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RESUMO

O risco pode ser definido de diversas formas dentre elas como o perigo ou possibilidade de
perda ou responsabilidade pelo dano. A gestéo do risco no projeto deve ser considerada mais uma
etapa da gestédo do projeto como um todo. Esta deve ter uma abordagem estruturada, formal e
disciplinada, focada nos passos necessérios e plangjamento de agdes para determinar e controlar os
riscos para um nivel aceitavel, aplicada em todo ciclo de vida do projeto. A gestdo do risco € um
processo continuo de plangjamento, identificacdo, quantificagdo, respostas e controle do risco para
maximizar o potencia de sucesso de uma atividade. O grau de detalhamento da gestéo tem que ser
avaliado com uma abordagem apropriada para cada projeto, com ferramentas para maximizar 0s
resultados positivos e minimizar as consequiéncias dos eventos adversos. A reducdo do risco € uma
parte do estabelecimento de prioridades, seglienciamento do projeto e respostas ao risco mais
danoso. O presente trabalho mostrara como introduzir esta importante ferramenta na gestédo de

projetos nucleares.
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I.INTRODUCAO

O risco pode ser definido de diversas formas.
Segundo [1] é o perigo ou possibilidade de perda ou
responsabilidade pelo dano. Segundo o Manua do
Departamento de Energia dos Estados Unidos [2], é a
combinagdo da probabilidade do evento de risco ocorrer e a
consequiéncia de se ter uma ocorréncia de perda ou ganho.

A gestdo do risco no projeto deve ser considerada
como mais uma etapa da gestéo do projeto como um todo
[3]. Esta deve ter uma abordagem estruturada, forma e
disciplinada, focada nos passos necessarios e plangjamento
de agdes para determinar e controlar os riscos para um nivel
aceitavel, aplicada em todo ciclo de vida do projeto.

O proposito da gestdo de risco é intensificar a
probabilidade de sucesso do projeto por meio do aumento
da probabilidade da melhoria do desempenho do projeto,
desta forma diminuindo a probabilidade de atrasos no
cronograma e de aumento de custo comprometido com a
qualidade e seguranca.

O risco é parte inerente a todas as atividades,
independente da atividade ser pequena ou grande, simples
ou complexa O tamanho ou complexidade de uma
atividade pode ou ndo ser um indicador do potencial de
risco associado aatividade.

O resultado chave do esforco da andlise de risco € o
estabelecimento de uma reserva apropriada tanto da estima
de custo quanto do cronograma a um nivel consistente.

1. ESCOPO

A gestdo do risco € um processo continuo de
plangjamento, identificagcdo, quantificacdo, respostas e
controle do risco para maximizar o potencial de sucesso de
uma atividade. O grau de detalhamento da gestdo tem que
ser avaliada com uma abordagem apropriada para cada
projeto, com ferramentas para maximizar os resultados
positivos e minimizar as conseqliéncias dos eventos
adversos.

A gestdo do risco pode ser aplicada ao custo,
cronograma, desempenho de requisitos  técnicos,
desempenho do programa ou qualquer outro fator
importante do processo de deciséo gerencia do projeto, que
podem aumentar 0 custo do projeto, causar atrasos no
cronograma, reduzir as margens de seguranca ou reduzir a
qualidade do produto final.

Uma atividade de sucesso significa que é viavel e
exequivel e pode ser realizada dentro do or¢camento e da
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duracdo estabelecida. Caso contrério é o resultado de falha
em um desses fatores.

A reducdo do risco € uma parte do estabelecimento
de prioridades, segiienciamento do projeto e respostas ao
risco mais danoso. O risco é uma dimens&o do trabalho de
priorizagdo e um fator importante no estabelecimento da
priorizagdo do seqlienciamento das atividades ou outro
ponto do processo de decisdo. Os elementos da gestéo do
risco sdo os seguintes. Plangjamento da gestdo do risco;
Identificagcdo dos elementos do risco; Quantificagdo do
risco gerencial; Gerenciamento do risco; Determinagdo do
impacto do risco; e Documentacdo e acompanhamento do
risco.

O risco, de um modo geral, em um projeto pode
estar associado a concepcdo, ao planejamento, a producéo,
aons servicos e pode ser derivado de causas internas ou
externas ao projeto.

Pode se classificar o risco da seguinte forma: Risco
técnico; Seguranca do trabalho; Ambiental; Disposi¢ao;
Suporte; Aquisicdo; Tecnologia; Risco programético; Risco
de custo; e Risco de cronograma.

O risco técnico é definido como a possibilidade de
impacto associado ao desenvolvimento de um projeto novo
ou a uma nova abordagem do projeto com um nivel maior
de desempenho ou mesmo um projeto com novos requisitos
ou restricdes.

O risco programé@tico é definido como a
possibilidade de ruptura causada por decisdes, eventos ou
acdes que atinjam o direcionamento do projeto, porém sem
controle do gerente.

O risco de custo e de cronograma sdo ambos riscos e
indicadores do “status’ do projeto, e os demais riscos
refletem neles. Cabe ressaltar que ndo ha risco técnico que
ndo tenha um impacto potencial no custo ou/e no
cronograma, ja o inverso ndo é verdade.

Incertezas tém sido incluidas na estimativa de custo
do projeto como contingéncia ou reserva, que representam
avaliacBes de custo e cronograma para definicdo do escopo
do trabalho, que resultam de: erros e omissdes, inflagdo,
clima adverso, variagdo de preco, variagdo de quantidade,
complexidade e facilidade de acesso.

Ha ainda outros riscos ndo associados ao projeto e
sim ao produto ou ao resultado do projeto. Esta categoria de
risco, em geral, é regulada por legislacdo prépria, que
estabel ece a seguranca do produto ou servico e que deve ser
considerada na ocasido de se identificar a configuragdo do
projeto. As leis e regulamentos especificos balizam os
requisitos funcionais e técnicos do produto, afetando o
projeto, a producdo, a distribuicdo, a armazenagem, o
transporte, 0 manuseio, a operagdo, a manutencdo, etc..
Alguns exemplos comuns de produtos enquadrados nessa
categoria sdo:  brinquedos, aimentos, medicamentos,
combustiveis, etc.

O processo de gestdo do risco € uma parte do
sistema de gerenciamento geral do projeto, seguindo a
metodologia de definicdo de objetivos e avaiacdo na
solucéo de problemas.

1. METODOLOGIA DO PROCESSO DE
GESTAO DE RISCO

O processo de gestdo de risco consta de seis passos.
Antes de iniciar 0 processo de gestdo do risco, uma etapa
predecessora é de fundamental importancia, que é a
avaliacdo se a atividade tem um risco potencial, baseado no
Seu escopo, custo e programagdo. Esta avaliagdo nem
sempre € simples de redizar, mas em muitos casos a
possibilidade do risco € tdo baixa que ndo vale a pena
desenvolver todo o trabalho de gestdo deste risco.

Esta etapa pode ser facilitada e padronizada por
meio de um conjunto de critérios para avaliagdo das
atividades. A luz desses critérios, as atividades devem
receber uma avaliacdo, qual seja se harisco ou se ndo hd ou
se este risco tem uma possibilidade pequena, isto é, se ele é
aceitavel. A base de avaliacdo da atividade nem sempre é
sustentada por fatos e documentagdo. Algumas vezes esta
avaliacdo é feita por pessoas que ja participaram em outros
projetos. Os critérios devem ser adequados para cada tipo
de projeto.

Para se padronizar e disseminar a politica da gestéo
do risco no projeto, deve ser desenvolvido um planejamento
da gestdo do risco tédo complexo e detalhado quanto for o
projeto envolvido. Este plangamento deve ser um
documento vivo a ser utilizado durante todo o ciclo de vida
do projeto. Este plano deve apresentar: os objetivos e a
descricdo do projeto; as hipdteses assumidas; esfera de
responsabilidade da gestdo do risco; e a descricdo do
processo de gestdo do risco que serd seguido. Quanto ao
processo da gestdo do risco, deve tornar publico: os
procedimentos; os critérios; ferramentas e técnicas a serem
usadas paraidentificar, quantificar, responder e acompanhar
0s riscos do projeto.

Pode se explicitar, no plano, situagBes de risco
potencial genéricas e os procedimentos a serem seguidos, e,
principal mente, assuntos relacionados aseguranca fisica das
pessoas envolvidas no projeto, tais como: trabalhos
desenvolvidos em é&reas confinadas, facilidades médicas
disponiveis e desvios das praticas usuais de trabalho
regueridos no projeto.

Para a maioria dos projetos, a gestdo do risco néo €
uma atividade executada uma Unica vez ou um evento do
projeto, e sSm um processo continuo. Revisdes e
atualizagBes periddicas devem ser feitas, em pelo menos
cada etapa do ciclo do projeto. O plangjamento da gestdo
do risco documentara as estratégias e procedimentos que
devem ser usados no gerenciamento do risco do projeto,
fazendo parte da documentacdo geral do projeto.

Identificacdo do Risco. A identificagdo do risco é uma
metodologia para determinar quais eventos sd0 mais
provavels de afetar uma atvidade do projeto,
documentando as caracteristicas dos eventos e 0 porqué tais
eventos sdo considerados como risco. Esta etapa €,
principalmente, baseada na habilidade, experiéncia e idéias
do pessoa do projeto como também pode ser desenvolvida
por especialistas.
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O risco pode ser interno ou externo. No primeiro
caso pode se ter controle sobre 0 evento, 0 que ndo ocorre
no segundo caso. Da mesma forma, o risco pode acarretar
conseqiiéncias negativas, isto € danosas ao projeto ou
oportunidades com resultados positivos para o projeto.

Os riscos estdo, normamente, associados aos
seguintes pontos. ao grau de maturidade da tecnologia
empregada; &s incertezas associadas a todas as entradas dos
processos; & suposicdes que determinaram or¢amentos e
cronograma; ao nimero e complexidade de interfaces e
integracBes; e & incertezas relativas do ambiente.

As fontes principais para identificacdo do risco so:
as atividades e descricdo do projeto, sendo que a natureza
do projeto tem o maior efeito. Os documentos de
plangjamento do projeto, o custo e a estimativa de tempo
s80 as maiores fontes de risco, quando estabelecidos por
meio de informagdes incompletas ou nos estagios iniciais. O
planejamento de aquisi¢Bes pode apresentar dificuldades de
obtencdo em virtude da falta de fornecedores ou de um
mercado pouco dindmico. Informagdes historicas extraidas
de projetos anteriores, dados comerciais e de lembrancas do
pessoal envolvido no projeto sdo fontes valiosas para a
identificagdo do risco.

Os métodos e as ferramentas para realizar a etapa de
identificagdo podem variar de acordo com 0S recursos
disponiveis, tais como, documentacdo do projeto,
experiéncia em projetos similares, ligdes apreendidas,
educacdo do pessoal, etc. O processo pode iniciar com a
verificagdo das atividades por meio de um *“checklist”
detalhado das categorias de risco ou pela montagem de
modelos do risco versus atividade, andisando todas as
atividades com risco potencial. Caso ndo se consiga um
perfeito entendimento da atividade, deve-se analisar o
fluxograma do processo, ou entrevistar especidistas em
assuntos especificos, ou mesmo realizar um “brainstorming”
com a equipe de gestéo do risco. Estas atividades tem o fim
de complementar as informagdes necess&rias dos riscos
potenciaisinicialmente listados.

Como resultado do processo acima descrito devem
ser estabelecidos claramente os riscos com a correspondente
base, bem como seus efeitos sobre as atividades ou sobre o
projeto. Estas informagdes devem ser documentadas para
USO has etapas posteriores.

Quantificacdo do Risco. A quantificagéo do risco envolve
a determinagcdo da probabilidade da ocorréncia do risco
bem como a quantificacdo da consequéncia do risco. O
produto destes dois fatores resultard no nivel de risco. O
nivel de risco representa o julgamento do risco para o
projeto como um todo, podendo ser classificado em baixo,
moderado ou ato. O gerenciamento das estratégias é
realizada para responder ao risco, baseado no nivel de risco.

Esta quantificacBo pode ser complexa devido ao
ndmero de fatores que podem aparecer, tais como, um Unico
evento de risco pode causar efeitos em diversos sistemas ou
uma oportunidade para um avaliador pode ser considerado
efeito negativo para outro. A quantificacdo do risco pode
ser redlizada quantitativamente ou qualitativamente,

dependendo da complexidade do projeto e preferéncias da
equipe de risco. Deve-se tomar cuidado com o emprego das
técnicas matematicas, pois suas aplicagdes podem causar a
falsaimpressdo de precisdo e confiabilidade dos resultados,
guando na verdade estes sd0 somente indicadores.

O nivel de risco pode ser determinado por diversas técnicas.
Uma técnica é a determinagéo das probabilidades da
ocorréncia e da consegiiéncia do risco. A probabilidade da
ocorréncia do risco é normalmente um grau ou nimero sem
unidade, mas no caso da consegiiéncia é usual ser atrelada a
uma medida, por exemplo, impacto no custo ou no
cronograma. Para contornar esse problema e a dificuldade
de calcular as probabilidades, pode-se criar umatabelade
equiparacéo de critérios com probabilidade para as
ocorréncias e para as consequiéncias, tanto quantitativa
guanto qualitativa, conseguindo desta formavalores
equivalentes e padronizac&o no julgamento. Esses critérios
devem se adequar ao tamanho, complexidade e
caracteristicas especiais do projeto. Outro problema a ser
enfrentado pela equipe de risco é quanto ao consenso dos
valores para os eventos de risco. Uma ferramenta que pode
facilitar esse processo, tanto na avaliagdo da ocorréncia
guanto da conseqiiéncia, € o AHP (Processo de Hierarquia
Analitico) [4]. Um exemplo de critérios paraaocorrénciae
para a consequiéncia € mostrado em [5].

O processo acima descrito fornece os dados para se
obter o nivel de risco, que pode ter duas abordagens:
gualitativa ou quantitativa A abordagem quaitativa
determina o nivel do risco por meio da intersecdo da
probabilidade da ocorréncia com a severidade da
conseqiéncia. A referéncia[6] ilustra o método.

A abordagem quantitativa determina o nivel de risco
por meio do produto das probabilidade da ocorréncia e da
consequiéncia, classificando o risco da seguinte forma: ato
se for maior que 0,4; moderado se for maior do que 0,1 e
menor do que 0,4; e baixo se for menor do que 0,1.

Esta abordagem é muito (til para priorizar as
atividades, principalmente quando hd um nimero grande de
atividades sob risco, facilitando a alocagdo de recursos.

Ha outros métodos para a quantificacéo do risco, tais
como: julgamento por especiaistas, simulacBes e arvore de
decisdo, cada um com suas vantagens e restri¢oes proprias.

Manuseio dosriscos. E definido como aidentificaggo das
linhas de acdo ou de ndo acdo selecionadas para o efetivo
gerenciamento de todos 0s riscos.

Os métodos de manuseio sdo considerados apos a
determinacdo dos possiveis impactos sobre o projeto da
mesma forma que estratégias sdo selecionadas para se
encontrar 0 ponto 6timo dos riscos sobre fatores de custo e
de cronograma.

A edtratégia de manuseio selecionada deve ser
sempre documentada.

Os custos relacionados a selecdo do manuseio dos
riscos deve ser incorporado aos custos do projeto e
incorporados aos itens do projeto.
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Os métodos de manuseio sdo agrupados em quatro
categorias. reducdo/mitigacdo, aceitacdo, €eliminagdo e
transferéncia, analisados a seguir.

Reducdo/mitigacdo. Esta estratégia identifica possiveis
acles em que 0 acréscimo da probabilidade de uma
atividade ser bem sucedida faz com que haja um decréscimo
da probabilidade de ocorréncia, ou até a mitigacéo de um
determinado risco. Observar que tais agdes correspondem a
uma implementagdo tanto nos custos quanto no escopo do
projeto.

Com isso, ha uma reducdo da probabilidade da
ocorréncia do risco, mas ndo sua eliminagdo. A este valor
reduzido da-se o nome de risco residual.

Vale lembrar que todos os riscos residuais deveréo
ser estatisticamente combinados a fim de se desenvolver a
contingéncia do risco.

Se a estratégia adotada for a reducéo/mitigacéo,
entdo o custo e a duragdo da implementacdo devem ser
documentadas na avaliagdo de riscos, de maneira que sejam
determinados os fatores de risco e os riscos residuais. O
custo potencial do risco residual e 0 seu impacto no projeto
s80 determinados usando trés tipos de estimativas: o melhor
caso ( ou 0 mais otimista ), o mais provavel e o0 mais
pessimista, determinados, por exemplo, pelo Método de
Monte Carlo.

Aceitacdo. A aceitacdo de um risco é uma estratégia de
“ndo acdo”. Tal decisdo é baseada na hipbtese de que € mais
efetivo, do ponto de vista dos custos, continuar o projeto
sem se ater a algum tipo de risco de baixa probabilidade de
ocorréncia. O erro que normamente se comete é
desconsidera-lo também quando da combinagdo dos riscos
para a efetivacdo do risco contingencial. Cabe lembrar que
a aceitacdo deste manuseio faz com que o risco sga
considerado como risco residual. Neste caso, a aceitacdo faz
com que o custo de implementacfes seja zero, uma vez que
acOes adicionais ndo seréo consideradas.

Eliminacdo. Esta estratégia ndo visa eliminar todos os
riscos de um projeto, mas sim especificar riscos que podem
ser eliminados, que fardo que tanto os niveis de um
determinado tipo de risco, como os riscos residuais deste
mesmo tipo sejam reduzidos a zero.

Transferéncia. Esta estratégia € utilizada quando se denota
um determinado tipo de risco que pode ser transferido para
outro projeto que melhor se adequa aquele tipo de risco.
Também neste caso, os niveis de um determinado tipo de
risco, como os riscos residuais deste mesmo tipo sdo
reduzidos a zero.

Determinagéo dos | mpactos dos Riscos. E o processo de
se avaliar e de se quantificar os efeitos dos riscos em um
projeto. Tais impactos ocorrem de duas maneiras, @)
implementacdo das estratégias de manuseio, que devem
refletir na revisdo das bases do projeto e b)riscos residuais,
que refletem na contingéncia do projeto.

Métodos de Andlise de Custos. Segundo [3], diversas
ferramentas sdo disponivels para a andise de custo dos
riscos:

a) valor monetario esperado, que é a multiplicagdo
do probabilidade do evento de risco pelo valor do evento de
risco[7] e[8],

b) somas estatisticas usando, por exemplo, 0 método
dos momentos,

¢) simulagdo, usando o Método de Monte Carlo, o
Método do Caminho Critico (CPM) e a Técnica de Revisio
e Avaliacéo de Programa (PERT),

c) arvoresdedecisioe

d) avaliac8o especiaizada.

Diversos “softwares’ sdo disponiveis no mercado,
paratais aplicagdes, como por exemplo o0 PROJECT RISK
ANALYSIS, da Chempute Software
(www.chempute.com/prahtm), o CRYSTAL BALL
(www.decisioneering.com), o RISK com versfes tanto para
0 Microsoft Project, como para o Primavera
(www.orsoc.org.uk, ou 0
www.projectmanagement.com.pdfs/atrist1.pdf )

IV.CONCLUSAO

Como se pode verificar, a gestdo de riscos é um
campo relativamente novo no ambito naciona. A sua
incorporacdo na gestéo de projetos, apesar de ocorrer em
diversas obras da literatura [9], parece-nos muito longe de
ser considerada nos projetos.

Com o advento de legislagbes mais severas,
principalmente &s relacionadas a0 meio ambiente, espera-se
gque pelo menos o0s riscos técnicos passem a  ser
considerados nos projetos.

Quando aos riscos financeiros, parece-nos que
atrasos muitas vezes sdo considerados como normais e ndo
interferem nos estudos preliminares do projeto.
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ABSTRACT

The risk management will be defined by different
aspects: danger or loss possibility, or responsibility for
damage. The risk management is one stage of project
management. The risk management is a continuous process
of planning, identification, quantification, answer and risk
control to maximize the success potential of activity. The
reduction of risk is part of priority establishment. This
work will indicate how introduce this important instrument
in the management of nuclear projects.
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