gestdo de risco, utiliza tais entradas para balizar suas
decisdes mediante ao que o mesmo considera de maior peso no projeto ao invés de
utilizar a mesma para medir todos os indices, o que deve ser corrigido nos
treinamentos disponibilizados e constante conscientizagao dos gerentes por parte da
GPM.

As respostas da pergunta 7, 66% dos gerentes de empreendimento tiveram
dificuldade com os recursos humanos do projeto, que colocaram barreiras e foram
resistentes a implantacdo do processo, pois os mesmos entendiam que a gestdo do
risco os denunciava nas possiveis falhas de execugdo e resultados. 33% dos
gerentes apontou para a falta de preparo dos recursos humanos para
operacionalizar de forma eficiente a metodologia de gestdo de riscos do Metr6-SP.
17% apontou para a dificuldade de se conceber treinamentos para todos os recursos
de campo, atestando que a qualidade das informagdes que eram fornecidas néo
vinha com a qualidade necessaria para se fazer uma boa gestdo de riscos. 17%
apontaram que as demais prioridades politicas e administrativas dos projetos faziam
com que a implantacdo da gestao de risco ficasse em segundo plano e até mesmo

sendo esquecida ao longo do ciclo de vida do projeto. 17% aponta para falta de
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recursos financeiros e recursos humanos para que seja realizada a implantagao do
processo com eficiéncia e de forma definitiva. O grafico 4 mostra as principais
dificuldades para se implantar a metodologia de gestdo de riscos nos projetos do
Metro-SP.

Dificuldades na Implantacdo da Metodologia de
Gestdo de Riscos

70%
60%
50%
40%

30%
20%
HE =
0%

Aceitagaoda Falta de preparo Falta de Prioridades  Falta de recursos

metodologia e conhecimento treinamento politicas financeiros para

pelos recursos dos recursos para o quadro conflitantes  implantacdo da
humanos humanos completo de metodologia

recursos
humanos

Grafico 4 — Principais dificuldades para implantagao da metodologia de

gestao de riscos segundo os Gerentes de Empreendimento do Metr6-SP

Nota-se de novo a diferenga em fungao das caracteristicas e pesos aplicados
por cada gerente de empreendimento para os indices do projeto.

Para a pergunta 8, de forma geral, em 66%, a gestdo de riscos, uma vez
implantada ajuda no gerenciamento do projeto e nas tomadas de decisdes do
projeto por parte dos gerentes. Em 34% casos, onde a gestao de nao foi implantada
ou ainda esta em fase de implantagdo, a gestdo de riscos ndo obteve resultados
positivos pois ainda ndo houve mapeamento de riscos ou tempo para que a
metodologia surtisse efeito nos resultados dos projetos bem como nas decisées
tomadas pelos proprios gerentes de empreendimento. Conclui-se que a metodologia
de gestao de riscos gera resultados positivos uma vez implantada, e que deve-se ter
prioridade por parte das companhias para que a metodologia de gestéo de risco seja
implantada de forma total nos projetos visando obter maior controle das incertezas e
consequentemente melhores resultados devido a decisdes balizadas com maior

precisao e qualidade de informacoes.
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6. DISCUSSAO
6.1 Conclusao

E possivel estabelecer que, dentro do caso apresentado, a metodologia de
Gestdo de Risco implantada pela GPM do Metr6-SP, interfere diretamente, e de
forma muito positiva, na assertividade das decisbes tomadas pelos Gerente de
Empreendimento, uma vez que a metodologia esteja em um nivel de maturidade
minimo e a concepg¢ao do projeto esteja estabelecida de forma clara nos pilares
fundamentais, escopo, cronograma, qualidade e custo.

Também é possivel verificar que existe impacto direto nos resultados da
metodologia e no uso apropriado da ferramenta implantada pela GPM para gerar
aumento na assertividade das tomadas de decisbes, relacionando os mesmos ao
conhecimento do Gerente de Empreendimento em boas praticas de gerenciamento
de projeto, bem como na aceitagcédo e imposicao de tal metodologia pelo Gerente de
Empreendimento para os demais niveis hierarquicos do projeto.

Ainda dentro da metodologia utilizada pelo Metr6-SP e os resultados
apresentados com seu uso em ambito de projetos, a companhia pode expandir a
pratica de Gestao de Risco da GPM para as demais diretorias visando otimizar os
processos de operagao, manutengao e administragdo nos diversos departamentos
minimizando assim os gastos, diminuindo prazos e custos com gestdo das
incertezas.

Conclui-se, portanto, que os resultados apresentados estdo de acordo com a
literatura proposta pelos diversos autores de que: a metodologia de gerenciamento
de risco, uma vez implantada e funcional, aumenta o grau de assertividade e a

exceléncia das tomadas de decisdes por parte dos Gerentes de Projetos.
6.2 Possibilidade de Analise Futura

Para trabalhos futuros, € possivel realizar uma analise dos resultados da
Gestao de Riscos em fungédo do grau de maturidade do Gerente de Projetos e do
préprio PMO corporativo afim de identificar se tal nivel interfere no resultado do

processo bem como os indices de implantagdo do mesmo.
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Também é possivel utilizar as demais areas do conhecimento listadas no PM-
BoK® e verificar se as metodologias implantadas pelos PMOs dentro das Geréncias
de Projetos catalisam as decisées tomadas pelos Gerentes de Projetos e em quais
niveis de decisdes essas metodologias estdo mais presentes.

E possivel também realizar um aprofundamento do uso da metodologia de
Gestdo de Riscos propostos pela GPM sendo utilizada como base de contratos
conforme previsto na Lei 13.303/16 — Brasil ou Lei Geral de Responsabilidade das
Estatais para mapear riscos na fase de contratagdo de prestadores de servigo
visando o minimizar tratativas de reequilibrio com planos de acéo ja descritos e
responsabilidades atribuidas e os impactos deste mapeamento prévio nos resultados
de negociagdes de pleitos e nas metas do projeto, bem como provocar discusséo na

prépria eficiéncia da lei em vigor.
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7. ANEXOS

7.1 Anexo 1: Instrumento Normativo NOR 09-204 Rev00 — Gestiao de Riscos

dos Empreendimentos de Expansao

COMPANHIA DO METROPOLITANG DE SAD PALLO INSTRUMENTO NORMATIVO

CHOID REVIERD] TITULD: WIGENCIA
NOER-09-204 | 00 GEST;"LO‘DE RISCOs DOs EMPEEENDIMENTOS DE A partir de:

EXPANSAQ 0702017
DEATIMATARID

- Geréncias do Empreendimento (GE)

- Geréncia de Implantacdo de Sistemas (GIS)

- Demais geréncias que prestam servigo especializade sobre um determinado assumto para os empreendimentos
{Geréncias Funcionais).

FRINCIPAIS ALTERAGOES

Primeira versio do instumento normative.

UNIDADE FEITORA DD PROCES S0 [Ascinabur o Carimbo) DOCUMENTO DE APROVACAD
GPM — original assinado por Marco Antdnio AP - 0332017
Buoncompagno
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= INSTRUMENTO NORMATIVO PACINA
METRO CONTINUAGAD 3/14

CODIID REVIEAD] TiITULD WVIGERCIA
NOR-09-204 |00 | GESTAO DE RISCOS DOS EMPREENDIMENTOSDE | A partir de:

EXPANSAQ 07/02/2017

21

23

24

[
Ln

26

27

28

29

1 FINALIDADE

Estabelecer o plano de gestdo de riscos dos empreendimentos de expansio. Descrever as atividades,
areas envolvidas e atribuicdes referentes 4 metodologia de gerenciamento.

2 DEFINICOES

AMBIENTE DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Portais disponibilizados na Intranet do PMO Corporativo (GPM) que servem como repositorio da
Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos.

ESTRUTURA ANALITICA DE RISCOS - EAR

Representagio luerarquica dos riscos agrupados em categorias com infuito de auxiliar o processo de
identificacio dos riscos e o gerenciamento como um todo.

FERFEAMFNTA DE MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

Ferramenta desenvolvida para dar suporte ao gerenciamento de riscos.

GERENCIAMENTO DE RISCOS

Grupo de processos que tem o objetivo de aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

GERENCIA DO EMPREENDIMENTO (GE)

TUnidade organizacional em que esta o gerente do empreendimento e sua equipe, com a missdo de
gerenciar e coordenar todos os esforgos para a realizacdo do empreendimento nas fases de
Concepcdo, Desenvolvimento, Implantacdo e Transferéncia e Encerramento, em conformidade com
as metas estabelecidas no planejamento do Mefrd.

GERENCIAS FUNCIONAIS

Unidade organizacional com autoridade de gerenciamento, responsavel por prestar servigo
especializado, sobre wm deferminado assunto, para as demais Unidades Organizacionais da
empresa, como por exemplo: contratagdes, meio ambiente, juridico, engenharia de custos,
financeiro, recursos humanos e tecnologia da informacio.

IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Processo de identificar os nscos que podem afetar o empreendimento e documentar suas
caracteristicas.

MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

Processo de conduzir todas as attvidades referentes ao gerenciamento de riscos do empreendimento
que sucedem a implantacio do gerenciamento.

PLANEJAMENTO DAS RESPOSTAS AOS RISCOS

Processo de desenvolver opgdes e deterninar agdes para responder 3os 1iscos.

FHIMEDB
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2 INSTRUMENTO NORMATIVO PAGING
METRO CONTINUACAD 4/14
CODRID RENEBAD TiTULD WIIEHCLA
NOR-09-204 |00 | GESTAO DE RISCOS DOS EMPREENDIMENTOS DE | A partir de:
EXPANSAOQ 07022017

2.10 PLANO DE GESTAO DE RISCOS

Docemento formal que descreve como as atividades do gerenciamento de riscos sero estruturadas
e executadas.

2.11 QUALIFICACAO DOS RISCOS

Processo de analisar a criticidade — a probabilidade e o impacto de um risco caso ocorra. Nesta
analise, classifica-se o registro dos riscos pela sua criticidade.

212 REUNIAOQ ESTRATEGICA

Reuniio para abordar temas que necessitam da participacio da Diretoria e de outras areas
envolvidas.

2.13 REUNIAQ OPERACIONAL

Reuniio para abordar temas tratados no dmbito da propria geréncia. Determina temas que serdo
aberdados nas reunides taticas e estratégicas.

214 REUNIAQ TATICA

Reuniio para abordar temas que necessitam da participacio de outras geréncias fancionais da
Companhia. Determina temas que serfo abordados nas renmides estratégicas.

215 RISCO (I50 31000/2009)
Efeito da incerteza nos objetives.
Notas:
(1) Um efeito & um desvic em relagfio ao esperado — positivo e/ou negative.

{2y Os cbhjetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras, de saide e seguranca
e ambientais) e podem aplicar-se em diferentes niveis (tais como estratégico. em toda a
organizacio, de projeto, de produto e de processa).

(3) O nisco € muitas vezes caracterizado pela referéncia aos eventos potenciais e as consequéncias,
ou uma combinacio destes.

{4) O risco é mmitas vezes expresso em termos de uma combinacio de consequéncias de um
evento (inchindo mmdancas nas cireunstincias) e a probabilidade de ocorréneia associada.

(5) A incerteza € o estado, mesmo que parcial. da deficiéncia das informagdes relacionadas a um
evento, sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia e sua probabilidade.

2.16 UNIDADE ORGANIZACIONAL

Unidade representada no organograma do Metrd e com atribuigdes definidas por Ate do Diretor-
Presidente.
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3 PROCESSOS
3.1 IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS
3.1.1 Geréncia do Empreendimento {(GE) e Geréneia de Implantaco de Sistemas (GIS)

a) Solicitam ao PMO Corporative (GPM) a implantacio do gerenciamento de riscos.

b) Designam uma pessoa oU Zrupo que sera responsavel pela execugio das atividades de
gerenciamento de riscos.

c) Participam das a¢des de implantacie promovidas pelo PMO Corporative (GFPM).

3.1.2 Geréncias Funcionais

Designam quande solicitado, pessoa ou grupo para participar dos processos de gerenciamento de
isCcos.

3.1.53 Geréncia do Escritério Corporative de Empreendimentos — PMO Corporativo (GPM)
a) Desenvolve, mantém e atualiza os padries e processos da gestio de miscos com base na
prospecgdo das melhores praticas, técnicas e tecnologias.
b) Disponibiliza e administra a Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos e o Ambiente
de Gerenciamento de Biscos (Intranet).

c) Promove agbes para implantacio do gerenciamento de niscos seguinde a metodologia
desenveolvida e aplicada no Metr, englobando a capacitacio, treinamento, consultoria e suporte
referentes 4 metodologia de gerenciamento de niscos e as técnicas e ferramentas especificas
utilizadas na gestio.

Nota: O Modelo de Gestio de Fiscos a ser implementado pelas geréncias e demais envolvidos
durante o ciclo de vida do empreendimento de expansio esta descrito no Anexo A deste
Instrumento Normativo.

3.2 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

3.2.1 Geréncia do Empreendimento (GE) e Geréncia de Implantacio de Sistemas (GIS)

a) Identificam os riscos que podem afetar o empreendimento.

b) Registram os riscos identificados na Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos
preenchendo os campos que forem pertinentes e disponibilizam as informagdes semanalmente
no Ambiente de Gerenciamento de Risco na Intranet.

3.2.2 Geréncias Funcionais

Participam das atividades de identificacio dos riscos relacionados as suas atribuicdes.

3.2.3 Geréncia do Escritorio Corporative de Empreendimentos — PMO Corporative (GPM)
Apoia e participa, quando seclicitado, das atividades relacionadas a identificacio dos riscos nos
empreendimentos.

Nota: A Estrutura Analitica de Riscos (EAR) para auxiliar ¢ gerenciamento de riscos esta descrita
no Anexo B deste Instrumento Nomative.

44



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

A INSTRUMENTO NORMATIVO FAGINA
METRO CONTINUACAD 6/14
0

CODRa REWEED TITULD WIGENCLA

NOR-09-204 |00 |GESTAO DE RISCOS DOS EMPREENDIMENTOS DE | A partir de:
EXPANSAO 07/02/2017

33 QUALIFICACAO DOS RISCOS

3.3.1 Geréncia do Empreendimento (GE) e Geréncia de Implantacio de Sistemas (GIS)
a) Analisam os riscos identificados para determinar sua criticidade.

b) Atalizam os Registros de Riscos na Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos e
disponibilizam, semanalmente, as informacdes no Ambiente de Gerenciamento de Riscos na
Intranet.

3.3.2 Geréncias Funcionais

Participam das atividades de qualificacio dos riscos relacionados as svas atribuicbes.

3.3.3 Geréncia do Escritorio Corporative de Empreendimentos — PMO Corporative (GPM)

Apoia e participa, quando solicitado, das atividades relacionadas a qualificaciio dos riscos em
analise.

Nota: Os pardmetros definidos para a qualificacfio dos riscos estdo descritos no Anexo C.

34 PLANEJAMENTO DAS RESPOSTAS AOS RISCOS

3.4.1 Geréncia do Empreendimento (GE) e Geréneia de Implantacdo de Sistemas (GIS)
a) Desenvolvem planos de respostas aos tiscos identificados.

Nota: Para cada risco identificado deve-se procurar mais de uma estratégia de respostas e entre
elas descobrir a melhor ow vma combinacdo delas.

b) Identificam os responsaveis {individuos ou grupos) para cada resposta planejada.
¢) Afwalizam os Registros de Riscos na Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos e
disponibilizam as mformacoes, semanalmente, no Ambiente de Gerenciamento de Riscos na
Intranet.
3.4.2 Geréncias Funcionais
Participam das atividades de planejamento de respostas aos riscos relacionados as spas
atribuiges.
3.4.3 Geréncia do Escritorio Corporative de Empreendimentos — PMO Corporative (GPM)

Apoia e participa. quando solicitado, das atividades relacionadas ao planejamento de respostas aos
riscos identificados.

35 MONITORAMENTO E CONTEREOLE DOS RISCOS

3.3.1 Geréncia do Empreendimento (GE) e Geréncia de Implantacio de Sistemas (GIS)

a) Monitoram e confrolam os riscos identificados (revisitam os riscos para atualizar os registros,
os impactos, a criticidade e outras caracteristicas).

b) Executam os planos de respostas aos riscos sob snas responsabilidades.
c) Avaliam a efetividade das respostas implementadas e se novas respostas sio necessaras.
d) Identificam novos riscos.

e) Avaliam e aprovam os assuntos a serem tratadoes nas reunibes operacionais e taticas.
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f) Organizam e conduzem as reunides operacionais e titicas, conmnicando as decisbes tomadas e
agbes a serem adotadas.

g) Controlam os indicadores de riscos.

h) Amalizam consolidam as informacdes e disponibilizam na Ferramenta de Monitoramento e
Controle dos Fizcos, semanalmente. no Ambiente de Gerenciamento de Fiscos na Intranet.

i) Asseguram a participacic de todos os envolvidos no gerenciamento de riscos do
empreendimento.

i) Garantem que todos sejam communicados quanto aos resultados obtidos por cada processo do
gerenciamento de risces (niscos e planos de agiio abertos. modificados e encerrados).
3.5.2 Geréncias Funcionais

a) Monitoram e controlam os riscos identificados sob suas responsabilidades (revisitam os riscos e
enviam as informacdes 3 GE e a GIS para atualizacio nos fegistros, nos impactos. na
criticidade e em outras caracteristicas).

b) Executam os planos de respostas aos riscos sob suas responsabilidades.
c) Avaliam a efetividade das respostas implementadas e se novas respostas sio necessarias.
d) Identificam noveos riscos.

e) Participam  das rennides taticas e estratégicas gquando envolvidas em atividades do
gerenciamento de riscos relacionadas as suas atribuigbes.

L
L
Laa

Geréneia do Escritdrio Corporative de Empreendimentos — PMO Corperative (GPM)
a) Apoia e participa, quando solicitado, das reuniSes operacionais de gerenciamento de riscos.
b) Apoia e participa das reunides titicas de gerenciamento de riscos.

c) Avalia e aprova os assuntos a serem tratados nas reunides estratégicas. de acorde com a GE
efon GIS.

d) Organiza e conduz as revnides estratégicas, comunicando as decisdes tomadas e agdes a serem
adotadas.

Notas:
(1) O modelo de governanga (Anexo D) propde © escopo e periodicidade das reunibes
operacionais, taticas e estratégicas.

(2) O Anexo E descreve o3 indicadores de riscos disponibilizades na Ferramenta de
Monitoramento e Controle dos Biscos.
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4 DOCUMENTOS DE REFERENCIA

41 ABNT NBE.ISO 31000:2009 — Gestio de riscos — Principios e direfrizes.

4.2 Guia de Gestio de Empreendimentos de Expansdo.

4.3 NOBR-09-200 — Termo de Abertura e Portdes de Passagem dos Empreendimentos de Expansio.
44 NOER-09-201 — Controle Integrado de Mudancas dos Empreendimentos de Expansio.

4.5 MAN-00-200 — Mamual de Elaboragic de Instrumentos Nommativos.

5 DOCUMENTOS VINCULADOS

Nio ha

6 DISPOSICOES FINAIS

As siftuacdes ndo previstas neste instrumento serfo analisadas e deliberadas pelo PMO Corporativo
(GPM) em conjunto com as reas envolvidas.

QUADEO DE FESPONSABILIDADES

RESPONSAVEL ITEM DE RESPONSABILIDADE
Gerencia do Empreendimento (GE) e Geréncia de 3.1.1 e seus subitens.
Implantacdo de Sistennas (GIS) 3.2.1 e seus subitens.

3.3.1 e seus subitens.
3 4.1 e seus subitens.
3.5.1 e seus subitens.
Gerencias Funcionas 3.1.2 e seus subitens.
3.2.2 e seus subitens.
3.3.2 e seus subitens.
342 e seus subitens.
3.5.2 e seus subitens.
Gerencia do Esentono Corporativo de 3.1.3 e seus subitens.
Empresndimentos — PMO Corparative (GPR) 3.2.3 e seus subitens.
3.3.3 e seus subitens.
3 4.3 e seus subitens.
3.5.3 e seus subitens.

ELABORADOERES
Nome Eez. Area

Filic Eogan 24 693-3 GEMICMG
Rafael Rosm Buzzetto 250004 GEMICMG
Prnsaalla Amaro Antunes Saldanha 2327534 GPRICMG
Leandro Perewra Barbosa 273973 GPMPMI

Paulo Madeira de Carvalho 1187-1 GPM

Jodo Cipniano de Arato Filho 28616-1 GATVADS

FHHaE



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

5 INSTRUMENTO NORMATIVO FAGINA
METRO CONTINUAGAC a/14
cOmma0 REVIZAD TiTLLD WIIEHCLA
NOR-09-204 | 00 GEST:’LD‘DE EISCOS DOS EMPREENDIMENTOS DE | A partir de:
EXPANSAO 07/02/2017

ANEXO A
MODELO DE GESTAO DE RISCO

fundamentais:
1) Processos definidos para a Gestio de Riscos (Figora 1)
2) Modelo de governancga (Anexo D)
3) Ferramenta de Monitoramento e Controle dos Riscos

4) Indicadores da Gestio de Riscos (Anexo E)

A Gestio de Riscos para o Metrd for modelada e desenvolvida a partir de quatro componentes

PLANC DE GESTAO DE RISCOS DOS
EMPREEMDIMENTOS DE EXPANSED

A4

i
IDENTIFICACAD DOS RISCOS h[ QUALIFICACAD DOS RISCOS
N,

-3

F—

.
1

i

%

!
f
I
-

T"‘“‘l‘ ’I‘_ﬂ'#
e

)

i

-
MONITORAMENTO E CONTROLE DOS PLAMEIAMENTO DAS RESPOSTAS AOS
L RICOs @ === RISCOS

"

Figura 1 — Proceszos definidos para a Gestio de Rizcos.

relacionam e podem ser executados de maneira sobreposta.

Nota: Os processos possuem nma sequencia 16gica de execucdio. Entretanto, todos os processos se
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ANEXOEBE

ESTRUTURA ANALITICA DE RISCOS — EAR

Para auxiliar ¢ processo de identificaciio de riscos, e o gerenciamento come um todo, em todas as
fases do empreendimento (concepeio, desenvolvimento, implantaciio, transferéncia e encerramento),
foi elaborada pelos técnicos e especialistas do Metrd uma representacio com as principais fontes
geradoras de riscos dos empreendimentos identificadas e agripadas hierarquicamente (figura 2.

Figura 2 — Estratara Analitica de Riscos — EAR.

Nota: Para saber mais sobre o cicle de vida dos empreendimentos e o modele de gestio dos
empreendimentos, consultar o Guia de Gestio de Empreendimentos de Expansio:
hitp/fwrarw metroweb sp gov br/planeja/suiapmo

FHMa0E
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definida em cinco niveis ilustrados na Figura 3:

5 - Quase Certo
Ccoime Frequentamenls

Probabilidade

4 = Potancial

Fodaria aoomerlacliments

1- Ocazional

40 - B0%
Faderia 00omer & tem ocomidn

2 - Improvavael
P& bem acnrmca anda mas poade ooedmer

1-Raro
Corcabival Bamenta am cas08 axiremos

Figura 3 — Ezcalas de probabilidade,

S INSTRUMENTO NORMATIVO PACINA
METRO CONTINUACAD 11/14
CODea0 REWIEED TITULD WIGEHCLA
NOR-09-204 (00 | GESTAO DE RISCOS DOS EMPREENDIMENTOS DE | A partir de:
EXPANSAO 0710212017
ANEXO C

PARAMETROS PARA QUALIFICACAO DOS RISCOS

Para auxiliar a qualificacio dos riscos foram definidos niveis e critérios. A escala de probabilidade fod

O impacto & avaliado segundo a média ponderada dos critérios custo, tempo e qualitativo (Figora 4).
O custo e o tempo sio avaliados considerando o contrato ou o pacote de trabalho especifico. O
gqualitative considera o empreendimento como wm tode.

Catastrifico Calastrifice
Grave Grave
4 Expressive 5 Expressivo

Considerivel 5 Considerivel

[ 1 | Insignilicania

1 | Insignificania

Catastrifico
Grave
Exprassive
3

Conslderdvel
o

B

Insignificania

Fizura 4 — Critérios e escalas de impacto.
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conforme a classificacio da criticidade.

o

PROBABILIDADE

IMPACTO r

m Muito Alte

Alto

Média

Baixo

= Muito Balvo

Figura £ — Matriz de Priorizacio.

A INSTRUMENTO NORMATIVO FAGINA
METRO CONTINUAGAD 12/14
CODMA0 REEED TITULD WIGERCLA
NOR-09-204 |00 | GESTAO DE RISCOS DOS EMPREENDIMENTOS DE | A partir de:
EXPANSAQ 07/02/2017
Os riscos gualificados sHo agrupados em cinco categorias na Matriz de Priorizacio (Figura 3).
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ANEXOD
MODELO DE GOVERNANCA

O modelo de governanca estabelece a participacdo dos gestores nas reunides estratégicas, taticas e
operacionais, conforme detalhado na Figora 6:
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ANEXOE
INDICADORES DE RISCOS

Para o moenitoramente e cootrole dos riscos, foram determinados guatro indicadores que sdo
automatizados na Ferramenta de Moenitoramento e Controle dos Riscos dos empreendimentos. Sio

eles:

s MNumero total de riscos identificados.
s Nuomero de noves riscos identificados no periodo.
s Representatividade dos riscos por criticidade.
+ Cumprimento dos planos de agbes (%),
A visnalizacdo grafica dos indicadores dos riscos pode ser vista nas Fignras 7. 8 e O:

Ma, Riscos |dentificados & Novos Abertos no perioda

out/la
PROBLEMIAS MAITRGADS W ABERTCS

RISCOE |DENTIFCADODS
o o

= 139

i B
BSC05 ABERT O
82
2 RISCCS FECHADDS
I 57

1

o o o 0 o (n]
_:'E," TR W S Ve s (T e ABERTON NOPERICOO
B35 EEZ TS5 G 0
Figura 7 - Numero de Rizcos Identificados.
@ No. Riscos por Criticidade

% Cumprimento dos Planos de Agzo

13

0%

90%

PLANOS DE ACAD CUMPRIDOS MO PRAZD

82

RIZCOS ABERTOS

0%

26

WALIMD ALTD mALTD = MEDED - BAIKD = MUITD BAKD

Planos de Agfo em Tratamento 23

Figura § — Bepresentatividade dos Fizcos por Fizura 9 — % Cumprimento dos Planos de Acio.
Criticidade.
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7.2 Anexo 2: Questionario de Pesquisa de Campo Transcrito
Respondente 1: Luis Bastos Lemos
Gerente do Empreendimento da Linha 5 — Lilas (Em execugao)

Data: 28/03/2018

Respondente 2: Eduardo Maggi

Gerente do Empreendimento da Linha 2 — Verde (Projeto suspenso na abertura)

Data: 23/03/2018

Respondente 3: Carlos Eduardo Paixao de Almeida
Gerente do Empreendimento da Linha 15 — Monotrilho Prata (Em execugao)

Data: 11/04/2018

Respondente 4: Roberto Torres Rodrigues
Gerente de Implantagao de Sistemas (Em execugao)

Data: 12/04/2018

Respondente 5: Carlos Henrique Tiveli Garbuio
Gerente do Empreendimento da Linha 4 — Amarela (Em execugao)

Data: 17/04/2018

Respondente 6: José Arapoty Frare Camargo Prochno
Gerente do Empreendimento da Linha 17 — Monotrilho Ouro (Em execucéo)

Data: 22/05/2018
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Pergunta 1: O que vocé entende por Risco?

Respondente 1: Risco € a possibilidade de eventos, fatores externos ou inerentes
aos empreendimentos o0s quais podem causar a ndo entrega do produto

programado.

Respondente 2: Toda ocorréncia prevista ou imprevista dentro de um processo de

trabalho.

Respondente 3: Risco é tudo que pode comprometer alguma etapa ou alguma fase
do seu empreendimento, porém, enquanto risco, existe a chance de poder atuar em

cima do mesmo podendo mitiga-lo.

Respondente 4: S&o incertezas. Tudo aquilo que vocé consegue analisar, que pode
por ventura impactar no escopo, prazo, custo e qualidade, e que deve ser feita uma
atuacao para que nao se torne um problema. Entende-se por atuacéo, a analise e

eventual agao dentro do risco.

Respondente 5: Risco sdo as possibilidades de ocorréncia de falhas no processo e
a prevengao dos mesmos. Os maiores riscos sao provenientes do estagio de
projetos, pois nem sempre € possivel implantar exatamente o que esta descrito no

mesmo.

Respondente 6: Tudo aquilo que pde em "check” o meu projeto, ou seja, tudo que
pode me criar um alerta para tomar uma providéncia visando a ndo ocorréncia de um

erro.

Pergunta 2: O que vocé entende por Gestao de Risco?

Respondente 1: Conforme o préprio nome, € o gerenciamento / acompanhamento
dos eventos de risco, ou seja, dos fatores alheios ao empreendimento e agdes
necessarias para elimina-las ou mitiga-las. Além disso, € o conhecimento dos riscos

que podem impactar negativamente no projeto.

Respondente 2: E a mitigagéo e o monitoramento dos riscos identificados dentro do

processo de trabalho.
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Respondente 3: Identificacdo destes riscos, determinagdo de sua criticidade, e a
definicdo / elaboracdo de planos de acdo para que 0s mesmos hao se tornem

problemas.

Respondente 4: A partir da analise do risco, € realizar o controle das agdes que
buscam a mitigacao destes riscos de forma a nao se transformar no problema, e
realizar acompanhamento até que o risco seja fechado sem se caracterizar como

problema.

Respondente 5: A gestao é a prevencgao contra a ocorréncia das falhas em tempo e
na oportunidade correta. A gestdo deve ser realizada com uma ferramenta
adequada para prevenir tais ocorréncias realizando a intervengédo dos gestores nos
riscos. Deve-se realizar gestdo de riscos desde o inicio do empreendimento, nas

fases de projetos, contratos e licitagdes.

Respondente 6: A gestdo de risco € uma avaliagdo, ao meu entendimento, que se
faz desta compilagdo de riscos que detectamos em um projeto e interagdo entre
eles, uma vez que sao interdependentes, para tentar eliminar ao maximo os esses

riscos existentes, propondo solug¢des, mitigacoes.

Pergunta 3: Vocé considera a Gestdo de Risco um elemento fundamental no

Gerenciamento de um Projeto? Por qué?

Respondente 1: Sim, pois da uma visédo real de tudo que envolve o0s riscos no
empreendimento, desde que as pessoas envolvidas no projeto, abram as
expectativas e apontem os riscos de suas respectivas areas. Além disso, € um
processo fundamental que ndo pode mais ficar fora do cotidiano do
empreendimento. E importante que os envolvidos no processo tenham a percepgao
de antever o potencial de riscos de suas areas e abram os riscos para 0s mesmos
serem analisados, tratados em reunides e que as agdes necessarias sejam tomadas

pelas partes envolvidas.

Respondente 2: Sim, a gestao de riscos visa eliminar, quando possivel, ocorréncias

que podem interferir no bom andamento de um projeto ou produto.
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Respondente 3: Considero um elemento fundamental, porque consegue-se antever

situagdes e programar solugdes elaborando planos de agéo.

Respondente 4: Considero fundamental, porque é a ferramenta que vai assegurar
que uma vez tratado os riscos levantados, tenho uma garantia que irei atender os

requisitos minimos do projeto no escopo, prazo, custo e qualidade.

Respondente 5: Sim, fundamental pois a gestdo de risco tras, dentro da sua
operacionalizagdo, todas os fatores de prevengdo no qual o gestor se beneficia.
Existe também a importancia da gestdo de risco como garantia de performance do
empreendimento e de sua gestdo dentro da companhia perante ao cenario de

confiabilidade internacional.

Respondente 6: Eu considero fundamental, porque € a uUnica maneira de se

conseguir achar o melhor caminho para a solugéo dos problemas.

Pergunta 4: Em sua opinido, quais os fatores que tem maior peso para uma tomada

de decisao gerencial?

Respondente 1: O que mais pesa nas tomadas de decisdes € quando envolve 0s
terceiros do empreendimento, pois n&o se sabe se havera correspondéncia da parte.
O fator humano também tem peso na tomada de decisdo. Os fatores de prazo,

financeiro e de qualidade também influenciam na tomada de deciséo.

Respondente 2: Conhecimento detalhado do processo, das alternativas viaveis e os

impactos das respectivas alternativas.

Respondente 3: Prazo do empreendimento, custos e condi¢cdes de contrato visando

atender as metas e/ou etapas do projeto.

Respondente 4: Tomo as decisbes considerando diversos fatores. O principal fator
gue me leva a tomar uma decisao € o atendimento aos prazos (metas de governo) e
a influéncia dos mesmos em funcdo dos 6rgaos de fiscalizagdo, levando em
consideragcdo a exposicdo perante aos o6rgdos de governo trazendo seguranga

juridica para a companhia.
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Respondente 5: O maior peso € a propria vida do empreendimento. Realizo uma
analise do futuro do empreendimento de acordo com a decisdo que tomo e o

impacto da mesma para que o empreendimento chegue ao seu final.

Respondente 6: Primeiro, informacao de forma mais precisa possivel do que estou
analisando. Se eu tenho 2 versdes sobre a mesma situagao, preciso de uma analise
profunda para tomar a decisdo. Apos isso, verificar as consequéncias de tais agdes,
se as mesmas sao corretivas ou se vao causar maiores problemas. Enfim tomar

essa decisao no tempo mais rapido possivel para este cenario.

Pergunta 5: Qual a importancia das tomadas de decisdes assertivas para o sucesso

de um projeto?

Respondente 1: A importancia é total, € fundamental ter perspectiva de impacto e
de momento correto para aplicar a decisdo tomada, pois dependendo dos mesmos,

pode comprometer os resultados do empreendimento.

Respondente 2: E de fundamental importancia que sejam tomadas decisdes
assertivas para o sucesso de um projeto, pois dependendo da decisdo, a mesma
pode comprometer as metas financeiras, operacionais e seguranga dos recursos

humanos envolvidos no projeto.
Respondente 3: Minimizar custos, e atender prazos.

Respondente 4: Importancia total. Primeiro que a mesma deve ser assertiva e deve
ser tomada no momento certo, gerando assim impacto fundamental para o projeto.

As decisdes devem ser rapidas e assertivas a fim de efetuar as entregas.

Respondente 5: E vital, dentro do contexto do empreendimento, por isso tem que
ser realizada uma boa analise dos fatores e riscos do empreendimento para que seja
tomada uma decisao criteriosa. Deve-se levar em consideracdo a margem de
flexibilidade nas decisdes, fazendo com que haja confiabilidade na decisao,
aumentado a chance de assertividade e impacto positivo e ter planos alternativos

para o caso de corregoes.

Respondente 6: Total.
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Pergunta 6: Vocé considera Gestdo de Riscos um fator de peso para a tomada de

decisao?

Respondente 1: Sim, a gestédo de risco ajuda a tomar decisdes assertivas, pois uma
vez que eu tenho conhecimento dos riscos do empreendimento e do seu processo,

consigo atuar no seu ponto critico.

Respondente 2: Sim, pois mostra antecipadamente as a¢gdes necessarias no caso

da ocorréncia de um risco.

Respondente 3: Sim, a gestdo de risco subsidia a tomada de decisdo, porém nao
como fator fundamental. A gestdo de riscos baliza a decisdo, fornecendo

informagdes adicionais.

Respondente 4: Sim, hoje, praticamente, na minha gestdo de empreendimento, a
gestao de riscos € a ferramenta mais importante para tomada de decisdo, ndo sé
para isso, mas para realizar os “reports” para a hierarquia. A gestao de risco permite
ao gestor ter uma visdo ampla do projeto no quesito prazo, custo, escopo e

qualidade.

Respondente 5: Sim, a gestdo de risco pesa para a minha decisao, uma vez que o
fator de risco € um fator calculado e criterioso, fazendo com que o0 mesmo seja

fundamental na tomada de decisdo devido a sua precisao.

Respondente 6: Sim, € muito importante, porque a analise da gestdo de risco
mostra o caminho. Muitas vezes a gestdo de risco age como fator de corregéo para

o caminho de tomada de decisao.

Pergunta 7: Quais as dificuldades encontradas na implantagdo do processo de
Gestao de Riscos estabelecido pela GPM do Metr6-SP?

Respondente 1: Resisténcia do ser humano, pois atua diretamente na zona de
conforto dos envolvidos. A impressao das pessoas € que elas se autodenunciam em
relagdo as possiveis ameacas de suas areas, comprometendo assim o seu

desempenho.

Respondente 2: Indefinicdo do escopo do projeto, falta de recursos financeiros, e

recursos humanos



60

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Respondente 3: Convencimento da equipe de que a ferramenta traria um beneficio,
pois houve resisténcia inicial uma vez que as pessoas imaginavam que tinham o
controle total dos seus respectivos riscos dentro de suas proprias atribuicdes, porém
ao ser implantada, e com as reunides de acompanhamento, que permitiram que
estas pessoas tivessem uma visdo ampliada do empreendimento, o processo de
gestdo de riscos auxiliou na integragdo das equipes e no compartilhamentos dos

riscos atrelados ao empreendimento de maneira global.

Respondente 4: A primeira dificuldade foi que as pessoas ndo estavam preparadas
para isso, portanto houve necessidade de treinamento visando uma preparacao
minima. A segunda foi paulatinamente fazer as pessoas entenderem a importancia
de levantar os riscos, € que o objetivo ndo era expor a competéncia das pessoas.
Em terceiro, buscar desenvolver nas pessoas a maturidade de perceber que a
gestao do risco na realidade implica em controlar o plano de agéo ou plano de
mitigacéo tornando os encontros (reunides de risco) em um formato de "feedback” e
"follow-up" das agdes perante a geréncia, provocando em diversas oportunidades o

conflito de forma positiva.

Respondente 5: No inicio houve dificuldade com a transcricao das informacgdes de
campo para informag¢des de nivel de gestdo, e aplicagdo na metodologia, pois as
informacdes ndao eram precisas. Foi necessario treinamentos e supervisao constante

para preparar 0s recursos para realizar com precisao a gestao de riscos.

Respondente 6: Primeiro, o convencimento das pessoas da necessidade e
importancia do processo. Segundo, sdo as prioridades do projeto que acabam

atropelando a implantagédo do processo e 0 mesmo fica em segundo plano.

Pergunta 8: No atual projeto que vocé gerencia, o processo de Gestdo de Riscos
implantado pela GPM do Metr6-SP ajudou na assertividade das tomadas de

decisdes? Se sim, como? Se nao, por qué?

Respondente 1: Sim, pois o processo mostra, de forma critica, onde estao os riscos
para o ndo cumprimento das nossas metas de forma eficiente e eficaz. Além disso,
ele coloca a responsabilidade sobre o profissional diretamente envolvido com o

determinado risco e seu respectivo plano de ac¢do. O trabalho da GPM do Metr6-SP
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foi muito positivo, e demonstrou coeréncia e prd atividade na implantagdo do

processo dentro do empreendimento.

Respondente 2: Nao, pois devido a falta de recursos financeiros para prosseguir

com o projeto, a Gestao de Riscos foi suspensa antes do processo gerar impacto.

Respondente 3: Sim, ajudou. O processo fornece subsidios para que uma tomada
de decisdo tenha mais critérios e como consequéncia, ter maior assertividade.
Também se destaca pelo fato de antever os possiveis problemas, possibilitando
tempo habil para elaboragdo de melhores estratégias para planos de agdo com

menor custo e menor impacto futuro.

Respondente 4: Com certeza ajudou, pois conseguimos vislumbrar com
antecedéncia aquilo que poderia se transformar em problemas ao ponto de gerar

impacto no prazo e permitiu fazer as entregas dentro das metas estabelecidas.

Respondente 5: Sim, tivemos alteracao dos resultados, apés implantagao da gestao
de risco, conseguindo enxergar, por exemplo, alteragdes de projetos e/ou alteragdes

de sistemas que nos guiaram para o aumento da chance de sucesso do projeto.

Respondente 6: Nao, pois o processo de gestao de riscos na GEO ainda esta muito
incipiente, ou seja, no inicio. Eu acredito que a metodologia de gestao de riscos vai
ajudar sim na assertividade das tomadas de decisbes uma vez que estiver

implantada.



