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RESUMO

A busca crescente das organizacdes pela certificagdao ISO 9001:2015, através da implementagdo
de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), reflete o objetivo de garantir vantagem
competitiva no mercado por meio de elevados padroes de qualidade em processos e projetos.
Contudo, a obtencdo da certificagdo requer que as organizagdes adotem uma mentalidade de
riscos, a qual estd vinculada aos seus aspectos culturais. O pensamento baseado em riscos,
durante a execucao de projetos e operacdes, deve ocorrer de maneira natural e intrinseca a rotina
das organizacdes. Entretanto, hd desafios para essa implementacdo, como: a falta de
conhecimento sobre gestao de riscos e a dificuldade em tangibilizar ou evidenciar a rotina da
mentalidade de riscos para a auditoria de certificagdao. Portanto, este estudo visa apresentar o
desenvolvimento e aplicacdo de um framework de gerenciamento de riscos para introduzir a
mentalidade de riscos nas empresas, seguindo uma abordagem agil e assertiva. O método de
pesquisa-agdo foi empregado, percorrendo um fluxograma que abrange as etapas de
planejamento, coleta de dados, andlise, implementacdo de acdes e avaliacao de resultados. O
framework foi elaborado mediante o entendimento dos requisitos normativos e das melhores
praticas de gestdo e governanga de riscos, sendo aplicado em dois projetos reais: o "Projeto
ABC", que envolveu a importagdo e lancamento de um equipamento médico, € o "Projeto CQ
Software", dedicado a implantacdo de um software em 90 dias tuteis. A implementagao do
framework permitiu a organizacdo otimizar os processos de identificagdo, analise e resposta a
riscos iminentes. No "Projeto ABC", a aplicagdo do modelo possibilitou & empresa revisar o
método de precificacdo do equipamento, gerando oportunidades de ganhos ao projeto. No
"Projeto CQ Software", a andlise quantitativa do cronograma demonstrou a viabilidade da
aplicacdo do método PERT para a previsao de cronogramas em projetos. Em resumo, o modelo
revelou-se aplicavel, tornando-se o propulsor de melhorias nos processos de gestao de riscos da

organizac¢ao em estudo.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos. Gestdo da Qualidade. Gestdo de Projetos. Framework.



ABSTRACT

The increasing pursuit of ISO 9001:2015 certification by organizations, through the
implementation of a Quality Management System (QMS), reflects the aim of securing a
competitive advantage in the market by maintaining high standards of quality in processes and
projects. However, obtaining certification requires organizations to embrace risk-based
thinking, which is linked to their cultural aspects. Risk-based thinking during project and
operational execution should naturally and intrinsically be part of organizational routines.
Nevertheless, there are challenges to this implementation, such as a lack of knowledge about
risk management and the difficulty in making the routine of risk-based thinking tangible or
evident for certification audits. Therefore, this study aims to present the development and
application of a risk management framework to introduce risk-based thinking in organizations,
following an agile and assertive approach. The action research method was implemented,
following a flowchart that encompasses planning, data collection, analysis, implementation of
actions, and evaluation of results. The framework was developed based on an understanding of
regulatory requirements and best practices in risk management and governance. It was applied
in two real projects: "Project ABC" involving the importation and launch of a medical device,
and "Project CQ Software", dedicated to the implementation of software within 90 business
days. The implementation of the framework allowed the organization to optimize processes for
identifying, analyzing, and responding to imminent risks. In "Project ABC", the model's
application enabled the company to revise the pricing method for the equipment, creating
opportunities for project gains. In "Project CQ Software", the quantitative analysis of the
schedule demonstrated the feasibility of applying the PERT method for project schedule
forecasting. In summary, the model proved to be applicable, becoming a driver for

improvements in the risk management processes of the organization under study.

Keywords: Risk management. Quality management. Project management. Framework.
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1. INTRODUCAO

A International Organization for Standardization (ISO) por meio da Associacao Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) em sua norma, ABNT NBR ISO 9000 (2015), define que as
organizagdes que possuem o foco na gestdo da qualidade, promovem a agregagao de valor por
meio de uma cultura de melhoria continua em processos direcionados ao atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas (stakeholders). A norma
ainda acrescenta que a satisfacdo do cliente pode ser entendida como a percep¢ao do mesmo
quanto ao grau em que suas expectativas foram atendidas, as quais podem ser implicitas ou

explicitas, cabendo as organizagdes adotarem mecanismos para medi-las e entendé-las.

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) ¢ conceituado pela NBR ISO 9000 (2005) como o
processo necessario para gerir uma organizagdo no que se refere a qualidade e demais aspectos
relacionados, enquanto a NBR ISO 9000 (2015) conceitua-o como um sistema que compreende
as atividades que possibilita uma empresa a entender seus objetivos, determinando os processos
necessarios para alcanca-los e gerar resultados, sendo estes, direcionados ao atendimento das
expectativas das partes interessadas, bem como a otimizagdo no uso de recursos e a¢des para

tratar consequéncias pretendidas e ndo-pretendidas.

De acordo com Fonseca (2015), a incorporagdo de novos conceitos do SGQ provoca reflexdo e
mudangas nas organizagdes, com vistas a introducdo da melhoria continua aliada a gestdo do
conhecimento e mentalidade de riscos em seus processos internos. Ainda segundo o autor, a
norma traz inimeros beneficios as organizacdes pois as desafia a reforcar o contexto
organizacional, a gestdo do conhecimento e o pensamento baseado em riscos. ANBR ISO 9001
(2008) define que para o sucesso na implementacdo do SGQ faz-se necessario o
comprometimento total da alta administra¢do da organizagdo, a qual deve fornecer evidéncias

do seu apoio frente a melhoria continua e manutencao de sua eficacia.

Segundo a NBR ISO 9001 (2015), a implantacdo de um SGQ eficaz depende de um processo
de comunicagdo assertiva com toda a organizacdo. A comunicacdo planejada interna a
organizacdo e externa com as partes interessadas adjacentes, eleva o engajamento dos
individuos envolvidos e amplia a compreensdo do contexto organizacional, das necessidades e
expectativas das partes interessadas e do SGQ. A norma ainda acrescenta que a organizagao

deve determinar como devem ocorrer as comunicagdes internas e externas pertinentes ao SGQ.
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Atualmente, organizacdes em todo o mundo tém se utilizado de frameworks visando a
maximizagdo de seus resultados. De acordo com Kitamura (2022), a palavra “framework”
significa em inglés “estrutura” e, a sua aplicagdo tem origem na area da Tecnologia da
Informagao (TI), sendo definida como uma ferramenta que auxilia os desenvolvedores a
otimizarem o seu trabalho por meio de estruturas de cddigo prontas ou pré-prontas para a
construcdo de softwares ou sites. Entretanto, mediante a sua aplicagdo na area de administracao,
pode ser entendida como uma estrutura visual capaz de facilitar a comunicacao entre os

individuos de uma organizagio (BRANDAO, 2019).

Diante do contexto apresentado, a questao-problema a ser respondida neste estudo ¢é: como um
framework de gestdo de riscos pode auxiliar as organizagdes a alcancarem a mentalidade de

riscos, como requisito da NBR ISO 9001:2015?
1.1 Justificativa

Segundo Depexe e Paladini (2008), a obtengdo da certificagdo ISO 9001:2015 permite as
organizacdes usufruirem de inimeros beneficios, tais como a redu¢do do tempo de entrega, bem
como do indice de reclamagdes de clientes, como resultado da melhoria de seus processos e

procedimentos operacionais.

Maekawa, de Carvalho e de Oliveira (2013) apontam que as principais motivacdes internas
pelas quais as empresas se esforcam para obté-la estdo relacionadas ao alcance dos objetivos
estratégicos de marketing, otimizagdo dos processos organizacionais € melhor projecdo de
mercado. Enquanto as principais motivagdes externas sao relativas as exigéncias contratuais de
fornecedores e clientes certificados. Logo, devido a flexibilidade da norma em nao estabelecer
como os seus requisitos devem ser implementados, ela permite uma compatibilidade com
qualquer ramo de negdcio, sendo vidvel a sua implementac¢do em diversas organizagdes pelo

mundo (BONINA, 2009).

Segundo a NBR ISO 9001 (2015), para que as organizacdes viabilizem o alcance da certificacao
€ necessario que sejam implementados mecanismos de analise e identificacao de riscos em seus
projetos ou operacdes, de modo que se tenha o alcance da mentalidade de riscos, a qual ¢ um

de seus requisitos. Logo, a necessidade da integragdo de metodologias e técnicas de gestdo de
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riscos em um framework se faz presente, uma vez que organiza¢des em todo o mundo estdo

buscando se adequar aos requisitos da norma para o alcance de sua certificagao.

Brasiliano (2010) afirma que para o efetivo gerenciamento de riscos € necessaria a participagao
de todas as areas da organizagdo, uma vez que elas devem identificar e respondé-los de forma
assertiva. E, assim, desenvolver cenarios que permitam a alta administragao uma visao holistica
do contexto organizacional, apontando os fatores internos e externos que impactam o negdcio.
Para tal, faz-se necessaria a integragdo de metodologias, técnicas e disciplinas que permitam a
aplicagdo eficiente de um framework na gestao dos riscos, o qual transmita a diretoria cenarios

e informagdes relevantes, de forma objetiva (BRANDAO, 2019).

Logo, diante do contexto apresentado, foi elaborado um framework de gerenciamento de riscos,
com vistas a introducdo da mentalidade de riscos nas organizacdes. A ferramenta desenvolvida
foi aplicada em um projeto real em uma empresa de importacdo e comércio de produtos médico-
hospitalares localizada em Anapolis, Goids, a fim de analisar a viabilidade de sua

implementa¢do, uma vez que a mesma organizagao tem por objetivo alcangar a certificagdao ISO

9001:2015 de Gestao da Qualidade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo deste estudo ¢ realizar o desenvolvimento de um framework de gerenciamento de
riscos com vistas ao alcance da mentalidade de riscos como requisito da NBR ISO 9001:2015,
o qual serd aplicado em uma empresa brasileira de importagao e comercializagdo de produtos e

equipamentos médico-hospitalares, com matriz em Anépolis, Goids.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta proposta de pesquisa sdo:

e [evantar requisitos da norma NBR ISO 9001:2015 relativos a mentalidade de riscos;

e [evantar bibliografias sobre melhores praticas de gerenciamento e governanca de
riscos;

e Elaborar framework de gestdo de riscos;

e Implementar framework;
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e Demonstrar e analisar os resultados obtidos.

1.3 Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo consta a
introducao ao estudo, onde estao explanados o problema abordado, questao de pesquisa a ser
respondida ao final deste trabalho, bem como a justificativa e os objetivos geral e especificos.
No segundo capitulo, estd estruturado o referencial teérico, contemplando o historico da ISO
9001:2015, bem como a evolugdao dos conceitos da gestdo da qualidade e a importancia do

gerenciamento de riscos para a garantia de um SGQ eficaz.

No terceiro capitulo esta apresentada a metodologia de pesquisa utilizada para a elaboracao
deste trabalho. No quarto capitulo estdo estruturados os resultados e discussdes sobre a
elaboracdo e aplicacdo do framework de gerenciamento de riscos e, por fim, no quinto e ultimo

capitulo, constam as conclusdes referentes a esta pesquisa e aos seus resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 O surgimento e evolucio da norma ISO 9001

A ISO ¢ uma organizagao internacional ndo governamental independente, criada em 1947 na
cidade de Genebra, Suica, sendo composta por 164 membros de organismos nacionais de
normaliza¢do. O seu corpo diretivo reune especialistas em diversas areas para compartilhar
conhecimento e criar normas internacionais voluntarias, relevantes para o desenvolvimento

global (ISO, 2020).

A ISO foi criada com o intuito de padronizar e criar diretrizes para que organizagdes em todo o
mundo possam implementar as suas operagdes melhores praticas de gestdo da qualidade. O seu
contexto de surgimento estd atrelado a globalizagdo do comércio, com suas importacdes e
exportagdes e, consequentemente, a necessidade de padronizagdo dos moldes da qualidade
sobre os produtos comercializados. Portanto, a sua missdo ¢ facilitar o comércio global

(Associacdo Portuguesa de Certificacdo - APCER, 2015).

No Brasil, as normas ISO foram incorporadas a ABNT sendo, portanto, nomeadas com 0s
prefixos das siglas ABNT NBR por serem caracterizadas como uma norma brasileira,

adequando-se a linguagem e contexto do pais (MASSIRER; VIERA, 2019).

Segundo a ISO 9000 (2005), as normas da série 9000 foram elaboradas para auxiliar as
organizacdes de quaisquer portes e ramos de negdcio a implementar e operacionalizar o SGQ
de modo eficaz. A ISO 9001 (2015), traz que o intuito das normas ISO da série 9000 ¢ ampliar
a conscientiza¢do das organizacdes acerca do atendimento as necessidades e expectativas das

partes interessadas envolvidas a fim de satisfazé-las com os seus produtos e servicos.

De acordo com a APCER (2015), a primeira norma ISO 9001 foi publicada em 1987 e, em
seguida, uma nova versdao em 1994, ambas um contetdo prescritivo de como as organizagdes
deveriam implementar o sistema de gestdo da qualidade, mediante a elabora¢ao de
documentagdes especificas. Em 2000, a nova versdo introduziu a gestdo por processos € a
utilizagdo de procedimentos padronizados e resultados demonstrados. A tltima versao da ISO
em 2015, trouxe o pensamento baseado em risco e a determinagao do planejamento e controle
para o alcance da exceléncia, focalizando em todo o desempenho organizacional a partir do

ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA)
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Fonte: NBR ISO 9001 (2015).

De acordo com a ISO 9001 (2015), a norma preconiza a ado¢do de uma abordagem por
processos, em que a mentalidade de riscos € incorporada ao ciclo PDCA, o qual é composto

por quatro etapas, sendo elas:

e Plan (planejar): definir um objetivo de melhoria e planejar a implementagao da mudanga
dentro da organizacao, considerando os requisitos das partes interessadas e politicas

organizacionais;
e Do (fazer): implementar o que foi definido no planejamento;

® Check (checar): checar, monitorar, reportar e controlar os resultados da implementagao

em relacdo ao objetivo tragado na etapa de planejamento.

e Act(agir): a partir da analise realizada na etapa anterior, desenvolver agdes para corre¢cao

ou melhoria em dire¢do ao objetivo almejado.
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O ciclo PDCA permite as organizagdes o gerenciamento de seus processos de forma adequada,
assegurando que os mesmos tenham recursos suficientes para serem operacionalizados e
oportunidades de melhoria sejam identificadas e implementadas. E a mentalidade de riscos
possibilita as organizagdes a prevencao diante de possiveis desvios ou nao-conformidades em

seus processos frente aos objetivos planejados, além de enxergar e maximizar oportunidades.

2.2 A evolucio dos conceitos de qualidade

Segundo Ishikawa (1986), qualidade ¢ o processo no qual se desenvolve um produto que seja
util, econdmico e que satisfaz o consumidor. Para Juran e A. Blanton Godfrey (1999), ha
inimeras formas de se conceituar a qualidade, entretanto, deve-se levar em consideragao dois
aspectos relevantes. Sendo o primeiro, a busca pelo atendimento as necessidades dos clientes,
bem como a busca pela satisfagdo dos mesmos e, o segundo, a auséncia de defeitos que resultem
em retrabalho ou insatisfagdo dos usuarios. A ISO 9000 (2005) trouxe que a qualidade pode ser
definida como conjunto de caracteristicas que satisfaz a requisitos, isto €, se um produto atende

aos requisitos especificados anteriormente, ele pode ser considerado um produto de qualidade.

Com a evolugdo dos modelos de gestdo nas organizagdes ¢ mudancas nas necessidades dos
consumidores, a ISO 9000 (2015) trouxe, em sua versdo mais recente, a defini¢ao da qualidade
como o valor percebido pelo cliente e impacto do beneficio entregue, bem como a capacidade
de satisfacdo das partes interessadas, nas quais incluem clientes, fornecedores, patrocinadores,

equipes envolvidas no processo, a partir da entrega e experiéncia de uso do produto.

Para que as organizagdes tenham diretrizes para a implantagdo da gestdo da qualidade, a ISO
9000 (2005) define oito principios a serem seguidos. Entretanto, nas versdes posteriores esses
principios foram alterados mediante as mudangas mercadologicas ao longo dos anos, no Quadro

1 mostra a evolucdo dos principios até a versao mais recente da norma.

Quadro 1 - Evolucéo dos principios de gestio da qualidade

ISO 9000:2005 ISO 9000:2015

1. Foco no cliente 1. Foco no cliente

2. Lideranca 2. Lideranca
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Continuacdo do Quadro 1 - Evolugdo dos principios de gestdo da qualidade.

3. Envolvimento de pessoas 3. Engajamento das pessoas

4. Abordagem de processo 4. Abordagem de processo

5. Abordagem sistémica para a gestdo 5. Melhoria

6. Melhoria continua 6. Decisao baseada em evidéncia
7. Abordagem factual para a tomada de decisdo 7. Gestdo do relacionamento

8. Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores

Fonte: NBR ISO 9000 (2005) e NBR ISO 9000 (2015).

Analisando o Quadro 1, percebe-se que alguns conceitos permaneceram inalterados, como o
foco no atendimento as expectativas do cliente e comprometimento da lideranca com a
qualidade. Entretanto, outros ganharam novas roupagens, tais como: o “envolvimento das
pessoas”, tornou-se “engajamento das pessoas”, uma vez que segundo a ISO 9000 (2015), as
organizacgdes além de envolver as pessoas no processo de melhoria, devem engaja-las em busca

da criagao de valor para os clientes.

A ISO 9000 (2015) também trouxe a aglutinagcdo entre os conceitos de abordagem sistémica e
abordagem de processo, tornando-o um s6. A “melhoria continua”, tornou-se apenas melhoria,
mediante o entendimento que as organizacdes devem estar focadas continuamente na melhoria
de suas operagdes, visando aumentar o seu desempenho. Da mesma forma, a atualizagdo da
norma modificou o conceito de abordagem factual para a tomada de decisdo baseada em
evidéncias. A relagdo com os fornecedores tornou-se mais abrangente com a gestdo de
relacionamento, trazendo uma visao holistica das relagdes intra e inter-organizacionais, as quais

possibilitam a implantagcdo do SGQ.

2.3 AIS09001:2015 e a ISO 31000:2009 frente a gestao de riscos

AISO 31000 surgiu em 2009 para fornecer principios e diretrizes genéricas as organizagdes, de
qualquer ramo ou porte, na implementacdo do gerenciamento de riscos em suas operagdes,

projetos, produtos, servi¢os ou ativos (ISO 31000, 2009).
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Segundo a ISO 31000 (2018), o gerenciamento de riscos permite as organizagdes estabelecer e
desenvolver estratégias para o alcance de seus objetivos, auxiliando a tomada de decisdo
fundamentada. A norma ainda acrescenta que risco pode ser definido como o efeito das
incertezas nos objetivos da organizagao, podendo ser positivo, negativo ou ambos. A partir de

um risco pode-se extrair oportunidades e ameagas diante dos objetivos almejados.

O Project Management Institute - PMI (2017) define o risco como uma das dez areas de
conhecimento a ser gerenciada dentro de um projeto. E, tendo em vista essa defini¢do, o
instituto traz em seu guia Project Management Body of Knowledge (PMB0oK®) o conceito de
risco individual e risco geral do projeto. Sendo o primeiro, conceituado como um evento incerto
que, caso ocorra, provocard um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto.
Enquanto o segundo ¢ o efeito da incerteza do projeto, contemplando todos os riscos individuais
e que representa a exposi¢do das partes interessadas a um impacto positivo ou negativo em
relagdo as suas expectativas. O instituto ainda acrescenta outros dois conceitos, sendo estes, de
riscos nao relacionados a eventos, isto €, que nao estao sob o controle ou previsao do time do
projeto, os quais sdo o risco de variabilidade e o de ambiguidade, sendo o primeiro relativo as
incertezas diante de um aspecto-chave de um evento, decisdo ou tarefa e, o segundo, referente
a incerteza do que pode ocorrer no futuro, baseado no desconhecimento sobre algumas areas

do projeto.

De acordo com Simdo et al. (2019), a introducdo da ISO 31000:2009 inspirou o
desenvolvimento do conceito de mentalidade de riscos ou, do inglés, risk based-thinking (RBT)
dentro da ISO 9001:2015, o qual ¢ definido como a realizacao de agdes preventivas buscando
eliminar ou mitigar riscos € maximizar as oportunidades nas operagdes diarias de uma
organizagdo, o que inclui processos de tomada de decisdes. Ainda de acordo com a norma, esse
conceito sempre esteve implicito nas versoes anteriores da norma, como agdes preventivas

buscando evitar a ocorréncia de ndo-conformidades nos processos organizacionais.

As organizacdes podem implementar a mentalidade de riscos a partir do entendimento de seu
contexto e determinando os riscos de seus processos para desenvolver, de modo assertivo, o
planejamento e implementagdo do SGQ. Partindo da premissa que a mentalidade de riscos ¢é
inerente a cultura organizacional, a propria empresa ¢ a responsavel por implementa-la, por

meio de agdes para abordar riscos e oportunidades do negocio. Ao aplicar a mentalidade de
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riscos em suas operagdes, as organizacdes também podem estendé-la para controles externos

em seus processos, produtos ou servigos (ISO 9001, 2015).

2.4 Mapa de contexto organizacional

As organizacdes devem compreender o seu contexto, isto €, obter um entendimento completo
do processo que influencia as suas diretrizes estratégicas e sustentabilidade ao longo do tempo.
A compreensdo do contexto de uma organizacdo considera fatores internos (cultura,
conhecimento, desempenho e valores), bem como fatores externos (sociedade, economia,

tecnologia e governo) visando o alcance dos seus objetivos estratégicos (ISO 9001, 2015).

De acordo com Wolniak e Gegbezynska (2018), o mapa de contexto ou relationship map é uma
ferramenta que ilustra tanto as relagdes entre processos internos quanto as ligacdes entre
processos externos envolvendo clientes, fornecedores e outras entidades que colaboram com a
organizacdo. Portanto, ela permite uma visdo holistica das relagdes externas e internas do
negocio, auxiliando na rapida tomada de decis@o pela alta administracdo diante dos riscos e
problemas em curso. No modelo apresentado na Figura 2, pode-se verificar um exemplo de

mapa de contexto aplicado a uma empresa metal-mecanica do setor automotivo.
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Figura 2 - Mapa de contexto aplicado a uma empresa do setor automotivo
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Fonte: Adaptado de Schmidt e Zanini (2013).

De acordo com Schmidt e Zanini (2013), no mapa de contexto ¢ possivel verificar uma
abordagem por processos, em que as partes interessadas estdo representadas nas areas externas
do mapa, as operacdes da empresa estdo na parte central, enquanto os processos de apoio as
operagoes estdo apresentados na base do mapa, contendo as areas de gestdo de pessoas, TI e
finangas. E, por fim, os processos estratégicos que direcionam as operacdes estdo na parte
superior do mapa, contendo o planejamento estratégico e analise de resultados. Portanto, apos

a analise da Figura 2, percebe-se que o mapa de contexto demonstra, de maneira macro, todos
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0s processos ¢ interagdes que ocorrem dentro de uma organizacdo possibilitando a rapida

tomada de decisdo.

2.5 Gerenciamento de riscos organizacionais

De acordo com o PMI (2017), o gerenciamento dos riscos visa aumentar a probabilidade e/ou
o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e/ou o impacto dos riscos negativos,
a fim de otimizar as chances de sucesso de um projeto. Ainda de acordo com o instituto, o
gerenciamento dos riscos define os processos de planejamento, identificag¢do, analise, plano de
respostas, implementagdo das respostas e controle dos riscos de um projeto. E, para que o
gerenciamento de riscos ocorra em sua plenitude ¢ fundamental executar o planejamento de
gerenciamento dos riscos, o qual se configura na defini¢do de como os riscos devem ser tratados
durante a execu¢ao de um projeto. A ISO 31000 (2018) define que o gerenciamento de riscos €
a aplicagdo de atividades coordenadas para monitorar e controlar as organizacdes no que se

refere a riscos.

Segundo Brasiliano (2010), a definicdo do contexto organizacional permite as organizagdes
articularem os seus objetivos e definirem as suas influéncias internas e externas a serem levadas
em consideracao ao analisar e gerenciar riscos. O autor estabelece trés contextos que devem ser

considerados:
1. Contexto empresarial: influéncias no ambiente interno a organizacao;
2. Contexto externo: influéncias do ambiente externo a organizagao;

3. Contexto de gestdao de riscos: impactos na estrutura organizacional,

considerando os fatores internos e externos.

Segundo o PMI (2017), para que os riscos sejam identificados em um projeto ¢ fundamental
que suas premissas sejam mapeadas. De acordo com o instituto, as premissas podem ser
definidas como fatores iniciais que surgem durante a fase de planejamento e que podem se
tornar realidade sem a necessidade de comprovagdo e que, caso ocorram, podem se tornar
riscos, isto €, uma incerteza que podera provocar um efeito negativo ou positivo diante dos

objetivos do projeto. Ainda de acordo com o PMI, ha duas ferramentas que podem ser uteis ao
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fazer o levantamento de fatores desencadeadores de riscos, a matriz de Forgas, Oportunidades,

Fraquezas e Ameagas (FOFA) e o Project Model Canvas (PM Canvas).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), a matriz de forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas
(FOFA) ou também conhecida por matriz SWOT, do inglés, strengths, weaknesses,
opportunities and threats, tem por objetivo permitir a analise interna dos pontos fortes e fracos
e a andlise externa das oportunidades e ameacas de uma organizagdo e, assim, possibilitar a

visualizagao dos seus riscos positivos e negativos.

De acordo com Finocchio Junior (2013), o Project Model Canvas (PM Canvas) pode ser
definido como uma ferramenta que traz todas as questdes que devem ser definidas no

planejamento de um projeto, a qual deve ser preenchida em equipe.

2.5.1 Processo de gerenciamento de riscos em projetos

Segundo o PMI (2017), o processo de gerenciamento de riscos no contexto do gerenciamento
de projetos, percorre as etapas de planejamento, execu¢do e de monitoramento e controle de um

projeto.

O processo de planejamento visa definir o escopo do projeto, refinar e desenvolver as acoes
necessarias para alcancar o objetivo para o qual o projeto foi criado. Ao focar na area de riscos,
o PMI (2017) define que as subetapas que a compdem sdo: o planejamento de gerenciamento
de riscos, a identificagdo de riscos, as andlises qualitativa e quantitativa, bem como o

planejamento das respostas aos riscos, conforme demonstra a Figura 3.

Figura 3 - Fluxo da etapa de planejamento de riscos em projetos

Planejar o Gerenciamento Identificar os Riscos

dos Riscos
Realizar a Analise Realizar a Analise
Qualitativa dos Riscos Quantitativa dos Riscos

Planejar as Respostas aos
Riscos

Fonte: Vargas (2017).
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A etapa de planejamento define como as atividades de gestdo de riscos serdo conduzidas ao
longo do projeto. O seu principal beneficio ¢ garantir que o gerenciamento de riscos seja
proporcional ao tipo de projeto e de riscos que serao abordados, garantindo a satisfagdao das
partes interessadas. Para a constru¢ao de um Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR) ¢
necessario que se tenham documentos e informagdes de suporte referentes ao projeto, conforme

esta disposto na Figura 4 (PMI, 2017).

Figura 4 - Entradas e saidas do processo de planejamento de riscos

.1 Termo de abertura do projeto .1 Plano de gerenciamento
.2 Plano de gerenciamento do dos riscos
projeto
.3 Documentos do projeto
A Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais

\. J

Fonte: PMI (2017).

A identifica¢@o dos riscos individuais ao longo do projeto bem como as suas fontes geradoras,
permite a documentacdo de suas caracteristicas e formas de ocorréncia. Dessa forma, a equipe
do projeto possuird o arcabouco necessario para responder de forma assertiva aos riscos

mapeados (PMI, 2017). Na Figura 5 € possivel visualizar as entradas e saidas desse processo.

Figura 5 - Entradas e saidas do processo de identificacio de riscos

.1 Plano de gerenciamento do .1 Registro dos riscos
projeto .2 Relatdrio de riscos
.2 Documentos do projeto .3 Atualizac@es de documentos
.3 Acordos do projeto
4 Documentacgdo de aguisicdes
b Fatores ambientais da empresa
.6 Ativos de processos
organizacionais

\. J

Fonte: PMI (2017).

Analisando a Figura 5, percebe-se que para o registro de riscos, os relatdrios de riscos, bem
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como as atualizacdes dos documentos do projeto dependem de fatores que ocorrem durante o

projeto, bem como de documentagdes elaboradas no decorrer do mesmo.

A anélise qualitativa dos riscos ¢ definida por Sotille (2010) como a etapa em que 0s riscos sao
priorizados de acordo com o seu efeito para os objetivos do projeto, buscando determinar a
probabilidade de o risco ocorrer € o impacto gerado caso ele ocorra, além de documentar

aqueles que ndo sdo criticos ao projeto.

O PMI (2017) define que a analise qualitativa ¢ executada ao longo do projeto, tendo como
premissa basica a priorizagao dos riscos individuais para a analise, por meio da probabilidade
de o risco ocorrer multiplicada pelo seu impacto caso ocorra, possibilitando a concentragao de
esforcos nos riscos com maior indice de criticidade. Na Figura 6 é possivel observar um

exemplo de matriz de riscos utilizada para a analise qualitativa.

Figura 6 - Matriz de probabilidade x impacto

Probabilidade Ameacas Oportunidades
"A‘:‘.}r: 5 5 10 | 15 | 20 25 25 20 | 15 | 10 5
ALTA | 4 4 8 12 | 16 20 20 16 | 12 8 4
MEDIA| 3 3 6 9 12 15 15 12 9 6 3
BAIXA 2 2 4 6 8 10 10 8 6 4 2
"é'::;: 1 1 2 3 4 5 5 4 3 2 1

1 2 3 4 5 5 4 3 2 1

Impacto :'::;g BAIXO MEDIO | ALTO "‘:‘:'.:g "‘:L:!:g ALTO | MEDIO | BAIXO I:::;g

Fonte: Adaptado de Vasconcelos (2011).

Analisando a Figura 6, percebe-se que as escalas dos critérios, normalmente, sdo classificadas
de 1 (um) a 5 (cinco), sendo o “l (um)” baixa probabilidade ou impacto e “5 (cinco)” alta
probabilidade ou impacto. Segundo Vargas (2021), ¢ importante ressaltar que a analise de riscos
deve contemplar a probabilidade e impacto de oportunidades e ameagas, isto ¢, riscos positivos

€ negativos ao projeto, respectivamente.
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Sotille (2010) afirma que a partir dos dados qualitativos, a andlise quantitativa permite o
diagnoéstico numérico dos riscos mapeados em relagdo a sua criticidade. A andlise quantitativa
busca analisar a rigor os custos, e realizar simulagdes acerca do valor esperado para a ocorréncia

de cada risco priorizado (KENDRICK, 2003).

Segundo o PMI (2017), um dos métodos utilizados para a andlise quantitativa dos riscos ¢ o
Método de Monte Carlo (MMC), que consiste na aplicagdo de conceitos estatisticos para a
simulagdo de cenarios, permitindo a tomada de decisdo assertiva, pautada em dados. O instituto
ainda acrescenta, em seu guia, que 0 MMC pode auxiliar a solucionar riscos de variabilidade
que, por meio do intervalo de variacdes distribuidos de forma probabilistica permitem a

definicao de agdes para mitigar a ocorréncia das consequéncias negativas dos riscos.

Outro método de andlise quantitativa definido pelo instituto € a aplicagdo da técnica Program
Evaluation and Review Technique (PERT) ou, em portugués, Técnica de Avaliagdo e Revisao
de Programas, também conhecida por estimativa de trés pontos, a qual consiste na aplicagdo de
métodos estatisticos a partir de trés cenarios: otimista, pessimista e mais provavel, a fim de

prever a duracdao de um projeto (PMI, 2000).

O MMC surgiu em 1940 como método matematico associado a simula¢do computacional,
compondo o projeto “Manhattan” desenvolvido durante a Segunda Guerra Mundial para a
constru¢cdo da bomba atémica. O método foi nomeado como “Monte Carlo”, baseando-se nos
jogos de azar realizados nos cassinos na cidade de Monte Carlo, em Monaco, os quais possuem
similaridade aos eventos aleatorios gerados na sua aplicacdo durante as simulagdes (DE

PAULA, 2014).

A utilizacdo do MMC teve por objetivo solucionar o problema de difusdo e multiplicagcdo de
néutrons € sua reacdo em cadeia, por meio da simula¢do de cendrios para a fissdo nuclear,
baseado no principio sugerido por Stan Ulam. O método teve a sua primeira publicagdo
realizada em 1947 no artigo “Statistical Methods in Neutron Diffusion” desenvolvido por
Neumann e Richtmyer (1947). Em 1949 foi publicado o artigo “The Monte Carlo Method” no
Journal of the American Statistical Association escrito por Metropolis € Ulam (1949), no qual
explana sobre o método e como o mesmo pode ser aplicado na solugdo de problemas fisico-

matematicos por meio da estatistica.
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O MMC ¢ definido por Giraldo et al. (2018) como um método estocastico, isto €, para cada

variavel aleatdria parametrizada, existird uma distribuicdo probabilistica para a mesma. Este

tipo de método ¢ aplicado para analisar o comportamento de um sistema ao longo do tempo,

gerando uma quantidade massiva de dados por meio da simulagdo de cenarios.

Segundo Goto (2015), o MMC ¢ aplicado, atualmente, em diversas areas que exigem

simulagdes diante das incertezas na tomada de decisdo, a partir da aplicagdo de métodos

estatisticos baseados em numeros aleatdrios. Para uma maior precisao na aplicacdo do método,

¢ necessario um maior numero de simulagdes, a qual exige um maior tempo de simulacgao e

capacidade computacional de armazenamento de dados (NASCIMENTO et al., 2018).

No mercado ha softwares que permitem a aplicagdo do MMC por meio de um conjunto de

variaveis pré-definidas, dos quais os trés estdo presentes no Quadro 2.

Quadro 2 - Softwares utilizados para aplicacio do MMC

Software

Fornecedor Descrigao

Crystal Ball®

Oracle Corporation E uma ferramenta de planilha eletrénica, em versio desktop
(para download e uso em computador), que ajuda a modelar e
avaliar riscos, simular cenarios por meio do MMC, otimizar e

prever séries temporais, tornando mais facil entender a incerteza

e seus impactos nas métricas-chave.

Simul8®

Simul8 Corporation Possibilita a criacdo de modelos interativos que representam o
funcionamento de um sistema em tempo real, permitindo a

analise de cenarios ¢ a tomada de decisdes informadas com base
nas simulagdes. A ferramenta funciona tanto na versdo web (para

uso em navegador) quanto na versao desktop.

@Risk®

Palisade Corporation | O @Risk é uma ferramenta desktop desenvolvida para integracao
com o aplicativo de planilhas Microsoft Excel® e permite a
analise de risco e simulagdo do MMC que é amplamente

utilizada para modelar e avaliar a incerteza em projetos.

Fonte: Oracle (2022); Simul8 (2023); Palisade (2023).
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O MMC ¢ um método versatil e a sua adaptagdo requer a compreensao plena do que deve ser
analisado no projeto. Nota-se que quanto maior ¢ a complexidade do projeto, maior ¢ a
necessidade de se ter uma andlise de risco criteriosa ¢ 0 MMC possibilita a elaboragao
simulagdes de cendrios para apoio e assertividade na tomada de decisao (HERZOG; DA SILVA;

WEYMAR, 2022).

De acordo com De Paula (2014), o MMC pode ser aplicado ao célculo de integrais, a analise
de riscos durante a abertura de uma empresa, ao controle de estoques de uma loja, gerando uma
estimativa em relagdo ao faturamento esperado dentro de um limite de tempo, assim como pode
ser aplicado ao mercado financeiro, possibilitando apoio a tomada de decisdao acerca da compra

ou nao de acodes.

Segundo o PMI (2017), de modo geral, a anélise quantitativa dos riscos usa 0 MMC, a fim de
simular os efeitos dos riscos individuais e outras fontes de incerteza para avaliar o possivel
impacto de alcangar os objetivos do projeto. Ao executar a analise por meio do MMC para risco
de custo, a simulacdo usa estimativas de custo do projeto, bem como o seu potencial de gerar
lucro ou prejuizo. Vale ressaltar que 0 MMC pode ser aplicado, também, as analises de riscos

relacionados ao cronograma de um projeto ou custo-cronograma.

Para viabilizar essas analises, os dados de entrada podem consistir em estimativas de custos,
duracdo de atividades ou outras variaveis do projeto. Os resultados podem ser expressos por
meio de graficos, como o Grafico 1, que ilustra a Curva S do risco de custo de um projeto.
Nessa representa¢do, a distribuicdo probabilistica cumulativa reflete a probabilidade de
alcangar um resultado especifico. Alternativamente, os resultados podem ser apresentados sob
a forma de histograma, como evidencia o Grafico 2, o qual retrata a distribuicao cumulativa das

iteragdes em que um evento especifico ocorreu.
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Grifico 1 — Curva S gerada pelo MMC para analise de risco de custo

Faixa de incerteza

.

100 100

90 90

30 85% de probabilidade 0
= \.-'alord de custar US$ 2,45 o
= esperado milhdes ou menos !
8 70 US$ 2,35 0§
" milhdes =
3 60 60 &
E Meta 2
° 50 US$ 2,2 5 ¢
2 milhdes 3
S E
= 40 77 23ude 0 g
B probabilidade de =
g 30 cumprir a meta 30 =3
o < =

20 20

10 10

0 h 4 4 0

UsS$2,0 US$21 US$22 US$2,3 US$24 US$25 US$26 US$27 US$28
milhées milhdes milhdes milhdes milhdes milhdes milhdes milhdées milhdes

Previsao de custo total do projeto

Fonte: PMI (2017).

De acordo com o Grafico 1, a probabilidade de cumprir a meta de US$ 2,2 milhdes de custo
total do projeto, ¢ de 23%. Enquanto US$ 2,45 milhdes de custo, representa uma probabilidade
de 85% de ocorréncia, de modo que o valor esperado ¢ de US$ 2,35 milhdes de custo total ao
projeto. A aplicagdo do MMC também pode gerar simulagdes para a previsao de término de um

projeto, a qual pode ser visualizada no Grafico 2.

36



Grifico 2 - Histograma gerado pelo MMC para previsio de término de um projeto

Data de término do projeto
13/05/2017 20:30 28/05/17 19:45
10,0% 80,0% 10,0%

0,08 / 100,0%
0,07 87,5%
0,06 75.0%
0,05 62,5%
0,04 50,0%
0,03 37,5%
0,02 25,0%
0,01 12,5%
0,00 0,0%

05/05/2017 10/05/2017 15/05/2017 20/05/2017 25/05/2017 30/05/2017 04/06/2017 09/06/2017 14/06/2017

Fonte: PMI (2017).

Analisando-se o Grafico 2 ¢ possivel concluir que ha 10% de probabilidade do projeto ser
concluido até dia 13 de maio de 2017 as 20 horas e 30 minutos e, aproximadamente, 80% de

ser concluido dia 28 de maio de 2017 as 19 horas e 45 minutos.

De acordo com Billon (1964), o método PERT surgiu em 1958, nos Estados Unidos, durante o
planejamento do projeto Polaris da Marinha Norte-Americana em conjunto a Lockheed
Corporation e a empresa de consultoria Booz Allen Hamilton para o langamento de um missil
balistico intercontinental, baseando-se em trés estimativas de tempo: data de langcamento em
condi¢des Otimas, péssimas e mais provaveis. A partir da analise dos resultados, o missil pdde
ser lancado dois anos antes da data planejada. E, devido aos resultados e sucesso alcangados
pela utilizagdo do método, o mesmo foi difundido e utilizado pelo Departamento de Defesa dos

Estados Unidos e pela National Aeronautics and Space Administration (NASA).
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Segundo o PMI (2017), o método PERT baseia-se no calculo da média ponderada de trés
estimativas para prever a duragdo das atividades de um projeto. As trés estimativas ou trés

pontos considerados para o calculo do prazo estimado sao:

e Mais provavel: estimativa realista, isto ¢, mais proxima de ser concretizada,
considerando a analise de recursos, requisitos, dependéncias e interrupgdes que podem

ocorrer no projeto;

e Otimista: estimativa que considera o melhor cenario possivel frente a execugdao do

projeto, diante das dependéncias, interrup¢des ou auséncia de recursos;

e Pessimista: estimativa que considera o pior cenario do projeto, com atrasos frequentes

e interrupgdes.

A partir da defini¢do das estimativas, realiza-se o calculo da duragdo estimada por atividade,

conforme demonstra a Equacao 1.

O+ (4*MP) + P
PERT = (*6 ) (1)

Onde:

PERT: Estimativa média de duracdo da atividade,
O: Estimativa otimista;
MP: Estimativa mais provavel;

P: Estimativa pessimista.

Analisando a Equagao 1, nota-se que a estimativa PERT ¢é realizada pela média ponderada, onde
a estimativa mais provavel para a duragdo da atividade ¢ multiplicada por 4 (quatro) devido a
mesma ter maior probabilidade de ocorréncia e, assim, termos uma previsao mais proxima da
realidade. Ja a variacdo para mais ou para menos da estimativa de tempo, pode ser obtido pelo
calculo do desvio padrdo, definida na Equacdo 2, e da variancia do tempo de duragdo da
atividade, isto ¢, a dispersdo das estimativas pessimista e otimista em relacao a média (PERT),

definida na Equacdo 3 (SA, 1965).
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Onde:

DP: Desvio padrao;

V: Variancia;

P: Estimativa pessimista,

O: Estimativa otimista.

_(-0)

DP c (2)
P — 0)?
V=£??L 3)

Ao calcular a variancia € possivel identificar as oscilagcdes entre as estimativas pessimistas €

otimistas de cada atividade. Somando-se as variancias por tarefa e extraindo a sua raiz quadrada,

tém-se como resultado o desvio padrdo da estimativa de duragdo do projeto, o que permite

visualizar a sua variacdo para mais ou para menos. Segundo a NASA (2013), a distribuicao

probabilistica beta representa o método PERT e, por meio dela, ¢ possivel estimar a duragao

total do projeto. Sendo assim, distribuigdes do tipo “beta” sdo constantemente utilizadas em

analises quantitativas de riscos relativos as incertezas do cronograma de um projeto (PMI,

2000).
Grifico 3 - Distribuicio beta - PERT
Mais alta ‘}
Mais provavel
l PERT Média Ponderada =
/ (Otimista + 4 * Mais Provavel + Pessimista)
Possibilidade 6
relativa da
ocorréncia
/- Distribuicdo Beta
Otimista / Pessimista
Mais baixa - »
O »
Mais curta Possibilidades de duragao Mais longa

Fonte: Adaptado de PMI (2000).
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No Grafico 3 € possivel observar que o mesmo ¢ dividido entre os eixos de possibilidade relativa
de ocorréncia da estimativa e a probabilidade de duracao da tarefa, se mais curta ou mais longa.
Caso seja mais curta, a estimativa ¢ otimista, se intermediaria, ¢ mais provavel e, se mais longa,
¢ pessimista. Nota-se que o calculo da estimativa PERT ¢ situada em um ponto préoximo a
estimativa mais provavel, possibilitando uma proximidade maior da definicdo de cenarios

realistas.

O método PERT ¢ uma ferramenta flexivel que pode ser adaptada para uma variedade de
cenarios de projeto nos quais o tempo e a incerteza desempenham um papel importante. Logo,
pode ser aplicada em projetos de langamento de novos produtos, na administragao or¢amentaria
de um projeto, na instalacdo e programacdo de sistemas de processamento de dados, em

programas militares e entre outros (SA, 1965).

E importante ressaltar que o método PERT e o MMC sio duas abordagens diferentes, mas
complementares, para lidar com a incerteza em projetos e andlises. Enquanto o método PERT
¢ usado para modelar o tempo necessario para completar atividades em um projeto e determinar
estimativas de tempo, 0o MMC ¢é uma técnica estatistica que permite simular resultados possiveis
considerando incertezas e variacdes em varios parametros (SANCHES; FERNANDES, 2013;
LIMA, 2022).

A jun¢ao do método PERT com o MMC pode ser vantajosa em projetos nos quais a incerteza
desempenha um papel significativo no cronograma ou no or¢amento. E, portanto, ajuda a
identificar atividades criticas e pontos de estrangulamento em que a incerteza pode ter o maior
impacto no projeto. Isso permite que os gerentes de projeto aloquem recursos de forma mais

eficaz e tomem decisdes informadas sobre como mitigar os riscos (LIMA, 2022).

Planejar respostas aos riscos envolve o planejamento de agdes € a selecdo de estratégias para
lidar com a exposi¢do do projeto aos seus riscos gerais e individuais. O principal beneficio
desse planejamento ¢ a identificacdo das formas apropriadas de abordar os riscos em curso no
projeto. As respostas apropriadas a cada risco mapeado, podem minimizar ameagas € maximizar
oportunidades ao projeto. Responder aos riscos de forma inadequada pode ter o efeito inverso

e promover uma maior exposicdo do projeto aos efeitos dos riscos negativos. Apds a
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identificacdo e priorizacdo dos riscos, os responsaveis por responder aos riscos devem elaborar
o seu planejamento (PMI, 2017). No Quadro 3 ¢ possivel visualizar os tipos de estratégias de

respostas adequadas a cada tipo de risco, seja ele uma ameaga ou oportunidade.

Quadro 3 - Estratégias de respostas aos riscos

Tipo do risco Estratégias de | Descricio

resposta
Negativo Escalar Ocorre quando a equipe do projeto ou o seu patrocinador
(Ameaga) concordam que a ameaca estd fora do escopo e/ou a resposta ao

risco ndo esta sob a autoridade do Gerente do projeto. Entretanto,

deve estar incluida no registro dos riscos.

Prevenir Ocorre quando ¢ necessario adotar medidas para se antecipar ao(s)

impacto(s) do risco negativo.

Transferir Ocorre quando ¢ repassada a responsabilidade de um risco a um
terceiro para que 0 mesmo gerencie o risco e suporte o seu impacto,

€aso 0 mesmo se concretize.

Mitigar Acgdo necessaria para reduzir a probabilidade e/ou impacto da

ocorréncia de uma ameaga.

Aceitar Ocorre quando a ameaca ¢ identificada, porém ndo hd nenhuma

acdo preventiva que possa ser realizada.

Positivo Escalar De forma analoga ao informado anteriormente, ocorre quando a
(Oportunidade) equipe do projeto ou o seu patrocinador concordam que a
oportunidade esta fora do escopo e/ou a resposta ao risco ndo esta
sob a autoridade do Gerente do projeto. Entretanto, deve estar

incluida no registro dos riscos.

Explorar Normalmente, esta estratégia ¢é aplicada as oportunidades
prioritarias, com o objetivo de garantir que elas sejam

concretizadas.

Compartilhar Ocorre quando ¢ compartilhado beneficios com terceiros ao

projeto, caso a oportunidade se concretize.
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Continuacdo do Quadro 4 - Estratégias de respostas aos riscos.

Positivo Melhorar O objetivo desta estratégia ¢ aumentar a probabilidade e/ou o

(Oportunidade) impacto da concretizacdo de uma oportunidade.

Aceitar Ocorre quando a oportunidade ¢ identificada, porém ndo ha

nenhuma acao proativa que possa ser realizada.

Fonte: PMI (2017).

Segundo o PMI (2017), a etapa de execugdo tem por objetivo concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto e satisfazer os seus requisitos. Nesta etapa sdo executadas
as atividades do projeto e, dentre elas, estdo incluidas as atividades de respostas aos riscos. O
instituto ainda acrescenta que essa pratica possibilita a garantia de que as respostas sejam
executadas conforme planejado, a fim de abordar a exposi¢ao ao risco geral do projeto, de modo

a minimizar ameagas ¢ maximizar oportunidades.

As respostas aos riscos devem ser frequentemente analisadas e otimizadas, pois a probabilidade
e o0 impacto de um risco ocorrerem mudam ao longo do tempo de um projeto. A avaliagdo de
riscos deve ser realizada de forma proativa, respondendo com eficidcia as ameagas e
oportunidades que possam afetar o potencial do projeto em gerar valor para as partes
interessadas. E importante ressaltar que cada organizagdo possui uma tolerincia aos riscos e
1sso impacta diretamente nas agdes de respostas a eles. Além disso, a classificagdo do tipo de
risco € relevante para compreender quais riscos estdo sob a esfera de controle do gerenciamento

do projeto e quais estdo fora de alcance e que deverdo ser monitorados (VARGAS, 2021).

A implementagdo de respostas aos riscos, bem como o seu monitoramento, pode ter o auxilio
de ferramentas de execug¢do e controle de projetos, como € o caso do Quadro Kanban, definido
pela organizagdo Kanban University (2021), em seu Kanban Guide, como uma estratégia para
otimizar o fluxo de trabalho, utilizando-se da gestdo visual como aliada a defini¢do, inspegao e

melhoria das agdes executadas, conforme pode-se observar na Figura 7.
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Figura 7 - Exemplo de um Quadro Kanban

A FAZER FAZENDO FELTO

Fonte: Azevedo (2020).

De acordo com Azevedo (2020), o Quadro Kanban permite a visualizagdo das tarefas que estao
a fazer, as que estdo sendo executadas e as que foram concluidas, possibilitando uma melhor

organizagdo e gestao das atividades de um projeto ou operagao.

O processo de monitoramento e controle de um projeto, tem por objetivo acompanhar, analisar
e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer mudangas no plano e
executa-las. E importante ressaltar que essa etapa ocorre paralelamente a etapa de execugao,
uma vez que se deve monitorar os riscos constantemente e respondé-los em tempo habil (PMI,

2017).

De acordo com Simao et al. (2019), o monitoramento dos riscos € necessario para o controle de
processos, no qual os seus critérios variam de acordo com cada contexto analisado, gerando

novas respostas aos riscos, de modo que funcionem paralelamente a etapa de execucao.

2.6 O uso de framework como ferramenta para tomada de decisao

Miles e Huberman (1994) pontuam que os frameworks sdo ferramentas que explicam de forma
objetiva, visual e conceitual uma teoria ou os principais fatores a serem considerados em um

estudo e as relagdes presumidas entre eles.
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De acordo com Shehabuddeen, Probert e Phaal (2000), os frameworks foram desenvolvidos
com o intuito de facilitar a comunica¢do de temas complexos em modelos e formas passiveis
de estudo e andlise. Eles permitem a comunica¢dao de ideias, comparativos entre cenarios,
descricdo de um contexto ou, até mesmo, pautam o desenvolvimento de procedimentos,
métodos e técnicas a serem implementados em uma organizagdo. A Figura 8 demonstra um

framework utilizando como exemplificacdo a estrutura de uma casa.

Figura 8 - Exemplificacdo da estrutura de um framework

Frame: estrutura da casa Work: acabamento da casa
(fundagéo, paredes efc.) (pintura, pisos, portas etc.)

!

®
- —

Fonte: adaptado de Bittencourt e Murilo (2021)

Na Figura 8 esta representada uma analogia entre a estrutura de uma casa e o “frame”, isto €, a
estrutura ou “esqueleto” do template a ser utilizado. Enquanto o acabamento da casa, tal como
0 piso, as portas e pintura, ¢ comparado ao “work”, isto €, o trabalho em equipe que permite a

geragdo de resultados ao projeto.

2.6.1 Aplicagoes de frameworks nos contextos de gestdo e de T1
Odeh e Kamm (2003) destacam que os frameworks além de facilitar o processo de entendimento

e comunicagao, auxiliam no processo de tomada de decisdo e solugdao de problemas, por meio
de uma linguagem visual e objetiva. Dessa forma, os frameworks tornam-se ferramentas muito
utilizadas nos ambientes de gerenciamento agil de projetos, onde exige-se a tomada de decisdo

rapida e assertiva.

Segundo Melonio e Lopes (2019), o método agil de gestao de projetos visa minimizar incertezas
e, consequentemente, riscos permitindo uma melhor comunica¢do para que a organizagao

aprenda a responder rapidamente as adversidades e mudangas.
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Na area de gestdo de projetos, os frameworks podem ser definidos estruturas de trabalho que
unem ferramentas e técnicas, que se adaptam ao contexto organizacional com o objetivo de

solucionar problemas e otimizar os resultados a partir do trabalho com multiplas equipes

(BRANDAO, 2019).

Quadro S - Aplicaciio dos frameworks no contexto de gestao

Frameworks de gestio Aplicacgio

Scrum As praticas do Scrum permitem aos projetos realizar entregas
frequentes e validagdo continua com os usudrios, estabelecendo

um processo de melhoria continua.

Business Model Canvas Permite 0 mapeamento de uma ideia de negocio, apoiando a
tomada de decisdo sobre o inicio ¢ a continuidade de um

empreendimento.

Value Proposition Canvas Permite as organizagdes analisarem a entrega de valor de seus

produtos (novos ou recorrentes) aos clientes.

SWOT / FOFA A aplicagdo da matriz SWOT permite as organizagdes mapear as
suas fraquezas, forgas, ameagas e oportunidades. De forma que
elas possam mapear e desenvolver, estrategicamente, respostas

ao0s Seus riscos.

SMART Permite a definicdo de metas organizacionais, baseando-se em
cinco fatores, que formam o seu acrénimo: S (especifica), M
(mensuravel), A (atingivel), R (relevante) e T (temporal). A sua
premissa esta em que as metas assertivas devem ser especificas,
mensuraveis, factiveis, relevantes e com prazos definidos para o

seu alcance.

Fonte: Adaptado de Branddo (2019) e Sutherland (2014).

De acordo com Brandao (2019), os frameworks podem ser utilizados para a implantacao de um
SGQ, como também para promover a gestdo de riscos, envolvendo diversas areas de uma
organizagdo. A autora afirma que h4d uma caréncia de estruturas Unicas que permitam o

gerenciamento dos riscos, de modo que todos os setores de uma organizagao possam utiliza-la
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em sua rotina, uma vez que os modelos departamentais verticalizados, precisam ser
descontinuados em prol de uma estrutura organizacional mais colaborativa, com uma visao
horizontal, por processos. Além dos frameworks aplicados no contexto de gestao, também
existem modelos aplicados ao contexto de software, os quais sdo aplicados a fim de conferir
qualidade aos processos de desenvolvimento e otimizar o alcance de seus resultados. No Quadro

5 estdo descritos os frameworks aplicados ao contexto da TI.

Quadro 6 - Aplicacio dos frameworks no contexto da T1

Frameworks de T1 Aplicaciao

Control Objectives for Information and related | As suas praticas permitem a otimizagdo dos processos de

Technology (COBIT) governanga e gestdo de TI.

Information Technology Infrastructure Library | As suas praticas fortalecem e melhoram a performance e

(ITIL) estrutura dos servicos de TI, bem como a sua gestao.

Flutter Suas praticas permitem o desenvolvimento de aplicativos

nativos em multiplataformas.

Ironic Permite o desenvolvimento de aplicativos hibridos.

React Native Permite o desenvolvimento e implantagdo de um mesmo
aplicativo em varias plataformas, utilizando uma tUnica

sequéncia de codigos.

Laravel Permite o desenvolvimento de aplicativos web de forma

otimizada, por meio de sua biblioteca de comandos.

Fonte: Adaptado de Kitamura (2022).
Conforme observado no Quadro 5, no contexto da TI, um framework pode ser utilizado no

desenvolvimento de aplicativos e sites, de modo a otimizar o tempo e esfor¢o necessarios para

criacdo de novos produtos, garantindo a qualidade de desempenho nos projetos.
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2.7 Trabalhos correlatos

2.7.1 Condicdes de implementacéo do sistema de gestdo da qualidade - SGQ, baseado
na norma ISO 9001:2015, em ouvidorias publicas: estudo de caso da ouvidoria do
Ministério Publico Federal — MPF

De acordo com Braga (2023), o estudo buscou auxiliar gestores de 6rgdos publicos e
privados, especialmente as ouvidorias dos ministérios publicos brasileiros, na
implementag¢ao do SGQ baseado na norma ABNT NBR ISO 9001:2015. As conclusdes
destacaram a disposi¢ao dos lideres em promover a melhoria continua em suas

instituicdes e a importancia da suficiéncia de pessoal para a implementagdao do SGQ.

O estudo resultou na criagdo de um Manual de Diagndstico e Plano de A¢ao, juntamente
com um questionario para avaliar a maturidade das condigdes para a implementagao do
SGQ. Além disso, foi confirmada a hipotese de que a implementagdo de um SGQ deve
ser precedida pela analise dos principios e requisitos da qualidade, bem como pela

aquisic¢do de recursos adequados (BRAGA, 2023).

No entanto, a falta de mao de obra foi identificada como um desafio significativo, com
mais de 80% das ouvidorias estando aptas ou parcialmente aptas, mas enfrentando
obstaculos devido a falta de pessoal. Além disso, a disparidade no nimero de servidores
entre as ouvidorias foi destacada. O estudo também observou que a maioria das
ouvidorias ja possuia mapeamento documentado de seus processos de trabalho, o que

facilitaria a implantacao do SGQ (BRAGA, 2023).

Segundo Braga (2023), apos a coleta de dados e anélise de 31 ouvidorias, incluindo a
Ouvidoria Nacional do Conselho Nacional do Ministério Publico e ouvidorias estaduais,
os resultados indicaram que 14 ouvidorias estavam aptas para iniciar a implementagao
do SGQ, 11 eram parcialmente aptas, e 5 foram consideradas inaptas para avangar com
um sistema de gestdo da qualidade proprio. Como resultado do estudo, foi
disponibilizado um Manual de Diagnostico e Plano de A¢do para avaliar a maturidade

de cada 6rgao em relagdo aos requisitos de qualidade.

Como sugestdes para pesquisas futuras, o estudo recomendou investigar mais a fundo a
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2.7.2

adequacdo do quantitativo de funciondrios, abordar trabalhos marginais que geram
gargalos e estudar a possibilidade de uma implementagdo coordenada de um SGQ em
todas as ouvidorias dos ministérios publicos brasileiros, com envolvimento do Conselho
Nacional do Ministério Publico e do Conselho Nacional dos Ouvidores do Ministério

Publico (BRAGA, 2023).

Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade no ambito da Norma I1SO
9001:2015 — em uma Vidraria

A implementacdo de um SGQ tornou-se fundamental para as organizagdes que desejam
alcangar a exceléncia e competir de forma eficaz. Isso envolve a busca pela certificagdo
na Norma ISO 9001:2015, como resposta as demandas do mercado. A implementagao
de um SGQ desempenha um papel estratégico, diferenciando a organizagao e resultando

em beneficios substanciais (DE MORAES, 2022).

Segundo De Moraes (2022), a dissertagdo tem como propdsito apresentar as etapas
necessarias para a implementacdo bem-sucedida do SGQ, com base na Norma ISO
9001:2015, na Vidraria Vitroglass, demonstrando como esse processo pode impulsionar

a qualidade e a competitividade da organizacgao.

No caso da Vitroglass, uma vidraria localizada no complexo empresarial de Geme, em
Portugal, a implementa¢do do SGQ nao apenas abre novos mercados, como construgao
civil e industrial, onde a certificacdo ¢ exigida, mas também melhora a gestdo e os
processos internos. Embora a empresa ja possua a certificacio na Norma ISO
9001:20135, os objetivos incluem a identificacdo do estado atual da Vitroglass no inicio
do projeto e a realizacdo de uma nova implementagao que va além de uma certificagao
"pendurada na parede". Isso resulta no cumprimento dos requisitos, promovendo uma
gestao eficaz, beneficios administrativos, melhor desempenho organizacional, reducdo
de tempos e recursos, melhoria da gestao interna e do trabalho em equipe, aumento da
motivagdo dos colaboradores, diminuicdo de erros e desperdicios, € aumento da

satisfacao dos clientes (DE MORAES, 2022).

Apesar de enfrentar resisténcia ao retrabalho por parte dos colaboradores, a nova

implementa¢do do SGQ resultou em melhorias notdveis nos processos internos € na
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2.7.3

qualidade do produto acabado, incluindo a redu¢do de nao conformidades e custos. A
monitorizagdo regular de processos e indicadores foi destacada como uma ferramenta
valiosa para a identificagdo rapida de problemas e correcoes eficazes. Pode-se concluir
que o sucesso da implementacao do SGQ depende do envolvimento de toda a equipe e
da gestdo de topo, visando melhorar a eficiéncia, eficacia e reduzir custos operacionais

(DE MORAES, 2022).

Segundo De Moraes (2022), as auditorias internas ajudaram a conscientizar 0s
colaboradores sobre a importancia do SGQ e o cumprimento dos requisitos normativos.
As auditorias externas, embora desafiadoras no inicio, resultaram em reconhecimento e

elogios pelo processo de transformacao da organizagdo.

O projeto foi concluido com sucesso, contribuindo para a empresa e proporcionando
aprendizado na implementacdo do SGQ com base na Norma ISO 9001:2015. Embora
tenha enfrentado desafios, a alta gestdo reconhece a importancia do processo de
mudanga e reestruturagdo. Como oportunidades para trabalhos futuros, sdo sugeridos o
aprimoramento continuo do SGQ, a implementagdo de Gestdo de Mudanga, o
desenvolvimento de competéncias e habilidades, e a integragdo do modelo de negdcio
com a Industria 4.0 para otimizag¢do e inovacao nos processos de produgdo e negocios

(DE MORAES, 2022).

Proposta de um Modelo para a Integracao da Gestao de Riscos e a Gestdo da
Qualidade

Segundo Silva (2019), o estudo se concentra na revisao da norma ISO 9001:2015, que
introduziu uma abordagem sistematica ao risco ao SGQ. O objetivo do estudo foi
desenvolverum  Modelo Conceitual de Integracdo entre a Gestao de Riscos e 0 SGQ
(MCIGRGQ) para ser aplicado ao processo de desenvolvimento de produtos. Para isso,

foi realizado um estudo de caso em uma empresa certificada pela norma revisada.

No estudo de caso, foram identificadas praticas de gestao da qualidade para identificar,
analisar e priorizar os riscos no processo de desenvolvimento de produtos, bem como o
planejamento de ac¢des para trata-los. O MCIGRGQ foi desenvolvido com base em uma

pesquisa bibliografica sobre gestdo de riscos, gestdo da qualidade e integracao (SILVA,

49



2.7.4

2019).

Os resultados do estudo indicam que a abordagem integrada da gestdo de riscos e da
gestdo da qualidade pode simplificar a complexidade das opera¢des da empresa,
resultando em maior eficiéncia na tomada de decisdes € no uso eficaz dos recursos. O
estudo também revelou que o modelo MCIGRGQ ¢ facil de entender e pode ser adotado

por varias empresas (SILVA, 2019).

No entanto, o modelo ainda nao foi validado, e recomenda-se sua aplicagdo em outros
processos e setores. Além disso, estudos futuros podem quantificar os beneficios
financeiros da implementacio do MCIGRGQ e expandir a pesquisa para varias
empresas de diferentes setores. O trabalho fornece uma base para pesquisas adicionais
sobre a integracao de sistemas de gestdo, especialmente no contexto da gestdo de riscos

e gestao da qualidade.

Risk-Based Thinking in Quality Management, an 1SO 9001:2015 Requirement

Segundo Sastad (2017), o estudo destaca a importincia da abordagem de pensamento
baseado em risco (RBT) na norma ISO 9001:2015 em comparagdo com a ISO
9001:2008. Ele aponta a falta de uma base tedrica solida para o RBT na literatura, o que
¢ um desafio para as organizacdes que buscam implementa-lo. O objetivo do estudo ¢é
identificar elementos das teorias de gestdo de qualidade e gestdo de riscos como base

para o RBT.

O estudo se concentra em identificar elementos subjacentes para o RBT e conceitua-los
em um modelo. Esses elementos incluem Processo, Organizagao, Cultura, Competéncia
e Gestao (POCCM). O estudo demonstra que o modelo POCCM ¢ uma representacao
adequada dos elementos subjacentes do RBT. A implementacdo do RBT ¢ vista como

uma oportunidade para melhorar o SGQ de uma organizagao (SESTAD, 2017).

O modelo POCCM ¢ fundamentado em teorias e padrdes de qualidade. O trabalho
sugere que o modelo, ou um modelo similar, pode ser uma representagdo apropriada da
base do RBT. No entanto, ha potencial para descrever o modelo de uma maneira mais

prética, facilitando a implementacdo do RBT nas organizagdes (SESTAD, 2017).
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Para pesquisas futuras, o autor sugere investigar elementos de RBT com maior
profundidade e testar o modelo com uma metodologia de pesquisa quantitativa. Também
sugere aumentar a usabilidade do modelo, explorar as relagdes entre os elementos no
modelo e desenvolver métodos para medir os niveis de RBT nas organizagdes. Medir o
nivel de RBT pode ajudar a avaliar melhorias e estabelecer metas relacionadas ao RBT

e ao SGQ.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa-agdo ¢ definida por Coughlan e Coughlan (2002) como um método de pesquisa
orientado a a¢do, permitindo aos pesquisadores aplicar a teoria na pratica. Dionne (2007) define
que esse método associa em um mesmo processo agdes entre pesquisadores e atores com o
objetivo de solucionar ou modificar uma certa situagdo-problema em conjunto e definir
estratégias de pesquisa para adquirir conhecimento sobre a situacao enfrentada. Na Figura 9 ¢
possivel observar o fluxograma do processo metodoldgico da pesquisa-acdo implementado

neste estudo.

Figura 9 - Fluxograma do processo metodologico de pesquisa-acio
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Fonte: adaptado de Coughlan e Coughlan (2002).
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Analisando-se o fluxograma apresentado na Figura 9 percebe-se que o processo se inicia com
a etapa de planejamento, sendo esta composta por trés sub-etapas: a definicdo da problematica,
defini¢ao do método de pesquisa e selecdo dos portais de busca para a pesquisa de trabalhos
para composicao deste estudo. A problematica definida esta relacionada a necessidade das
organizagdes, de um modo geral, em alcangar a certificagdo ISO 9001:2015 e, para isso,
preencher o requisito de mentalidade de riscos da norma. O método ¢ a pesquisa-agdo, pautado
em analises qualitativas e quantitativas dos riscos exemplificados e, por fim, os portais de busca

selecionados foram: Scopus, Google Académico e Capes Periodicos, utilizando-se as sintaxes:

e "Gestdo de riscos” AND “Mentalidade de Riscos™;
e “Risk-based Thinking”;
e “Mentalidade de riscos” AND “ISO 9001:2015”

A segunda etapa da pesquisa refere-se a coleta de dados, a qual ¢ composta pela pesquisa
bibliografica realizada nos portais selecionados a partir das sintaxes de busca, seguida dos
levantamentos dos requisitos da NBR ISO 9001:2015 no que se refere a mentalidade de riscos
e do levantamento de melhores praticas de gestao e governancga de riscos, com vistas a defini¢ao
da estrutura de dados a ser elaborada no framework e durante o levantamento dos riscos

potenciais.

A terceira etapa configura-se na analise dos dados e no planejamento das acdes, onde foi
realizada a anélise do ambiente organizacional a partir dos dados coletados na etapa anterior e,

assim, realizar o desenvolvimento do framework de gestao de riscos.

A quarta etapa refere-se a implementagao do framework em dois projetos reais, porém de nomes
ficticios, os quais estdo exemplificados neste estudo nas secdes subsequentes. E, por fim, a
quinta etapa buscard demonstrar os resultados, bem como as conclusdes obtidas a partir das

implementagdes do framework desenvolvido.

A organizacao, cujos projetos estdo exemplificados neste estudo, ¢ um grupo empresarial que
realiza importagdo e comercializagdo de produtos e equipamentos médico-hospitalares nos
segmentos de hemoterapia, hematologia, linha hospitalar e terapia celular, contendo o escritério
administrativo localizado na capital do Rio de Janeiro e a matriz, bem como o seu centro de

distribuicao localizado no Distrito Agroindustrial em Anapolis, Goias. A empresa possui mais
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de 200 colaboradores distribuidos em escritorios comerciais em todas as regides do Brasil,
atendendo hospitais em todas as regides brasileiras, dentre elas se destacam a regido Sudeste,

seguido da Centro-Oeste e Nordeste.

Destaca-se que neste trabalho foi utilizado, como ferramenta, o ChatGPT da empresa OpenAl,
na versao 3.5, a fim de otimizar a escrita dos textos ¢ sua sintese, bem como corrigi-los
gramaticalmente e ortograficamente. Entretanto, ¢ importante refor¢ar que todos os textos
gerados pela Inteligéncia Artificial (IA) foram devidamente revisados e corrigidos pela autora,

a qual assume total responsabilidade diante dos resultados gerados a partir do uso da IA.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 O framework de gerenciamento de riscos no modelo padrio

O desenvolvimento do framework proposto neste trabalho iniciou a partir da analise empirica
do ambiente organizacional e como o mesmo se aplicaria na realidade das empresas,
preenchendo os requisitos da NBR ISO 9001:2015. Sendo assim, elaborou-se um fluxograma
para representar a sua dindmica de funcionamento, inspirado nas etapas de gerenciamento de
riscos definidas pelo PMI (2017), o qual pode ser conferido na Figura 10. E importante ressaltar
que a aplicac¢do do framework nao se restringe apenas aos projetos, como também permite o

mapeamento dos riscos em processos de negocio ou operagdes.

Figura 10 - Fluxograma do processo de funcionamento do framework

Desenvolver mapa 5 Mapear
Definir escopo e .
—1 de contexto oportunidades e Levantar riscos
g levantar premissas
organizacional ameagas
Anélise quantitativa
é aplicavel?
Realizar analise 3 « .
sk Ndo | plano de agdo de Monitorar e
qualitativa dos 5 B %
i riscos controlar riscos
riscos
Sim
Legenda
Realizar anélise D Mapa de contexto
quantitativa dos
riscos I:I Canvas de gestao de riscos

Fonte: a autora.

A partir da anélise do fluxograma (Figura 10), percebe-se que o framework é composto pelo
template do mapa de contexto e o canvas de gerenciamento de riscos. Logo, o seu
preenchimento inicia-se com o desenvolvimento do mapa de contexto organizacional e, a partir

dele, ha o preenchimento do canvas de gerenciamento de riscos.

A primeira etapa consiste em definir o escopo do cenario analisado, bem como suas premissas,

as quais servirdao de base para o mapeamento das oportunidades e ameagas. Dessa forma, serdo
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levantados os riscos para as analises qualitativa e, se aplicavel ao contexto, a analise

quantitativa. Apos as andlises finalizadas, deve-se realizar o plano de agdo em resposta aos

riscos, bem como sua implementagao e, posteriormente, o monitoramento € controle dos riscos

mapeados.

No Apéndice A ¢ possivel verificar o framework disponivel na plataforma Miro, a qual € uma

lousa online interativa que permite construir quadros e templates colaborativos com inimeros

participantes, simultaneamente. Para auxilio aos usuarios do framework foi elaborado um

manual de instru¢des disponivel no Apéndice B. E importante ressaltar que além do manual, ha

baldes explicativos sobre os conceitos ¢ métodos de preenchimento ao longo de todo o

framework, para servir como guia ao usuario, como pode-se observar nas figuras subsequentes.

Figura 11 - Framework - parte 1: Mapa de contexto
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Fonte: a autora.

56



2 CC

O template do mapa de contexto (Figura 11) é composto pelos campos “ambiente”, “recursos”,
“organizacdo”, “acionistas”, “clientes” e “concorrentes”. O “ambiente” representa os agentes
ou entidades externas a organizagdo que influenciam diretamente ou indiretamente suas
decisoes. O campo “recursos” representa os fornecedores da organizacao, os quais ndo estao
restritos ao fornecimento de produtos ou matérias-primas, mas também de recursos financeiros,

tais como bancos, por exemplo.

A “organizagdo”, representa 0S macroprocessos internos que ocorrem na empresa, 0s quais sao

responsaveis diretamente pela sua operagdo, com o fluxo iniciando no campo “recursos”
4 (13 b b 2 (13 : 2

percorrendo até os campos “acionistas” e “clientes”, representando a entrega de resultados

financeiros aos acionistas, bem como os produtos ou servigos aos clientes. O campo

“concorrentes” representa os principais concorrentes que influenciam as operagdes e decisdes

estratégicas da organizacdo. A Figura 12 demonstra a sequéncia do processo de preenchimento

do framework, com o Canvas de Gerenciamento de Riscos.

Figura 12 - Framework - parte 2: Canvas de Gestao de Riscos - objetivos

>rojeto/Processo: SR Data: DD

Os objetivos da qualidade

Insira seu texto aqui sdo objetivos estratégicos
que impactam diretamente
no relacionamento com os

stakeholders.

Quais sdo os indicadores que
mensuram o alcance das metas
estabelecidas para cada
objetivo da qualidade?

Quais sdo as metas
determinadas para cada
objetivo da qualidade?

Objetivos da qualidade do processo/projeto Indicadores (KPIs)

Fonte: a autora.

A ferramenta Canvas de Gerenciamento de Riscos representa um mapa visual a gestdo dos
riscos, iniciando-se na etapa de mapeamento dos objetivos da qualidade, isto €, os objetivos que
impactam diretamente o relacionamento com as partes interessadas, também nomeadas como
os stakeholders envolvidos no processo ou projeto analisado. A partir da defini¢ao dos objetivos
¢ necessario definir suas metas e seus respectivos indicadores-chave de desempenho ou key-

performance indicators (KPIs).
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Figura 13 - Framework - parte 2: Canvas de Gestdo de Riscos - escopo e premissas.

Escopo e premissas -

O escopo é tudo aquilo que
sera realizado, bem como as

Escopo principais atividades
necessarias para a entrega do
[DESCREVA AQUI O ESCOPO DO PROJETO/PROCESSO] projeto/processo.

L/

As premissas de um projeto
sdo eventos ou circunstancias
Premissas que se espera que ocorram
durante o ciclo de vida de um

projeto/processo.

Fonte: a autora.

Nesta parte do Canvas (Figura 13) ha dois campos a serem preenchidos, tais como: o escopo
do projeto ou do processo em analise e as premissas relacionadas. O escopo permitird o
entendimento de todos os envolvidos sobre o que estd sendo tratado no contexto em analise,

enquanto as premissas, oriundas do escopo, possibilitardo o mapeamento dos riscos nas segoes

subsequentes.
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Figura 14 - Framework - parte 2: Canvas de Gestao de Riscos - Matriz FOFA

A Matriz FOFA ou SWOT é uma ferramenta
de diagndstico e analise que permite
detectar pontos fortes e fracos de uma
empresa, projeto ou processo, com o
objetivo de maximizar as oportunidades e
minimizar as fraquezas existentes.

/
| < Matriz FOFA
_E Ambiente interno Ambiente externo
Forgas Oportunidades
Fraquezas Ameacas

Fonte: a autora.

Na Figura 14 estd a Matriz FOFA, a qual tem por objetivo permitir o mapeamento das forgas,
fraquezas, bem como das ameagas e oportunidades ao contexto analisado. Através das
premissas elencadas (Figura 13), é possivel definir os pontos de riscos, a partir do seu

preenchimento identificando os riscos positivos e negativos do projeto ou processo.
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Figura 15 - Framework - parte 2: Canvas de Gestio de Riscos - Analise qualitativa

A analise qualitativa de riscos
permite a priorizagdo dos
mesmos pelo calculo da
probabilidade do risco ocorrer,
Versus o seu impacto, caso

Analise qualitativa de riscos

Riscos Natureza do Probabilidade (P) Impacto (1) Pxl Gra.u clle ”fco
(priorizagdo)

a's

Fonte: a autora.

A andlise qualitativa dos riscos (Figura 15) possibilita a priorizagdo dos mesmos a partir da
avaliagdo da probabilidade de sua ocorréncia e do seu impacto, caso ocorra. E importante
ressaltar que tanto os riscos negativos quanto os positivos devem ser priorizados em escalas
alta, média e baixa, conforme sinalizam as setas em azul e, também, ter estratégias de respostas

adequadas ao seu contexto.

Na etapa de andlise quantitativa, o framework utiliza-se da aplicagdo do MMC e do método
PERT. O primeiro, possibilita realizar previsdes de lucro ou prejuizo, com base em variaveis da
previsdao de demanda mensal de um produto ou servigo, preco, custos e despesas langados pelo
usudrio. E o segundo, permite realizar uma previsao da data de finalizagdo de um projeto, a
partir do langcamento de suas atividades criticas, isto €, que ndo podem softrer atrasos, bem como
as suas respectivas estimativas de duragdes, em dias uteis, nos cenarios: otimista, mais provavel

e pessimista.
A ferramenta utilizada para a projecdo dos cendrios € o Microsoft Excel®, a qual ¢

disponibilizada por meio de um /ink vinculado ao framework, permitindo o acesso dos usuarios

para download da planilha.
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Figura 16 - Acesso a planilha de analise quantitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos ‘

[
Acesse aqui a planilha para gerarQ
analises de:
*Lucro ou prejuizo pelo Método
de Monte Carlo ou;
*Cronograma pelo método PERT.

Fonte: a autora.

Atualmente, o modelo de simulacdo desenvolvido € restrito a aplicacdo de previsdes em
projetos, com vistas a previsdo de riscos individuais nos resultados financeiros ou no
cronograma. Portanto, como cada projeto ou processo a ser analisado possui varidveis
especificas ao seu contexto € o modelo de simulacdo do MMC ou PERT apresentado pode servir

como inspira¢do para o desenvolvimento de outros modelos adaptados ao cenario analisado.

4.1.1 Andlise quantitativa utilizando o MMC para previsdes de lucro ou prejuizo

No Apéndice C ¢ possivel visualizar a planilha disponibilizada para a analise quantitativa
utilizando-se o MMC, onde equacgdes utilizadas para o célculo de cada varidvel estdo

representadas na sequéncia deste trabalho.
Analisando o Apéndice C, percebe-se que a primeira parte da aba “Lucro ou Prejuizo” a ser

preenchida ¢ a demanda, na qual considerou-se, para este modelo padrao, o horizonte de analise

de 1 (um) ano de demanda, como pode ser visto na Figura 17. Porém, fica a critério de cada
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usuario definir o horizonte de analise que mais se adequa ao seu contexto. E importante ressaltar
que na planilha hd comentérios de orientagdo aos usuarios sobre o método de preenchimento de

cada campo, em flags vermelhas.

Figura 17 - Demanda prevista para doze meses de analise

Demanda prevista

Neste modelo padrao foi
considerada uma demanda
em um horizonte de 12
meses. Porem, pode-se
estender o horizonte de
tempo conforme a
necessidade do contexto
analisado.

Fonte: a autora.

A partir do input das demandas mensais previstas sdo realizados os calculos automaticos da
demanda média mensal prevista e o seu desvio padrao, por meio das Equagdes 4 e 5, baseadas
nas fun¢des disponiveis no Microsoft Excel®.

Demanda média mensal (Dm) = MEDIA(B4: B15) (4)

Desvio padriao da demanda(Desvpad D) = DESVPAD(B4: B15) (5)

62



Tanto a demanda média quanto o desvio padrdo da demanda auxiliard, posteriormente, nos
calculos probabilisticos dos mil cenarios a serem simulados. Na Figura 18 ¢ possivel observar
os campos de célculo da planilha, em cinza, sinalizando aos usuarios que os mesmos possuem

formulas automaticas.

Figura 18 - Demanda média e desvio padrao

Demanda média (und.) . Demanda média do produto / servigo

Desvio Padrao da demanda T 1 Z U

Fonte: a autora.

As varidveis necessdrias para a simulacdo dos cenarios de lucro ou prejuizo, neste modelo
apresentado, contempla as previsdes do preco de venda, custo total unitario e despesa total
unitaria com impostos inclusos. E importante ressaltar que as variaveis podem ser alteradas

mediante a cada contexto analisado pelo usuario.

Figura 19 - Variaveis de preco, custos e despesas

Preco de venda previsto (margem minima)
Preco de venda previsto (margem maxima)

Custos unitarios + impostos (minimo orcado)
Custos unitarios + impostos (maximo orcado)

Despesas operacionais unitarias + impostos (minima orcada)

Despesas operacionais unitarias + impostos (maxima orcada)

Fonte: a autora.

Analisando a Figura 19 ¢ importante considerar que para todas as variaveis ha uma faixa de
valor minima e maxima prevista, a qual dependera da margem minima e méaxima do preco a ser
praticado, bem como os custos e despesas minimas € maximas or¢adas para o lancamento do
produto ou servigo. Diante do input dessas variaveis nos campos em branco ¢ calculado,

automaticamente, os valores simulados por cenario.
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Figura 20 - Modelo padrao: simulagdo do MMC por cenario

Cenarios Demanda Prego de venda C'."S,t?s Der_.p'e?-as tucro ou ;_:rejuizo
unitarios unitarias operacional

1 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00

2 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00

3 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00

4 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 RS 0,00

5 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00

. 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
1000 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 RS 0,00

Fonte: a autora.

Analisando-se a Figura 20, ¢ notavel a presenca das varidveis a serem simuladas em cada
cenario, sendo elas: a demanda, o preco de venda, os custos ¢ as despesas operacionais
aplicaveis com impostos inclusos. Mediante a simulagdo, hd resultados distintos em cada
cenario, alguns de lucro e outros de prejuizo, os quais serdo demonstrados com um exemplo

pratico na se¢ao subsequente.

Para a gerag@o de novos cenarios no Microsoft Excel®, basta clicar na tecla F9 do teclado. Nota-
se que o lucro obtido ¢ lucro operacional, uma vez que os custos, despesas € impostos sao
deduzidos da receita bruta obtida a partir do preco de venda multiplicado pela demanda em cada

cenario. As equagoes utilizadas para este modelo estdo elencadas na sequéncia.

Com o objetivo de simular cenérios adotou-se, neste modelo, a fun¢do inversa da distribui¢ao
normal (INV.NORM) para um valor aleatorio distribuido uniformemente, bem como a média e
desvio-padrao da demanda especificada. Pode-se conferir a sintaxe da funcao utilizada na

Figura 21.
Figura 21 - Sintaxe da fun¢do INV.NORM no Microsoft Excel®
INV.NORM(probabilidade; média; desv_padrao)

Fonte: Microsoft Excel® (2023).
O mecanismo de funcionamento desta fungdo retorna o valor da distribuig¢do normal que

corresponde a probabilidade especificada dentro de sua sintaxe (Figura 21). Logo, a Equagao 6

demonstra o calculo da demanda com o auxilio da fungdo INV.NORM, na qual a probabilidade
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¢ definida pela funcdo “aleatdrio ()” que retorna nimeros aleatorios entre 0 (zero) e 1 (um),
bem como a demanda média e o seu desvio padrao. Os célculos das demais varidveis para fins

de simulagdo podem ser conferidos nas Equacdes 7, 8, 9 e, por fim, o lucro operacional na

Equacao 10.
Demanda(D) = INV.NORM (aleatério(); Dm; desvpad D) (6)
Preco de venda(PV) = PVmin + (PVmax — PVmin) * aleatorio() (7)
Custos unit.(C) = Cmin + (Cmax — Cmin) * aleatério() (8)

Despesas Op.unit.(DO) = DOmin + (DOmax — DOmin) * aleato6rio() 9

Lucro operacional (LO) = (PV —C — DO)* D (10)

Os célculos do prego de venda, bem como dos custos e despesas operacionais apresentados nas
Equacdes 7, 8 e 9 consideram a diferenca entre os valores maximo e minimo multiplicada pela
fungdo “aleatorio () a qual permitirad a geragdo de multiplos cendrios por variavel estocastica
e, por fim, ha o somatorio do valor minimo de cada varidvel especificada, a fim de criar cenérios
alternativos para a tomada de decisdo. Ao realizar as simulacdes, a planilha gera os valores
esperados de lucro operacional ou prejuizo ao contexto analisado, mediante o calculo

apresentado na Equagao 10.

Os resultados da simulagdo sao apresentados com os calculos da média dos valores de lucro ou
prejuizo operacionais de todos os cenarios simulados, bem como o desvio padrdo dos cenarios
simulados para analise de discrepancia entre os resultados da simulagdo, a probabilidade de
lucro e a probabilidade de prejuizo do produto ou servigo a ser langado. Os dados sdo

informados na planilha conforme demonstra a Figura 22.
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Figura 22 - Modelo padrio: resultado da simula¢do do MMC

Resultado final

Lucro operacional ou pejuizo previsto R$ 0,00
Desvio padrao do lucro ou prejuizo R$ 0,00
Probabilidade de lucro 100,00%
Probabilidade de prejuizo 0%

Fonte: a autora.

Ressalta-se que a partir dos cendrios simulados, a planilha gera o Histograma demonstrando a
frequéncia de ocorréncia e as faixas de lucro ou prejuizo ao contexto analisado. Na se¢do

subsequente sera apresentado a aplicag@o pratica e a demonstragdo do grafico gerado.

4.1.2 Andlise quantitativa pelo método PERT para estimar duracéo do projeto

O método PERT ¢ utilizado para prever a duragdo das atividades de um projeto ou a duragdo
total do mesmo. Portanto, neste trabalho foi desenvolvida uma ferramenta no Microsoft Excel®
que permite estimar tanto a duracdo individual das atividades quanto do projeto como um todo,
a fim de apoiar na tomada de decisdo e na mitigacdo de possiveis riscos inerentes ao
cumprimento de prazos, conforme demonstra o Apéndice J. Na Figura 23 ¢ possivel visualizar

as primeiras informagdes que devem ser preenchidas ao utilizar a planilha.

Figura 23 - Dados iniciais - Modelo de aplicacdo do Método PERT

lInsira a data que representa o
prazo méaximo que o projeto
podera ser finalizado.

Projeto: Data de inicio: Prazo maximo:

Fonte: a autora.

O campo “projeto” refere-se a qual projeto serd analisado, seguido da “Data de inicio” do
mesmo e seu prazo maximo de execucao, ou data-limite para o seu término. Vale ressaltar que
em alguns campos da planilha ha flags, em vermelho, com orienta¢des de preenchimento aos

usuarios.

O proximo passo apds o preenchimento dos campos iniciais ¢ realizar a identificagdo das

atividades criticas do projeto, isto €, aquelas que ndo podem sofrer atrasos, e elenca-las na
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planilha, assim como demonstra a Figura 24.

Figura 24 - Identificaciio de atividades criticas - Analise PERT

Atividades criticas Predecessoras

Fonte: a autora.

Ao langar as atividades criticas ¢ importante elencar os seus identificadores unicos (IDs)
conforme disposto no cronograma do projeto, assim como mencionar quais sdo as atividades
predecessoras, isto €, que antecedem a execugao de cada atividade critica, que gera uma relagao
de dependéncia. Na Figura 25 € possivel identificar os campos para a insercao das estimativas

por atividade.

Figura 25 - Campos de estimativas por atividade - Andlise PERT

Otimista Estimativa de Mais provavel Estimativa de fim Pessimista  Estimativa de fim
(dias idteis) fim (otimista) (dias dteis) (mais provavel) (dias iiteis) (pessimista)

0 0 0

00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900

Fonte: a autora.

A planilha traz as trés estimativas: otimista, mais provavel e pessimista, as quais devem ser
lancadas em dias uteis que representem a duragdo da atividade em condigdes otimas, realistas
e pessimistas do projeto. Apos langar essas estimativas de duragao, nos campos em cinza, logo
acima, havera calculos automaticos do somatdrio geral por estimativa, bem como na coluna a
direita havera o calculo, automatico, em formato de data de finalizacdo para cada uma das
estimativas de duragdio apontadas por atividade. E importante destacar que a planilha pode ser
adaptada, pelo usudrio, ao contexto de andlise exigido ao projeto. Na Figura 26 ¢ possivel
visualizar a fungdo utilizada para o célculo das estimativas em formato de data, contemplando

dias uteis.
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Figura 26 - Funcio para cilculo das estimativas em formato de data

D

ATRABALHO.INTL(data_imicial: dias; [fimdesemana]; [feriados])

Fonte: Microsoft Excel® (2023).

A “data_inicial” corresponde a data de inicio do projeto, conforme declarada na Figura 26
Enquanto os “dias” sdao os dias uteis considerados na estimativa de duragdo da atividade, os
quais sdo campos obrigatorios para a operagdo da fun¢do. Os campos opcionais sdo: “fim de
semana”, onde declarou-se o nimero 1, pois no Excel® simboliza sabado e domingo como dias
de final de semana e, por fim, “feriados”, o qual estd preenchido com o nimero zero, uma vez
que dependera do calendario analisado pelo usuério para inserir a quantidade de feriados a
serem contemplados nas estimativas. Na Figura 27 pode-se conferir o calculo do desvio padrao
“DP” (Eq. 2) e a Variancia “V” (Eq. 3), obtidos a partir das estimativas pessimista ¢ otimista

atribuidas por atividade critica.

Figura 27 - Calculo do desvio padrio e a varidncia - Analise PERT

D E F G H I J K

Analise quantitativa de riscos - Estimativa PERT
Previsdo de cronograma

Otimista Estimativa de  Mais provavel Estimativa de fim Pessimista  Estimativa de fim  Desvio
(dias ateis) fim (otimista) (dias qateis) (mais provavel) (dias qateis) (pessimista) padrédo

0 0

00/01/1900 | 00/01/1900 |=(H9-Do)/6

Varianda

00/01/1900

Fonte: a autora.
Na Figura 27 ¢ notavel que a variancia ¢ calculada como o quadrado do desvio padrdo. Apos
obté-la por atividade critica, soma-se todas as varidncias individuais para calcular o desvio

padrdo total do projeto, como pode-se observar na Figura 28.

Figura 28 - Desvio padrio total do projeto - Analise PERT

Duragdo do projeto
5 (dias qteis) /6

Otimista Mais provavel Pessimista

(dias dteis) (dias ateis)  _ (dias dteis) Variandia

ID Atividades criticas Predecessoras

8 |, S S— 1] 1T X
)

Fonte: a autora.
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A variancia total das atividades langadas ird compor o célculo da estimativa de duragdo do
projeto, onde a estimativa PERT (Eq. 1) ¢ calculada mediante os valores totais das estimativas
otimistas, mais provaveis e pessimistas. Sendo assim, na Figura 29 demonstra como a variancia
permite o calculo do desvio padrdo do total de estimativas do projeto e como o desvio padrao
auxilia na previsdo de quando o projeto sera finalizado, com uma margem de erro para mais ou

para menos.

Figura 29 - Calculo do desvio padrio e campos de estimativas

D E F G K

Anadlise quantitativa de riscos - Estimativa PERT
Previsdo de cronograma

Estimativas do projeto O projeto finalizara entre as datas:

Desvio padrdo do |
projeto (dias tteis) —RAIZ(KS)| 00/01/1200 00/01/1200
5 |
6
Otimista Estimativa de  Mais provavel (dias Estimativa de fim (mais e -
- = - e a Variancia
7 (dias ateis) fim (otimista) ateis) provavel)

0 0

Fonte: a autora.

A fim de calcular as datas estimadas para a finalizagdo do projeto, sinalizadas em amarelo,
utilizou-se do célculo do método PERT (Eq. 1), porém, utilizando-se das estimativas em

formato de datas da ultima atividade critica informada, conforme demonstra as Figuras 30 e 31.

Figura 30 - Estimativas em formato de datas - estimativa de menor prazo

SOMA - x v K |:{tsEs12+~4*tSGSlz}+S|Slz]Js}-$ESs|

LA D E E G H 1

Estimativas do projeto O projeto finalizara entre as datas:
o

Desvio padrdo do =(($E$12+4%(

projeto (dias iiteis) g $G$12)+$1$12)/6) OAREE
|-$E$5
Otimista Estimativa de Mais provavel Estimativa de fim Pessimista Estimativa de
(dias iteis) fim (otimista) (dias tteis) (mais provavel) (dias Gteis) fim (pessimista)
(1] 0 0

3 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900
00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900

10

1 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900
00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900

12

Fonte: a autora.
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Figura 31 - Estimativas em formato de datas - estimativa de maior prazo

SOMA - X Fo || =(3E31244%(5G512)+51512) /6)+SESS

A [B] E F G H I

Estimativas do projeto O projeto finalizara entre as datas:

Desvio padrdo do =(($E$12+4%(
projeto (dias iiteis) 00/01/1900  |gGg12)+41$12)/6)+
$E$S5
Otimista Estimativa de Mais provavel Estimativa de fim Pessimista Estimativa de
(dias qteis) fim (otimista) (dias uteis) (mais provavel) (dias idteis) fim (pessimista)
0 0 0
a 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900
0 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900
1 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900
- 00/01/1900 00/01/1900 00/01/1900

Fonte: a autora.

O célculo da estimativa de finalizagdo para mais ou para menos, adiciona-se e subtrai-se o valor
do desvio padrao total do projeto, permitindo a visualizagdo de um periodo em que o mesmo
pode ser encerrado, garantindo uma melhor perspectiva para a tomada de decisdo e respostas

aos riscos inerentes ao projeto.

4.2 Plano de a¢do e monitoramento de riscos

Ap0s a andlise quantitativa dos riscos, inicia-se o plano de a¢do e monitoramento de riscos, o
qual esta disposto no Apéndice D. No plano de agdo ¢ possivel visualizar o seu modelo em
formato Kanban, dividido em duas colunas. A primeira, contendo cartdes em que hé a descrigao
dos riscos, bem como a especificacdo de sua natureza e estratégia de resposta, sendo os
positivos sinalizados na cor verde e os negativos, na cor vermelha. As respostas definidas para
este modelo padrdo podem ser observadas ao abrir o cartdo onde o risco esta descrito, conforme

demonstra a Figura 32.
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Figura 32 - Plano de acéo de riscos - Cartiao Kanban de descricio de riscos - aberto

Risco positivo n® 1 f— Descricio do risco e @ X
Color . —= Rizco positivo

Status Not set

Assignee Mot set

Dates Mot set

Tags Estratégias de resposta aos riscos

B 7 U

Add a descriptior

Fonte: a autora.

Na segunda coluna hé as a¢des a serem realizadas em resposta a cada risco mapeado, sinalizadas

na cor azul, conforme demonstra a Figura 33.

Figura 33 - Plano de acio de riscos - Cartao Kanban de acdo em resposta ao risco

Acéo - ref. risco positivon® 1 e mOX | | k
Color . |—> Agho em resposta ao risco E A f 3
azer
Status {3 Todo T
% -
Assignee 7 Todo 7
Dates @ Inprogress P
Tags © Done ~ i .
s 7 Acdo - ref. risco positivo n® 1
Remove status A <" Todo | (@ Escritorio de Projetos
B 7 U —— &
- © = . H £ Oct 04 — Nov 14 Responséfel
Datas

Fonte: a autora.
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Analisando a Figura 33 ¢ possivel notar que ha trés status a serem considerados para
monitoramento do andamento da acdo ou tarefa, os quais sdo “7o-do”, “In progress” e “Done”,
0s quais em portugués significa “A fazer”, “Em andamento” e “Feito”. No modelo também ¢
possivel determinar o responsavel por cada tarefa e a data de inicio e término da execugao da

atividade, garantindo a dinamicidade no monitoramento e controle dos riscos.

4.3 Aplicacao do framework de gerenciamento de riscos no projeto ABC

Diante do exposto no topico anterior, aplicou-se o framework a um projeto real de langamento
de um novo equipamento no portfélio da organizagdo mencionada no Capitulo III deste
trabalho. Porém, apesar de o projeto ser real, o mesmo serd denominado de forma ficticia pelo
nome “Projeto ABC”, devido a nomeagdo do equipamento como “ABC”. A visdo geral do

framework aplicado ao projeto pode ser conferida no Apéndice E.

O projeto ABC consiste na importa¢do e langamento de um equipamento médico inovador que
monitora a condi¢do hemodinimica dos pacientes. E um produto de alto valor agregado,
oriundo da Inglaterra e que possui riscos comerciais iminentes no mercado brasileiro. Os riscos
estdo atrelados, basicamente, ao histérico de vendas do produto no Brasil, o qual foi
comercializado por um antigo distribuidor exclusivo, cuja imagem nao ¢ bem-conceituada pelos
clientes, como também aos impactos financeiros da pandemia de COVID-19 nos hospitais
brasileiros. Além disso, o projeto foi iniciado sem a supervisao de um Gerente de Projetos a fim
de organizar toda a estrutura e planejamento necessarios para a sua operagdo. A gestdo do
projeto iniciou-se enquanto o projeto ja estava sendo executado, gerando riscos de insucesso ao

mesSmo.

A fim de comegar o planejamento dos riscos do projeto, iniciou-se o preenchimento do
framework pelo mapa de contexto organizacional, o qual permitiu uma visdo de alto nivel da
empresa e de seus processos, conforme demonstra o Apéndice E. A partir dele, foi possivel
identificar os principais agentes externos a organizagao que influenciam suas decisoes e fluxos
internos. No campo ‘“ambiente” foram mapeadas as influéncias de fatores econdmicos,
regulatdrios, sociais € governamentais. Enquanto, no campo “concorrentes”, foram mapeados
os principais concorrentes da organizacdo, que também influenciam as decisdes e estratégias

internas.
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Além dos agentes externos, também foram identificados os provedores de recursos da empresa
que permitem a operagdo dos processos internos mapeados no campo “organizagdo”, 0s quais
entregam resultados financeiros aos acionistas e produtos aos clientes. Apos o mapeamento do
contexto, fez-se o preenchimento do Canvas de gestdo de riscos, iniciando com a defini¢ao do
objetivo da qualidade do projeto ABC, suas respectivas metas e os indicadores necessarios para

medir os resultados, conforme demonstra a Figura 34.

Figura 34 - Canvas de gestao de riscos - objetivos, metas e indicadores: Projeto ABC

Objetivo da qualidade Metas Indicadores (KPIs)

1. Langar o novo produto até marco de

2022;
' 1.P del t
Lancar o equipamento ABC, 2. Atingir 84 demonstracdes em clientes razo ce angamer} ° "
. L 2. N° de demonstragdes realizadas por
alcancando um faturamento de R$ apos 12 meses do inicio das vendas; més:
420 mil por més com a nova linha. 3. Alcangar uma taxa de conversdo de 50% '

) . . 3. N° de clientes convertidos por més.
em 6 meses, isto é, 42 clientes e 3,5 P

clientes por més.

Fonte: a autora.

A descri¢do do escopo do projeto foi realizada na sequéncia, conforme demonstra a Figura 35,
permitindo uma melhor compreensdao do projeto pela equipe e, também, possibilitando o

mapeamento das principais premissas que o compde (Figura 36).

Figura 35 - Canvas de gestio de riscos - escopo: Projeto ABC

Escopo

Importacao de 60 monitores hemodinamicos da Inglaterra e lancamento
deste novo produto por meio de um webinar com os principais formadores
de opinido do mercado brasileiro;

- Sao 60 monitores, sendo: 59 para comercializacao e 1 para testes;

- Este novo produto possui uma licenga ilimitada anualmente.

O Monitor Hemodinamico monitora a condicao hemodinamica de fluidos
do pacientes, permitindo a avaliacdo de risco vital em situagdes criticas e
a determinacao da resposta de fluidos do paciente.

Fonte: a autora.
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Figura 36 - Canvas de gestdo de riscos - premissas: Projeto ABC

Premissas
O cliente ira Teremos o o Iidler do projeto Alcancaremos .
aceitar a apOiO e estara efetivamente eremos uma
: 5 . engajado em um retorno agenda consistente
reinsercao & engajamenFo fornecer as satisfatorio de dem‘_’“SU'a;f’ES
brand ABC no total da equipe informacses Sonees dos eq”'ll_’a":e”ms
mercado de vendas necessarias ao em clientes

investimento

projeto

e —

Fonte: a autora.

A partir do mapeamento das principais premissas do projeto foi possivel elencar fatores internos
e externos na Matriz FOFA, os quais desencadeardo em ameacas e oportunidades ao projeto. E,
portanto, chegou-se as seguintes conclusdes:
e Ambiente interno da organizagao:
o Forgas:
m Gestao do projeto;
m Localizagdo geografica estratégica do centro de distribuicdo para
expedi¢dao do equipamento pelo Brasil;
m Agilidade no registro e certificagdo do equipamento junto a ANVISA e
INMETRO pela area de assuntos regulatorios;
m Alta qualidade do produto vendido.
o Fraquezas:
m Preferéncia do cliente pela concorrente devido a ma imagem relacionada
ao antigo distribuidor do monitor ABC no Brasil;
m  Gestdo do projeto incluida com o projeto j& em andamento;
m Preco de venda elevado frente ao mercado brasileiro.
e Ambiente externo da organizacao:
o Oportunidades:
m O concorrente, atualmente, trabalha com descartaveis ligados ao
equipamento. Porém, nosso fornecedor trabalha com licenga ilimitada

anual;
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m No mercado ha escassez do produto, o que possibilita uma maior
aderéncia de mercado (oceano azul);

m Versatilidade de uso do equipamento em varios pacientes, sem
necessidade de critérios para uso;

m Produto com maior aderéncia para cirurgides e anestesiologistas;

m Clientes insatisfeitos com o concorrente, devido ao mesmo forgar a
compra de equipamentos que antes estavam em comodato.

o Ameagas:

m  Alto custo de importacao;

m Clientes ndo reconhecerem custo-beneficio do equipamento;

m Marca do concorrente ¢ muito consolidada no ramo da anestesiologia;

m O nosso fornecedor ndo vende a licenca independente do equipamento,
podendo onerar o nosso cliente com um novo custo de compra de
licenca;

m Postergagdo constante de data do langamento devido a incapacidade do
nosso fornecedor atender toda a demanda que pode ser gerada a partir do
langamento do produto;

m A aquisicdo da marca do monitor ABC por um novo distribuidor pode

alterar as condi¢des previamente contratadas.

Apds mapear as premissas, ameagas e oportunidades ao projeto, iniciamos a defini¢do dos
riscos iminentes e analise qualitativa, a fim de definir a priorizagdo dos mesmos por sua
probabilidade e impacto de ocorréncia, cuja métrica € de 1 (um) a 5 (cinco), sendo “1 (um)”
uma baixa probabilidade ou impacto de ocorréncia e “5 (cinco)”, alta probabilidade ou impacto

de ocorréncia, conforme demonstra a Figura 37.
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Figura 37 - Canvas de gestao de riscos - Analise qualitativa dos riscos: Projeto ABC

Analise qualitativa de riscos

. Natureza do Probabilidade Grau de risco
Riscos . Impacto (I) Pxl s .
risco (P) (priorizacao)

Se o mercado de anestesiologia tiver
aderéncia ao produto e ao seu + 4 5 20
modelo de negocio, ampliaremos o

nosso market-share.

H

Se a equipe comercial ndo estiver
engajada, teremos um ROl baixo = 4 5 20
pela nao conversao em vendas.

H

Se os impactos da pandemia tiverem

afetado financeiramente os

hospitais-alvo, poderemos ter o — 4 4 16
adiamento das decisdes comerciais

do produto.

[

Se produto ndo tiver aceitabilidade

no mercado devido a imagem do f—]

ultimo distribuidor da marca, 2 5 10
poderemos ter um baixo market-

share do produto.

H

Fonte: a autora.

O primeiro risco priorizado tem a natureza positiva, ou seja, ¢ uma oportunidade e possui uma
alta probabilidade de ocorréncia e impacto nos resultados do projeto. A multiplicagdo “PxI”
compoe a escala de priorizagdo dos riscos mapeados, tendo o limite maximo de 25, conforme
adotado neste projeto. O mesmo ocorre com 0s riscos negativos, os quais sdo considerados
ameagas e, conforme demonstra a Figura 37, notou-se os graus de 10 a 20 para este projeto. E
importante ressaltar que os riscos com grau (PxI) entre 1 e 5, sdo considerados riscos baixos e,
portanto, de baixa prioridade em adotar mecanismos de respostas, enquanto os com graus de 6
a 14, sdo moderados, merecendo um certo grau de aten¢do e, por fim, os maiores ou iguais a
15, sdo riscos com alto grau de prioridade e, portanto, exigem um alto nivel de atengdo e

respostas imediatas.

No Apéndice G ¢ possivel observar a aplicagdo do MMC para a analise quantitativa dos riscos
de lucro ou prejuizo operacional do projeto ABC. No projeto foram consideradas as seguintes
variaveis: o pre¢o de venda, custos e despesas operacionais varidveis com impostos inclusos.

Por decisdo da alta administragdo, os custos fixos e despesas fixas ndo foram considerados
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aplicaveis ao calculo, bem como a depreciagdo e amortizacdo do equipamento ABC por ndo
gerarem desembolso a organizacdo. Logo, diante do input das varidveis, gerou-se a simulagao
de cendrios aleatdrios que resultam lucro ou prejuizo operacional ao projeto. Na Figura 38 ¢

possivel verificar os dados langados.

Figura 38 - Analise quantitativa dos riscos - Inputs: Projeto ABC

Projeto: ABC

Més Demanda prevista

1 5 Demanda média (und.) 4,92

2 6 Desvio Padrao da demanda 1,93

3 8

4 3 Preco de venda (minimo) unitdrio R$ 75.000,00
5 4 Preco de venda (maximo) unitario R$ 85.000,00
6 6

7 4 Custo varidvel unitdrio + impostos (minimo orcado) R$ 44.309,82
8 8 Custo variavel unitario + impostos (maximo orcado) R$ 48.141,04
9 3

10 4 Despesa varidvel unitdria + impostos (minima orcada) R$ 26.129,77
11 2 Despesa varidvel unitdria + impostos (méxima orcada) R$ 38.129,77
12 [

Fonte: a autora.

A demanda prevista foi definida pelas diretorias comercial e de marketing da organizagdo em
estudo. A partir dela, foi calculada a demanda média em unidades de equipamentos por més e
o seu desvio padrdo. Os pregos de venda, com variacdo entre a margem de lucro maxima e
minima projetada por equipamento, também foram definidos pela diretoria comercial e de
marketing, bem como os custos e despesas varidveis unitarios. Os custos varidveis unitarios
contemplam os or¢amentos de aquisi¢do, assuntos regulatdrios, importagdo e armazenagem de
cada equipamento, enquanto as despesas varidveis unitarias contemplam o orgamento para os
investimentos em comissdes de venda, acdes de marketing e envio de cada equipamento para
testes em clientes. Na Figura 39 ¢é possivel observar 10 dos 1.000 cenarios simulados e, na

Figura 40, os resultados da simulagao.
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Figura 39 - Analise quantitativa dos riscos - simulacido: Projeto ABC

Custos varidaveis  Despesa variavel Lucro ou prejuizo

Prego de venda e - e . .
unitarios unitarios operacional

Cenarios (F9) Demanda

1 2 R$ 79.254,58 R$ 46.124,05 R$ 29.898,04 R$ 8.051,21

2 5 R$ 78.613,50 R$ 46.477,52 R$ 27.040,64 R$ 25.907,36
3 4 R$ 78.318,28 R$ 46.395,36 R$ 30.253,20 R$ 7.478,51

4 5 R$ 75.652,83 R$ 47.265,75 R$ 32.182,60 -R$ 20.069,31
5 4 R$ 82.644,02 R$ 46.372,16 R$ 26.299,26 R$ 40.250,61
6 6 R$ 80.352,85 R$ 47.895,29 R$ 36.776,70 -R$ 24.524,18
7 6 R$ 77.157,79 R$ 47.276,79 R$ 28.469,91 R$ 7.950,83

8 4 R$ 78.627,19 R$ 45.283,83 R$ 33.890,11 -R$ 2.018,50
9 4 R$ 77.030,63 R$ 48.105,89 R$ 29.375,92 -R$ 1.618,10
10 4 R$ 79.988,94 R$ 47.963,42 R$ 27.422,58 R$ 19.732,83

Fonte: a autora.

Figura 40 - Canvas de gestao de riscos - Analise quantitativa dos riscos - resultado

Resultado final

R$ 7.797,81
R$ 24.903,86
62,29%
37,71%

Lucro Operacional ou pejuizo previsto
Desvio padrao do lucro ou prejuizo
Probabilidade de lucro

Probabilidade de prejuizo

Fonte: a autora.

A Figura 30 apresenta o desfecho de uma simulacdo, revelando que o lucro operacional médio
mensal ¢ de R$ 7.797,81, com um desvio padrio de R$ 24.903,86, resultando em uma
probabilidade de lucro mensal de 62,29% e uma probabilidade de prejuizo de 37,71%. Com
base nestes resultados, pode-se concluir que ha uma consideravel variabilidade nos cenarios
simulados, indicada pelo alto desvio padrao. Portanto, ¢ importante investigar se a inclusdo de
mais cenarios no modelo diminuira essa variabilidade. A partir da simulagdo, o modelo gera um

histograma como pode ser observado no Grafico 4.
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Grifico 4 - Histograma: Anadlise quantitativa de riscos: Projeto ABC

Método de Monte Carlo com analise de lucro ou prejuizo

140
120
100

80

60

Frequéncia (n° de ocorréncias)

40

181
151
139
115
I I

Faixa de Lucro Operacional ou Prejuizo

2a 14

=il
3
, -

(-R$ 8.039,79, R$ 660,21]
(R$ 660,21, R$ 9.360,21]
(R$ 9.360,21, R$ 18.060,21]
(R$ 18.060,21, R$ 26.760,21]
(R$ 26.760,21, R$ 35.460,21]
(R$ 35.460,21, R$ 44.160,21]
(R$ 44.160,21, R$ 52.860,21]
(R$ 52.860,21, R$ 61.560,21]
(R$ 61.560,21, R$ 70.260,21]
(R$ 70.260,21, R$ 78.950,21]
(R$ 78.960,21, R$ 87.660,21] Im
(R$ 87.660,21, R$ 96.360,21] ©
(R$ 96.360,21, R$ 105.060,21] |-—~

[-R$ 68.939,79, -R$ 60.239,79] I
(-R$ 16.739,79, -R$ 8.039,79]

(-R$ 60.239,79, -R$ 51.539,79
(-R$ 51.539,79, -R$ 42.839,79
(-R$ 42.839,79, -R$ 34.139,79]
(-R$ 34.139,79, -R$ 25.439,79]
(-R$ 25.439,79, -R$ 16.739,79]

Fonte: a autora.

O histograma buscou demonstrar, de forma visual, a distribui¢ao dos dados durante a simulagao,
onde sao computados o numero de ocorréncias por faixa de lucro ou prejuizo por cendrio
simulado. Ao final da analise do grafico, percebe-se que o valor de lucro apontado pelo modelo
nos resultados finais (Figura 40) corresponde a 181 ocorréncias diante dos cenarios simulados,
na faixa de (R$ 660,21 , R$ 9.360,21], permitindo a validagdo dos resultados finais do modelo
apresentado. Ap6s a andlise quantitativa dos resultados, desenvolveu-se um plano de agao para

implementar as respostas aos riscos mapeados, conforme demonstra o Apéndice H.

As respostas aos riscos foram definidas baseadas na estratégia de resposta de cada um. No risco
positivo mapeado foi elencada a estratégia de resposta “explorar” e, portanto, foi definida a

realizagdo de uma campanha de divulga¢do do produto em congressos que possuem como
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publico-alvo profissionais do ramo de anestesiologia para ampliar o potencial do risco ocorrer

e ampliarmos a fatia de mercado (market-share).

A estratégia de resposta adotada para o primeiro risco negativo foi a de “mitigar”, isto ¢, adotar
acOes para reduzir o potencial do risco ocorrer. E, portanto, diante do risco de baixo
engajamento da equipe comercial, elencou-se uma acao de premiagdo por desempenho de

vendas do produto.

O segundo risco negativo mapeado foi relativo aos impactos financeiros da pandemia de
COVID-19 nos clientes-alvo, afetando as decisdes comerciais do produto. Sendo assim, a
estratégia adotada foi em “aceitar” tendo em vista que nenhuma agdo preventiva poderia ser
feita. Logo, continuar realizando a minimizacdo das alteracdes de custo e prazo no projeto,

evitariam uma morosidade ainda maior nas decisdes comerciais.

O terceiro e ultimo risco esta vinculado a estratégia de resposta “prevenir”, tendo em vista que
a imagem do antigo distribuidor do produto no Brasil poderia afetar o seu desempenho de
vendas. Sendo assim, definiu-se como resposta ao risco a realiza¢do de uma pesquisa para coleta
de feedbacks com os clientes a fim de definir agdes comerciais estratégicas com vistas a
otimizagdo das vendas do produto, prevenindo os efeitos potenciais da imagem do antigo

distribuidor.

4.3.1 Validacao do modelo de analise quantitativa pelo MMC, via Crystal Ball®

O método proposto para a analise quantitativa, com base no MMC, foi validado através da
ferramenta Crystal Ball®. Optou-se por essa ferramenta devido a familiaridade com seu uso e
sua compatibilidade com o Microsoft Excel®, o mesmo software utilizado na criagdo da

planilha-modelo mencionada anteriormente.

A validagao do modelo ocorreu ao comparar os resultados gerados por meio da planilha e do
software Crystal Ball®, visando realizar simula¢des por meio do MMC. Na planilha-modelo
integrada ao framework foram simulados 1.000 cenarios, enquanto no software Crystal Ball®,
aplicaram-se 50.000 cenarios para o mesmo conjunto de variaveis, isto €, quatro pressupostos:
custo variavel, despesa varidvel, demanda e preco de venda. O proposito foi verificar se o

nimero de cendrios simulados afeta os resultados do modelo apresentado na planilha.
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Ao simular na planilha-modelo, os resultados (Figura 30) mostram um lucro operacional médio
mensal de R$ 7.797,81 com desvio padrao de R$ 24.903,86. Ja no Crystal Ball®, o lucro
operacional representado pela média foi de R$ 8.014,75 por més, com desvio padrdo de R$

24.787,94, conforme pode-se conferir na Figura 41.

Figura 41 - Resultados do Crystal Ball®: Analise quantitativa de riscos: Projeto ABC

Relatério do Crystal Ball - Completo
Simulagao iniciada em 08/10/2023 em 18:26
Simulagdo interrompida em 08/10/2023 em 18:27

Preferéncias de execucdo:

Numero de avaliagdes executadas 50.000

Monte Carlo
Mivel de confianga §5,00%

Estatistica: Valores de previsdo
Media 8.014,75
Desvio Padrao 24.787,94

Executar estatisticas:

Tempo total de execucao (seg) 85,95

Avaliacoes/segundo (média) 582

MNumeros aleatorios por seg 2.327

Dados do Crystal Ball:

Pressupostos 4
Correlacdes 0
Matrizes de correlacao 0

Variaveis de decisdo 0

Previstes 1

Fonte: Oracle Crystal Ball® (2023).

Analisando os resultados por meio da simulagdo de 50.000 cendrios no Crystal Ball®, com um
nivel de confianga de 95%, e comparando-os aos obtidos por meio da simula¢@o na planilha-
modelo, com 1.000 cenéarios, percebe-se que hd uma alta proximidade entre os mesmos, a
diferenca monetaria entre o lucro operacional gerado em um modelo e outro é de R$ 216,94,
isto €, um valor irrisorio frente aos valores simulados. Logo, conclui-se que o nimero de
cenarios ndo interfere nos resultados apresentados na planilha, tampouco em seu desvio-padrao,
demonstrando resultados proximos frente as simulacdes via software, ainda que contenha 1.000

cenarios.

A partir da simulacdo via Crystal Ball®, foi possivel extrair um grafico de analise de

sensibilidade a fim de visualizar quais variaveis declaradas mais impactam nos resultados
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gerados durante as simulagdes, conforme pode-se observar no Gréfico 5.

Grifico S - Anélise de Sensibilidade Crystal Ball®: Projeto ABC

Sensibilidade: Lucro/prejuizo
-60,0% -30,0% 0,0% 30,0%

Despesa variavel
Preco de venda | 373% |

Custo vanavel [:

Demanda 1.4%

Fonte: Oracle Crystal Ball® (2023).

Ao analisar o Grafico 5 nota-se que as varidveis que mais impactam nos cenarios simulados sao
o prego de venda, com 37,3%, seguido da demanda com 1,4%. Logo, percebe-se que a variagao
da demanda e do prego de venda, no cenario deste projeto, sdo determinantes para gerar
resultados de lucro ou de prejuizo ao projeto, isto €, quanto maior o preco de venda e a demanda,

maior a probabilidade de lucro.

Vale ressaltar que o preco de venda ¢ o grande determinante de lucro no projeto analisado, ainda
que a demanda seja menor, caso tenha um prego de venda capaz de cobrir os principais gastos
do equipamento, ainda assim o projeto tende a ser lucrativo. De forma anédloga, caso seja
estabelecido um prego de venda incapaz de cobrir os gastos do projeto, ainda que se tenha uma
alta demanda, o projeto gerard prejuizo. Sendo assim, pode-se priorizar durante a analise de

riscos as variaveis de preco de venda e demanda a fim de mitigar o risco de prejuizos ao projeto.

4.4  Aplicacio do framework de gerenciamento de riscos no projeto CQ Software

A aplicagao do framework ao projeto CQ Software tem como objetivo demonstrar um exemplo
pratico de um projeto real, porém de nome ficticio, que envolve andlise de riscos baseados no
prazo de cumprimento do cronograma. E importante ressaltar que o projeto ja foi executado e
finalizado no dia 29 de junho de 2022. Logo, o objetivo € aplicar o framework a fim de verificar

se o prazo estimado pela andlise quantitativa a partir do método PERT condiz ao cenario do
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projeto real.

Conforme apresenta o Apéndice I, o preenchimento do framework se inicia por meio da
identificacdo do contexto organizacional da empresa em estudo, conforme demonstra o
Apéndice F. Apods a identificagdo dos processos internos e suas influéncias externas, iniciou-se
a identifica¢do dos objetivos da qualidade, metas e seu indicador de performance, conforme

demonstra a Figura 42.

Figura 42 - Canvas de gestdo de riscos - objetivos, metas e indicadores: Projeto CQ

Objetivo da qualidade Metas Indicadores (KPIs)

Implantar o CQ Software,
otimizando os controles de
qualidade e realizando a
integracdo com o ERP da
empresa.

1. Implantar o software - em até 3

meses; 1. Prazo de implantacdo do
2. Realizar integracdo do ERP com a software

APl do CQ Software.

Fonte: a autora.

Analisando-se a Figura 42 nota-se que o projeto tem por objetivo a implantar um software que
atue no auxilio ao controle de qualidade da organizacdo, bem como integra-lo ao sofiware
Enterprise Resources Planning (ERP) da empresa via Application Programming Interface
(API). E importante ressaltar que a motivagdo para a qual mensurar e controlar riscos
relacionados ao cronograma deste projeto esta intrinsecamente ligada ao acordo contratual junto
ao fornecedor de que a implanta¢do do mesmo ndo poderia ultrapassar 90 (noventa) dias Uteis,
tendo como consequéncia a quebra contratual. Logo, para planejar as entregas a serem
realizadas dentro deste prazo, foi delineado o escopo e as premissas do projeto, conforme

demonstra a Figura 43.
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Figura 43 - Canvas de gestao de riscos - escopo e premissas: Projeto CQ

Escopo

- Implantacdo dos médulos do CQ Software e integra-los ao médulo de
Controle de Qualidade do ERP interno.
- Modulos a serem implantados e integrados:
- Médulo: GED;
+ Modulo: Qualidade;
+ Modulo: Registro de Produtos;
- Modulo: Indicadores.

Premissas

Fonte: a autora.

O escopo do projeto contempla a implantagdo dos modulos do software, os quais possuem as

seguintes funcionalidades:

e Moddulo de Gestao Eletronica de Documentos (GED): realizar a gestdo dos documentos
da qualidade, como Procedimentos Operacionais Padrdao (POP);

e Modulo Qualidade: realizar a gestdo de todas as ndo-conformidades relatadas via ERP
e emite relatorios de ndo-conformidade (RNC);

e Modulo Registro de Produtos: acompanhar a validade dos registros de produtos junto a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (ANVISA) em tempo real;

e Modulo Indicadores: gerar indicadores de performance por mddulo para apoio a tomada

de decisao.
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As premissas do projeto estdo relacionadas ao que o time do projeto acredita que deve ocorrer
para que o mesmo seja um sucesso. Caso contrario, teremos riscos negativos a serem

gerenciados. As quais sao:

e A equipe de implantagdo do CQ Software estard disponivel para a execucdo das
atividades nos prazos estabelecidos;

e A alta administracdo da empresa apoiara as atividades do projeto;

e A equipe do projeto estard efetivamente engajada com as atividades e cumprirdo das
atividades e prazos estabelecidos;

e O software funcionara sem bugs/erros frequentes;

e Implantag¢do do software ocorrerd em até 90 dias uteis.

A fim de mapear outros fatores desencadeadores de riscos, sejam eles positivos ou negativos, o
proximo passo foi preencher a Matriz FOFA, elencando as oportunidades e ameagas ao projeto.

Ao mapear os fatores na matriz FOFA, chegou-se as seguintes conclusoes:

e Ambiente interno:
o Forgas:
m Fornecedor responsavel e comprometido com as entregas;
m O engajamento dos colaboradores;
m  Cumprimento do projeto dentro do prazo;
m  Apoio da diretoria.
o Fraquezas:
m Sobrecarga do time da T.I com outros projetos.
e Ambiente externo:
o Oportunidades:
m Maior facilidade de busca em dados da ANVISA;
m  Organizac¢do dos documentos da qualidade;
m  Automacao dos processos;
m Otimizagdo da analise de problemas baseado em dados.
o Ameagas:

m Paralisagdes no projeto devido: férias, atestados e COVID-19.
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Apos elencar os fatores positivos e negativos ao projeto, realizou-se a analise quantitativa dos
riscos iminentes ao projeto, a fim de descrevé-los, categoriza-los e priorizd-los, conforme

demonstra a Figura 44.

Figura 44 - Canvas de gestio de riscos - Analise qualitativa de riscos: Projeto CQ Software

Analise qualitativa de riscos

. Natureza | Probabilidade Grau de risco
Riscos ) Impacto (1) PxI o
do risco (P) (priorizagao)

Se o fornecedor estiver a disposicao e

comprometido com as entregas, o projeto sera I=|I]= S g 55
entregue dentro do prazo estimado com

usabilidade

H

Se a alta administracdo ndo apoiar o projeto, nds
ndo teremos a aprovacdo e direcionamento das = 2 5 10
metas do projeto

B

Se a equipe de suporte do CQ Software nao
estiver disponivel, a equipe do projeto ndo —= 1 5 5
cumprird o prazo estabelecido

Se a equipe do projeto nao estiver engajada, nao
serdo cumpridos os prazos e validacdes | — 1 5 5
necessarias

HH

Se a implantacdo do CQ Software ndo ocorrer
dentro dos 90 dias Uteis, havera um
descumprimento de contrato, e o projeto ndo
terminara dentro do prazo planejado

ul
[%2]
H

Fonte: a autora.

A partir da priorizagdo dos riscos foi possivel direcionar agdes e priorizar esfor¢os, de modo
assertivo. Como a principal meta do projeto esteve relacionada ao prazo acordado em contrato,
realizou-se a andlise quantitativa do risco de ndo-cumprimento do prazo, a fim de prever a
conclusdo do projeto a partir das atividades criticas elencadas no escopo. E, portanto, foram
consideradas as atividades criticas ao projeto. No Apéndice J pode-se observar a planilha
modelo utilizada para analise quantitativa de riscos, cujo objetivo foi calcular o prazo estimado

para finalizac¢do do projeto por meio do método PERT.

No Apéndice K ¢ possivel visualizar a planilha preenchida com os dados referentes ao projeto
CQ Software. Percebe-se que a partir do langamento das atividades criticas e de seus respectivos
prazos, nas estimativas: pessimista, mais provavel e otimista, gerou-se o resultado de duracao
do projeto de 71 (setenta e um) dias tteis com um desvio-padrdo de 3 (trés) dias, variando o

prazo para mais ou para menos.
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Logo, considerando a data de inicio do projeto em 21 de margo de 2022 e seu prazo-limite para
conclusdo em 26 de julho de 2022, obteve-se uma previsdo de que o projeto poderia ser
finalizado entre as datas de 26 de junho de 2022 ou 01 de julho de 2022, ou seja, o prazo
estimado para a conclusdo esta abaixo do prazo-limite estabelecido em contrato. Vale lembrar
que o projeto real finalizou no dia 29 de junho de 2022, ou seja, o método PERT previu a data

de encerramento de modo condizente a realidade do projeto.

Apos a analise quantitativa realizou-se o planejamento das agdes e a defini¢do de estratégias de
resposta para cada risco identificado, conforme disposto no Apéndice L. Como pode-se
observar para o risco positivo inerente ao projeto foi adotada a estratégia de resposta
“melhorar”, isto é, ampliar os beneficios gerados por este risco. E, para isso, elencou-se a agao

de ampliar o engajamento e o comprometimento do time do projeto.

Os demais riscos identificados sdo negativos e estdo sinalizados em vermelho. Sendo, trés com
a estratégia de resposta “mitigar” e um com a estratégia de “eliminar”, uma vez que ao envolver
a alta administra¢ao permitira o entendimento da real necessidade de se implementar o sistema
para agregar beneficios aos processos do setor de qualidade, bem como a execugdo de agendas
diarias de acompanhamento do projeto auxiliard no cumprimento do prazo estabelecido em
contrato e envolver as equipes na mudanga, permitira que o time do projeto se sinta valorizado
e engajado, mitigando os potenciais riscos negativos de resisténcia as novas implementacdes.
E, por fim, realizar a definicdo de um cronograma e monitorar a execucao do projeto permitira
o cumprimento do prazo de 90 (noventa) dias uteis, conforme acordado em contrato, cuja

estratégia € eliminar o risco do descumprimento do mesmo.
4.4.1 Validacio do modelo de analise pelo método PERT - via Crystal Ball®

Com o objetivo de validar o modelo de analise quantitativa a partir do método PERT (Apéndice
K), utilizou-se o software Crystal Ball® parametrizando a simulagdo para 50.000 (cinquenta
mil) cendrios, utilizando-se do MMC associado ao método PERT, a fim de simular diversos
cendrios para o mesmo conjunto de varidveis de tempo relacionadas em cada uma das
estimativas no projeto CQ Software. A partir da simula¢ao, com um nivel de confianc¢a de 95%,
obteve-se o Grafico 6 que demonstra um histograma com a média, em dias tuteis, da duracao

estimada do projeto.
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Grifico 6 - Simulacio da duracéo total do projeto pelo método PERT
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Fonte: Oracle Crystal Ball® (2023).

A partir da andlise do gréfico, percebe-se que as maiores probabilidades e frequéncias estdo
entre as faixas de 70 (setenta) a 72 (setenta e dois) dias uteis, em média. Logo, a partir da

simulagdo, o relatério gerado pelo software Crystal Ball®, apontou os resultados disponiveis

na Figura 45.

Figura 45 - Resultados da simulacio - Método PERT e MMC - Crystal Ball Software

Relatorio do Crystal Ball - Completo
Simulagdo iniciada em15/10/2023 em 19:12
Simulacdo interrompida em15/10/2023 em 19:13

Previsao: Duracdo total do projeto - Simulagao

Estatistica: Valores de previsdo
Avaliacdes 50.000
Média 70,38
Desvio Padrao 4,29

Mivel de confianga §5,00%

Fonte: Oracle Crystal Ball® (2023).

A partir da analise do relatdrio gerado, percebe-se que a duragdo do projeto sera de 70,38 dias
uteis, proximo do resultado gerado na planilha demonstrada (Apéndice K), de 71 dias tteis,
assim como o desvio-padrao do projeto, no resultado gerado pelo software Crystal Ball® ¢é de

4,29 dias tuteis enquanto no modelo na planilha ¢ de 3 dias uteis, valores bem proximos.

Diante dos resultados gerados pelo software Crystal Ball®, considerando a data de inicio do

88



projeto como sendo a mesma mencionada anteriormente, isto ¢, 21 de margo de 2022, com um
prazo de conclusao de 70,38 dias uteis e desvio padrao de 4,29 dias uteis, o projeto finalizaria
entre 23 de junho de 2022 e 02 de julho de 2022, gerando uma diferenca de um dia em relagdo
a previsao gerada na planilha de analise quantitativa pelo método PERT e, ainda assim, dentro

do prazo de 90 dias uteis.
Logo, a partir desses resultados gerados pelo software Crystal Ball® foi possivel concluir que

o modelo PERT apresentado na planilha de anélise quantitativa acoplada ao framework ¢ valida

e retorna valores proximos a realidade do projeto.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi apresentar como um framework de gestao de riscos pode auxiliar as
organizacdes a alcancarem a mentalidade de riscos, como requisito da NBR ISO 9001:2015.
Logo, a sua aplicagdo no projeto ABC proporcionou agilidade no mapeamento de riscos e
introduziu, inicialmente, o pensamento baseado em riscos na empresa. Identificando os riscos,
foi possivel responder rapidamente as ameacas e ampliar as chances de sucesso ao explorar

oportunidades.

A diretoria analisou os impactos dos riscos no projeto ABC e constatou que a margem de lucro
adotada estava inadequada. O lucro operacional ndo justificava os esforgos para importagdo e

reinsercao no mercado brasileiro, além dos investimentos necessarios.

Os resultados do projeto ABC foram validados através da aplicagdo do MMC no software
Crystal Ball®, utilizando 50 mil cenarios simulados para confrontar com os resultados na
planilha de analise quantitativa que continha mil cenarios. Os resultados dos dois modelos
foram proximos, indicando que o nimero de cenarios nao interfere na redugao do desvio padrao
e a analise de sensibilidade destacou as variaveis mais impactantes: pre¢o de venda e demanda,

sugerindo a sua priorizagdo para mitigar o risco de prejuizo ao projeto.

Além disso, o framework foi aplicado a um projeto real, porém, de nome ficticio, o CQ
Software, cuja principal restri¢ao era o prazo de 90 dias uteis. A aplicacdo do método PERT
validou sua aplicabilidade, prevendo a conclusdo entre 26 de junho de 2022 e 01 de julho de

2022, coincidindo com a data real de finalizacao do projeto em 29 de junho de 2022.

Posteriormente, ao analisar 50 mil cenarios simulados através do MMC no software Crystal
Ball®, verificou-se que o modelo apresentado na planilha é proximo aos resultados das
simulagoes. Os valores de duragdo do projeto, 71 dias uteis com desvio padrao de 3 dias uteis
na planilha, e 70,38 dias tteis com desvio padrao de 4,29 dias tuteis no Crystal Ball®, sao muito

proximos, confirmando a validade do modelo apresentado na planilha.
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As proximas melhorias do framework incluem a otimizagdo de etapas, integrando o
mapeamento de premissas as oportunidades e ameagas na matriz FOFA para aprimorar
visualmente o modelo. Observa-se que a evolugdo do framework ocorrera, também, através de
sua aplicacdo em diversos contextos, ampliando a visdo para processos e¢ adotando outros
modelos de andlise quantitativa, como custo-cronograma e previsdo do nivel de agregacdo de

valor aos processos analisados.

Os resultados indicam a aplicabilidade do framework, atendendo a questdo-problema e aos
objetivos propostos. No entanto, a comprovagdo empirica dos requisitos da mentalidade de
riscos da NBR ISO 9001:2015 ainda nao foi possivel, pois a empresa ndo iniciou o processo de
certificagdo até a presente data. A coleta e analise desses dados ficam reservadas para trabalhos

futuros apds a implementacgdo e auditoria da ISO 9001:2015.
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APENDICE B - Manual de instrucées do Framework de Gestio de Riscos

Tipo d MAN.FR.GR-001 - Pagina 1/2
perca MANUAL DE INSTRUCOES seina 1f
Documento
Titulo do Framework de Gest3o de Riscos Emissdo: 20/11/2023 | Préxima revis3o:
Documento Vers3o: 00 20/11/2024

1. OBJETIVO DO MANUAL

Fornecer orientagdes, instrugdes e informacdes especificas para auxiliar os usuarios a

compreenderem e utilizarem o Framework de Gestao de Riscos.
2. MATERIAL DE REFERENCIA

e Template - Framework de Gestdo de Riscos - Miro

3. O QUE E O FRAMEWORK DE GESTAO DE RISCOS?

O framework de gestdo de riscos € um modelo de auxilio a aplicagdo de melhores praticas do
Gerenciamento de Riscos em projetos ou processos, sendo composto pelo Mapa de Contexto

Organizacional e pelo Canvas de Gestdo de Riscos.
4. O QUE FAZ O FRAMEWORK DE GESTAO DE RISCOS?

O framework permite as organizagdes, de quaisquer ramos ou porte, a introdugdo da Gestao de
Riscos em sua rotina, de forma simples, pratica e objetiva. Possibilitando com que a utilizagdo

do modelo introduza a Mentalidade de Riscos na cultura organizacional.
5. EM QUAIS SITUACOES DEVO APLICA-LO?

e O framework é aplicavel a identificagdo, analise, planejamento e monitoramento de agdes
no que se refere a riscos, sejam eles oriundos de uma operagao/processo ou de um projeto;
e E aplicdvel também na introduc3o da Mentalidade de Riscos organizacional como requisito

a implementagdo da NBR I1SO 9001:2015 para fins de certificagdo.
6. COMO UTILIZA-LO?

6.1. Fluxograma do Framework de Gestdo de Riscos
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Continuacdo — Apéndice B — Manual de instru¢des do Framework de Gestdo de Riscos

7. HISTORIC

qualitativa dos
riscos

O DE REVISAO

riscos

controlar riscos

Tipo d MAN.FR.GR-001 - Pagina 2/2
D'g:un?ento MANUAL DE INSTRUCOES a2/
Titulo do Framework de Gest3o de Riscos Emissdo: 20/11/2023 | Préxima revis3o:
Documento Versdo: 00 20/11/2024
Desenvolver mapa Mapear
de contexto Dephy B oportunidades e L riscos |
= levantar premissas ‘
organizacional ameacas
Andlise quantitativa ‘
é aplicavel?
Bosfizayanaiiss Plano de agdo de Monitorar e

.

Nao
- |
Sim

Realizar analise

riscos

quantitativados |

A

Legenda
D Mapa de contexto

I:l Canvas de gestao de riscos

O preenchimento do Framework inicia-se com o desenvolvimento do mapa de contexto
organizacional e, a partir dele, ocorre o preenchimento do Canvas de Gerenciamento de Riscos. Na
primeira etapa, é realizada a definicdo do escopo do cenario analisado, assim como de suas
premissas, que servirdo de base para o mapeamento das oportunidades e ameagas. Desta forma,
sdo levantados os riscos para as andlises qualitativa e, se aplicavel ao contexto, a analise
quantitativa. Concluidas as analises, procede-se a elaboracdo do plano de agdo em resposta aos
riscos, bem como a sua implementagao e, posteriormente, ao monitoramento e controle dos riscos

mapeados. E importante ressaltar que ao longo do template apresentado no topico “2. Material de

referéncia” ha instrugGes de preenchimento por todo o framework.

VERSAO

DATA

DESCRICAO DA ALTERACAO

Elaboragdo: Gabriella Silva Cabral

Data: 20/11/2023

Revisdo: Gabriella Silva Cabral

Data: 20/11/2024
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APENDICE C - Analise quantitativa: Método de Monte Carlo
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APENDICE D - Plano de a¢iio e monitoramento de riscos

Plano de acao e monitoramento

Riscos 3

Riscos positivos

4

A fazer 3

r

Risco positivo n° 1

Risco positivo n? 2

Acdo - ref. risco positivo n® 1
Todo | @ Escritorio de Projetos

By Oct 04 — Nov 14

Riscos negativos

2

Acdo - ref. risco positivo n° 2
@ Done | @ Escritorio de Projetos

B Oct 04 — Nov 14

Risco negativo n® 1

Acdo 1 - ref. risco negativo n° 1
(D 'n progress | | @ Escritorio de Projetos

B Sep 26 — Sep 27
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A

APENDICE E - Framework de gerenciamento de riscos - Projeto ABC
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A

APENDICE F - Mapa de contexto da empresa
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A

APENDICE G - Anailise quantitativa - Projeto ABC
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APENDICE H - Plano de acfio e monitoramento de riscos - Projeto ABC

Plano de acao e monitoramento

Riscos 4

Riscos positivos = 2

Acdes 4

Se o mercado de anestesiologia tiver
aderéncia ao produto e ao seu
modelo de negdcio, ampliaremos o
nosso market-share.

Riscos negativos = 6

Desenvolver campanha de 0
divulgacdo do produto em

congressos de anestesiologia para
ampliarmos a visibilidade do

produto.

(D Inprogress @ Escritorio de Projetos

BY Oct 10— Oct 14

"

-

Se a equipe comercial ndo estiver
engajada, teremos um ROl baixo
pela ndo conversao em vendas.

@ E=critorio de Projetos

Se os impactos da pandemia tiverem
afetado financeiramente os
hospitais-alvo, poderemos ter o
adiamento das decisdes comerciais
do projeto.

Desenvolver campanha de
premiacio a equipe comercial por
desempenho em vendas do produto.

2V Todo @ Gabriella Cabral

By Sep 12 —Sep 23

Se produto ndo tiver aceitabilidade
no mercado devido a imagem do
ultimo distribuidor da marca,
poderemos ter um baixo market-
share do produto.

Prevenir

Minimizar as alteracdes de datas no
cronograma, priorizando sempre as
alteracdes com menor impacto em
custo e prazo (nesta ordem).

(D Inprogress | | @ Escritorio de Projetos

By sep19

Coletar feedbacks dos clientes e
definir acdes de melhoria.

@ Done @ Escritorio de Projetos

B Sep 20 —Sep 23
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APENDICE I - Framework de gerenciamento de riscos - Projeto CQ Software
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A

APENDICE J - Analise quantitativa: Método PERT
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A

APENDICE K - Anailise quantitativa: Método PERT - Projeto CQ Software
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APENDICE L - Plano de agiio e monitoramento de riscos - Projeto CQ Software

Plano de acao e monitoramento

Riscos 5

Acdes | 5

Riscos positivos = 2

Se o fornecedor estiver a disposicdo
e comprometido com as entregas, o
projeto serd entregue dentro do
prazo estimado com usabilidade

Ampliar o engajamento e o
comprometimento do time do
projeto

@ Done | (@ GABRIELLA SILVA CABRAL

B Apr 04 — May 26

Riscos negativos | 8

-
Se a alta administracdo nao apoiar o
projeto, nos nao teremos a
aprovacédo e direcionamento das
metas do projeto

Se a equipe de suporte do CQ
Software ndo estiver disponivel, a
equipe do projeto ndo cumprira o
prazo estabelecido

Envolver a alta administracdo
necessidade de melhoria

() Inprogress | (@ Escritorio de Projetos

By Jun 28

Agendar dailys frequentes para o
acompanhamento do andamento do
projeto

"+ Todo | Escritorio de Projetos

By May 20 — Jun 27

Se a equipe do projeto ndo estiver
engajada, ndo serdo cumpridos os
prazos e validag6es necessérias

Envolver as equipes na mudanca

-:::- Todo | (g Escritorio de Projetos

B May 17

Se a implantacdo do CQ Software
ndo ocorrer dentro dos 90 dias Uteis,
haverd um descumprimento de
contrato, e o projeto ndo terminara
dentro do prazo planejado

Definir datas de entrega das

@ Done| (@ Escritorio de Projetos

By May 1% — Jun 27
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