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O que distingue os milhares de anos de
histéria do que consideramos os tempos
modernos?...

A idéia revolucionaria que define a
fronteira entre os tempos modernos e o
passado € o dominio do risco: a nogéo de
gue o futuro € mais do que um capricho
dos deuses e de que homens e mulheres
nao sao passiveis ante a natureza....

(Peter L. Bernstein)



RESUMO

O mercado da industria petrolifera tem aumentado consideravelmente seus
investimentos em projetos, dada a importancia desse setor para o desenvolvimento
de um pais.

O elevado numero de projetos faz com que seus objetivos sejam cada vez mais
dificeis de serem alcancados, seja pela competicdo de recursos, pela alta
complexidade ou mesmo pela interferéncia entre eles.

A area de logistica, um dos elos da cadeia produtiva desse mercado -
especialmente a de transporte maritimo, possui projetos caracterizados pela
manutencdo preventiva dos navios existentes, denominada de docagem, e pela
construcéo de novos navios.

Verifica-se, nos projetos de docagem, uma diferencga entre os objetivos planejados e
os alcancados, indicando a necessidade de melhorias e, por se tratar de projetos,
podem-se utilizar os conceitos e ferramentas de gestao de projetos e de gestdo de
riscos para essa finalidade.

Este trabalho apresenta um estudo dos eventos de risco do projeto de docagem de
navios petroleiros, indicando os de maior relevancia, suas causas e consequéncias,

e a metodologia, ferramentas e técnicas utilizadas.

Palavras-chave: Incertezas. Gerenciamento de Riscos. Docagem. Analise de
riscos.



ABSTRACT

The oil industry has substantially increased its investments on projects given the
importance of this sector to the development of a country.

The large quantity of projects has turning their objectives more and more hard to be
achieved either by the competition for resources or by their high complexity or even
by interference among the projects themselves.

At one of the links of the production chain of this industry, the logistic area, more
specifically the maritime transportation, the projects are related to the preventive
maintenance of the existing ships, which is called docking, and to the building of new
ships.

A difference is noticed on the docking projects regarding the planned objectives and
those achieved which indicates the necessity of improvements. As dockings are
considered projects, the concepts and tools of project and risk management can be
used to fulfill such a necessity.

This paper presents a study of the risk events of the docking projects for oil tankers
identifying the most important ones, shows their causes and consequences and the
used methodology, tools and techniques.

Keywords: Uncertainty. Risk management. Docking. Risk assessment.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, é apresentado o contexto no qual o trabalho se insere, seu obijetivo,

as questdes de pesquisa propostas e a estruturacéo da dissertacéo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O competitivo mercado de logistica, especificamente o que abrange operagfes de
navios petroleiros, esta sempre em busca de menores precos, melhores servicos,
operacbes mais ageis, confiaveis, seguras e, acima de tudo, de preservacdo do
meio ambiente.

Neste cenario, o tempo inoperante de um navio pode afetar o desempenho das
operadoras, diminuindo os resultados financeiros e até mesmo prejudicando o
relacionamento com seus clientes. Como a retirada de operacdo dos navios é
inevitavel, seja para o atendimento a legislacdo, que exige a parada a cada cinco
anos, ou por necessidades de reparos ndo programados (TRANSPETRO, 2000), a
reducdo ao minimo do tempo inoperante passa a ser estratégica para as
operadoras.

O periodo compreendido entre a retirada de um navio de operacdo, sua entrega a
um estaleiro para execucdo dos reparos e o retorno a operacdo € denominado de
docagem pelas operadoras (TRANSPETRO, 2000).

A docagem de navio petroleiro pode ser caracterizada como um projeto, pois é
temporaria e Gnica, e tem um alto grau de incerteza e complexidade. E temporéria,
pois 0 navio é retirado de sua operacéo rotineira e enviado a um estaleiro para ser
reformado, tendo, portanto, uma programacao de data de inicio, duracdo, escopo
definido, custo estimado e especificacdo de qualidade dos servigos. E Unica, pois
toda docagem é diferente das demais, seja pela diversidade de navios, de estaleiros,
de épocas e de especificagbes e quantificagbes de servicos. Tem alto grau de
incerteza porque, devido as caracteristicas da carga transportada ou da
impossibilidade da retirada do navio de operacdo, ndo € possivel ser feita uma
inspecdo para identificar detalhadamente todos o0s servicos necessérios para a

recuperagdo do navio. E complexa, pois 0s servicos normalmente realizados,
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embora rotineiros para as empresas executoras, sdo de diversas especialidades da
engenharia, envolve uma complexa logistica com estaleiros tanto no Brasil como no
exterior e envolve varios fornecedores de materiais, equipamentos e servicos.

Os projetos de docagem, assim como qualquer projeto, podem ser afetados pela
ocorréncia de eventos indesejaveis, denominados por alguns especialistas como
incertezas e eventos de riscos, sendo a incerteza definida como um evento
inesperado (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008) ou impossivel de se
atribuir probabilidades (KERZNER, 2005), e evento de risco definido como um
evento incerto com atributos de probabilidades de ocorréncia e estimativa de
impacto caso ocorra (MODARRES, 2006).

Conceitos e técnicas de gerenciamento de projetos, e mais especificamente de
gerenciamento de riscos, tém sido utilizados para melhorar o desempenho de
projetos, através do tratamento das incertezas e dos eventos de riscos que o afetam.
Sob essa Gtica, o gerenciamento de riscos pode ser utilizado nos projetos de
docagem de navios petroleiros.

Ao tratar das incertezas e eventos de riscos, 0 gerenciamento de riscos objetiva
aumentar a probabilidade e o impacto de ocorréncia de eventos positivos e diminuir
a probabilidade e o impacto de ocorréncia de eventos que podem afetar
negativamente o projeto.

A incerteza em projetos tem sido motivo de preocupacdo e estudo por parte da
comunidade de gerenciamento de projetos, e varios trabalhos exploratérios nessa
area tém sido apresentados (WIDEMAN, 1992; WARD; CHAPMAN, 2003;
PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008), bem como 0s riscos e a
dificuldade em gerencia-los também tém sido pesquisados. Ibbs e Kwac (2000)
apresentaram uma pesquisa cujos resultados mostram a dificuldade de setores
econdmicos especificos em gerenciar eventos de riscos de projetos. Raz, Shenhar e
Dvir (2002) e Zwikael e Globerson (2006), em suas pesquisas, verificaram que o
gerenciamento de riscos esta nos estagios iniciais do ciclo de maturidade.
Considerando as questdes apresentadas, nota-se que o tratamento das incertezas e
o adequado gerenciamento dos eventos de riscos sdo de fundamental importancia
para projetos de docagens e, conseqiientemente, para a o setor de logistica.

Dado o exposto acima foi gerada a seguinte questdo de pesquisa: Quais 0s riscos

relevantes que devem ser considerados na docagem?
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1.2 OBJETIVOS

Para responder a essa questdo este trabalho tem como objetivo pesquisar o
gerenciamento desse tipo de projeto, na Transpetro, maior operadora de navios
petroleiros do Brasil, tendo como foco a identificacdo e a avaliacdo dos eventos de

riscos.

1.3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A bibliografia sobre pesquisa cientifica, gerenciamento de riscos e analise estatistica
descritiva é muito ampla, contrastando com a bibliografia sobre docagens, que se
restringe a documentos internos das empresas envolvidas. Nao foram localizadas
publicacdes cientificas que abordassem o desempenho de docagens.

Utilizaram-se, nesta dissertacdo, trabalhos cientificos, normas, manuais e
documentos internos da empresa Transpetro, para dar sustentacdo teorica e

metodoldgica.

1.4 ESTRUTUTA DA DISSERTACAO

O Capitulo 1 se inicia com o contexto do trabalho abordando as docagens, as
incertezas e 0s eventos de riscos e seu gerenciamento. Apresenta o objetivo do
trabalho e as principais referéncias bibliograficas que serviram de base para o

desenvolvimento da dissertacéo e finaliza com a estruturacéo dos capitulos.

O Capitulo 2 apresenta os fundamentos teéricos sobre eventos de risco e incerteza,
0 processo de decisdo e a percepcdo do risco, aquisicdo de conhecimentos, a
importancia do gerenciamento de risco, a metodologia do gerenciamento de risco,
docagem e verificacdo do alinhamento entre opinides utilizando o coeficiente de
correlacao de Kendall.
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O Capitulo 3 aborda a metodologia aplicada ao trabalho, os fundamentos da
pesquisa cientifica, a escolha e justificativa do método, o processo metodoldgico, o

instrumento de levantamento de dados e o protocolo do estudo de caso.

O Capitulo 4 apresenta a pesquisa e os resultados, a principal empresa pesquisada,
0 gerenciamento de projetos e riscos nessa empresa, 0s conceitos utilizados e os

resultados alcancados pela pesquisa.

O Capitulo 5 encerra o trabalho, apresentando a analise dos resultados, a

relevancia, os limites e a proposi¢ao para novas pesquisas.

O Capitulo 6 destaca as referéncias bibliograficas utilizadas.

O Capitulo 7 apresenta os anexos, a Estrutura Analitica de Projeto (EAP), a Relacao
de Entregaveis, eventos de risco e suas causas, a Estrutura Analitica de Riscos
(EAR), a Relacdo de riscos classificados pela severidade e pela natureza, o
Formulario de pesquisa para quantificacdo das probabilidades e impactos dos riscos,
o Formulario de pesquisa para priorizacdo dos principais riscos e a Tabela de
quantidade de eventos de risco em func¢ao da avaliacéo.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo, sdo abordados os fundamentos tedricos necessarios ao
desenvolvimento deste trabalho: eventos de risco e incerteza, o processo de deciséao
e a percepcdo do risco, aquisicdo de conhecimentos, a importancia do
gerenciamento de risco, a metodologia do gerenciamento de risco, docagem e
verificacdo do alinhamento entre opinibes utilizando o coeficiente de correlacao de
Kendall.

2.1 RISCO E INCERTEZA

A preocupacao com riscos € antiga, tendo sua evoluc¢édo, conforme Bernstein (1997),
muito associada ao crescimento do comércio ligado as grandes navegacdes e ao
interesse pelos jogos de azar. A idéia inicial de risco esta relacionada com a
ousadia, lembrando-se de que a propria origem da palavra risco pode ser
encontrada em risicare que, no italiano arcaico, significa ousar.

Conceitos de risco e incerteza sob diferentes pontos de vista podem ser encontrados
na literatura especializada.

O Project Management Institute (2004, p. 376) define risco como “[...] um evento ou
condigdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo nos objetivos do
projeto [...]", mas ndo define incerteza, embora essa palavra apareca quatorze vezes
em seu livro de préticas de gerenciamento de projetos, o Project Management Body
of Knowledge (PMBOK).

Como a palavra incerteza ndo € auto-explicativa e também n&o é um sinénimo de
risco, faz-se necessario o estabelecimento de uma distingéo entre os dois termos. O
risco € uma das implicacbes de incertezas e ndo incertezas em si. O gerente de
projetos poderia considerar os efeitos potencialmente negativos dos riscos e
estabelecer medidas preventivas; jA no caso da incerteza, tem-se um evento ou
situacdo inesperada independentemente de ter sido ou ndo possivel considera-lo
antecipadamente (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008).

Para Ward e Chapman (2003), as formas tradicionais de tratamento ao risco tendem

a se concentrar nos eventos ligados a variagdes e a nao atribuir énfase devida aos
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aspectos de ambiguidades existentes nos projetos. Os autores propdem entender
incerteza no seu sentido usual de “falta de certeza” e, como risco, as implicacdes de
incertezas significativas sobre o nivel de desempenho que pode ser obtido em um
projeto.

A forma como a incerteza é percebida pelos gerentes de projetos depende das
competéncias pessoais, intuicdo e julgamento, portanto sdo incalculaveis e
incontrolaveis (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008). No entanto, 0s
autores admitem que ainda ndo ha uma definicho comum de riscos e incertezas,
nem uma ferramenta desenvolvida que permita ao gerente de projetos estabelecer
as principais competéncias para a reflexdo, identificacdo e tratamento das
incertezas.

Segundo Meyer, Loch e Pich (2002), as incertezas estdo presentes na maioria dos
projetos, porém mesmo 0s mais habilitados gerentes de projetos tém dificuldades
em gerencia-las, e as metas dos projetos ndo sdo atingidas, ou o projeto
simplesmente “morre”. Para entender essas dificuldades, os autores pesquisaram
dezesseis projetos em diferentes areas, tais como desenvolvimento de
computadores pessoais, telecomunicagbes, internet, produtos farmacéuticos,
processamento de minério de ferro, desenvolvimento aeronautico e construcao civil,

tendo identificado quatro tipos de incertezas:

1. Variabilidade: variacdes aleatorias, porém previsiveis e controlaveis em torno
de seus objetivos conhecidos de custo e prazo;

2. Incerteza previsivel: Uns poucos fatores conhecidos irdo afetar o projeto de
uma forma imprevisivel, permitindo, entretanto, que sejam estabelecidos
planos de continéncia para tratar das conseqUéncias de seu eventual
acontecimento;

3. Incerteza imprevisivel: um ou mais fatores significativos que influenciam o
projeto ndo podem ser previstos obrigando a solucéo de novos problemas;

4. Caos: fatores completamente imprevisiveis invalidam completamente os
objetivos, o planejamento e a abordagem do projeto, obrigando a sua repetida
e completa redefini¢ao.

Para Modarres (2006), o termo risco significa ndo somente a ocorréncia de um
evento indesejavel, mas também quéo provavel e quais as conseqiéncias caso

ocorra.
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Hillson (2002a, 2002b) considera que um projeto estd sujeito a ocorréncia de
incertezas, que podem ser danosas ou podem ajudar a atingir os objetivos do
projeto. H4 uma duvida quanto a possibilidade de inclusdo desses dois tipos
incertezas num processo comum de gerenciamento de riscos. Para o autor, parece
haver duas opcoes:

1. Considerar que o risco cobre duas variacdes, as oportunidades, que sao
riscos com efeitos positivos e as ameacas, que sao riscos com efeito negativo
sobre os objetivos do projeto;

2. Considerar a incerteza como um termo mais abrangente, com duas variacoes,
uma referindo-se ao risco exclusivamente como uma ameaga e outra se
referindo as oportunidades, que séo as incertezas com efeitos positivos.

Wideman (1992) contribuiu para o entendimento dos conceitos de risco e incerteza,
ao configurar o escopo do gerenciamento de riscos dentro dos limites do campo das
incertezas, que variam da total incerteza a total certeza. Para este autor, incerteza é
todo evento, positivo ou negativo, cujas probabilidades ndo sdo proximas de zero
nem de cem por cento, que origina tanto as oportunidades, associadas aos eventos
positivos, COmo 0s riscos, associados aos eventos negativos.

Na area financeira, Gitman (1997, p. 202) define risco como “[...] a possibilidade de
prejuizo financeiro”, e informa que “o termo risco é usado alternativamente com
incerteza, ao referir-se a variabilidade de retornos associados a um dado ativo”.

A abordagem do dicionario Aurélio (FERREIRA, 2004) para essas palavras € a
corrigueira e usual, sendo incerteza a “[...] falta de certeza; hesitacdo; indeciséo,
perplexidade, duvida”, e risco “perigo ou possibilidade de perigo”.

Para a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2005, p. 2), risco € a “[...]
combinacéo da probabilidade de um evento e de suas consequéncias”, mas néo faz
mencado a palavra incerteza. Definicdo semelhante para risco é formulada pela
norma da Petrobras (PETROBRAS, 2005, p. 12), “...] medida de perdas
econbmicas, danos ambientais ou lesées humanas em termos da probabilidade de
ocorréncia de um acidente (frequéncia) e magnitude das perdas, dano ao ambiente
e/ou de lesbes (consequéncias)”.

As definicbes de risco e incertezas, bem como a relacdo entre elas, embora
geralmente aceita como existente, ndo sao objeto de um consenso conceitual entre

0s varios autores.
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2.1.1 CONCEITOS UTILIZADOS NESTA DISSERTACAO

Tendo em vista a falta de padronizacdo de conceitos necessarios para o
gerenciamento de riscos no decorrer do gerenciamento de projetos, esta pesquisa
utilizou os conceitos ja consolidados no gerenciamento de riscos de acidentes

industriais ou técnicos, a saber:.

Risco Combinacdo da probabilidade de um evento e de suas
consequéncias (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2005).

Evento de risco Um evento ou condigéo incerta que, se ocorrer, tem um
efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2005).

As incertezas estao presentes em todos 0s projetos e se constituem nas duvidas
inerentes as atividades do projeto, como por exemplo: o material pode ser entregue
com atraso? Pode haver um acidente com um trabalhador durante a execucao de
uma tarefa? Pode chover? Pode haver uma variacdo cambial significativa?

O gerenciamento de risco de projetos tem como objetivo identificar e tratar as
incertezas que podem impactar o projeto, ou eventos de risco, porém existem
incertezas desconhecidas que podem afetar o projeto e ndo recebem qualquer
tratamento, podendo afetar os objetivos do mesmo. As incertezas que nao podem
afetar o projeto, sejam elas conhecidas ou desconhecidas, ndo sdo motivo de
preocupacao por parte dos envolvidos com o gerenciamento de riscos. A Figura 1
retrata essa situacdo. No eixo horizontal, estdo as incertezas, conhecidas e
desconhecidas pelos envolvidos no projeto, e no eixo vertical as incertezas que

podem ou n&o afetar o projeto.



INCERTEZAS
CONHECIDAS

INCERTEZAS
DESCONHECIDAS

Escopo do gerenciamento

de riscos

Pode haver risco

Nao necessitam ser
tratadas pelo

gerenciamento de riscos

Nao necessitam ser
tratadas pelo

gerenciamento de riscos

Figura 1 - Matriz de eventos
Fonte: Elaborado pelo autor.

De outra forma, o ambiente de incertezas pode ser representado conjuntamente com
0 ambiente do projeto, como na Figura 2, onde o ambiente de incertezas é
caracterizado pelo conhecimento em algum grau, que varia do limite préximo do zero
ao limite préximo dos cem por cento das incertezas que podem afetar o projeto. O
ambiente do projeto € mais amplo, abrangendo o ambiente de incertezas
parcialmente conhecido e o ambiente desconhecido pela equipe do projeto. Ha
ainda o ambiente desconhecido pela equipe, mas que nao afeta o projeto, néao

sendo motivo de preocupacéao.
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INCERTEZAS QUE
PODEM AFETAR

INCERTEZAS QUE NAO
PODEM AFETAR
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Grau de conhecimento
das incertezas que
podem afetar o projeto

Ambiente do projeto

Ambiente de incertezas

NZo sei que h Sei parcialmente e o projeto |/ Np sei que
NAo0 sei que ndo n3o sei, mas o pode ser afetado nao sei, mas o N&o sei que néo sei
sei, mas o projeto projeto pode projeto pode mas o projeto ndo €
nao é afetado. ser afetado. 103 ser afetado. afetado.
Ambiente parcialmente
_ Ambiente desconhecido P conhecido P Ambiente desconhecido
Escopo do Gerenciamento
de Riscos
Zona Zona Zona Zona
Zona
Verde Vermelha Vermelha Verde
g Amarela o
(N&o ha risco) (Pode haver . (Pode haver (N&o ha risco)
) (Pode haver risco) ]
risco) risco)

Figura 2 - Ambiente do projeto e de incertezas
Fonte: Adaptado de Wideman (1992).

E importante esclarecer que esta pesquisa foi elaborada considerando o
gerenciamento classico de riscos de projeto, ou seja, tratando as incertezas
conhecidas que podem afetar o projeto; e semelhantemente a pesquisa de Lyons e
Skitmore (2004), foram contempladas as etapas de identificacdo e andlise de riscos,
gue sao as fases mais freqientemente usadas, considerando o brainstorming, que é
a técnica mais comumente utilizada para a identificacdo de riscos, e a avaliacao

qualitativa, que € o método mais utilizado para a etapa de avaliacao de riscos.

2.2 APERCEPCAO DO RISCO

A andlise de riscos é um procedimento racional de avaliacdo, que pode contribuir
significativamente para o processo de tomada de deciséo, se valores e limitacdes
forem levados em conta de forma realistica. Ha uma tendéncia de se aceitar a
avaliagdo como uma medi¢do exata, quando na realidade h& muita subjetividade
envolvida (SKJONG; WENTWORTH, 2001). A subjetividade esta relacionada com a
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percepcao das pessoas, que, segundo Kunreuther (2002), é afetada por vieses em
seus julgamentos.

De acordo com Slovic (1987), pesquisas sobre a percepcdo de eventos de riscos
descobriram um conjunto de estratégias mentais ou heuristicas que as pessoas
empregam para encontrar algum sentido no mundo das incertezas, e embora essas
regras sejam validas em algumas circunstancias, em outras elas podem levar a
vieses com fortes implicacfes para o tratamento dos riscos; ha muitas evidéncias de
que a percepcao dos eventos de riscos € afetada por vieses em seus julgamentos
(KUNREUTHER, 2002). Em geral, essas heuristicas sao de facil uso, mas podem
levar a graves e sistematicos erros (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

Dificuldades em entender processos probabilisticos, cobertura da midia,
experiéncias pessoais e ansiedades causam incertezas, eventos de riscos mal
avaliados e julgamento de fatos sem confiabilidade pelo publico em geral. Os
especialistas também estdo sujeitos aos mesmos vieses, particularmente quando
sao forcados a opinar sobre assuntos que nao se enquadram em seu dominio de
conhecimento (SLOVIC, 1987). Por esse motivo, 0s especialistas devem ser
consultados somente sobre eventos relativos a sua area de especialidade; deve ser
solicitada adicionalmente qual a experiéncia e informagéo relevante que contribuiu
para a sua avaliacdo, pois embora os especialistas tenham muito conhecimento,
eles podem ter dificuldades para atribuir probabilidades (SKJONG; WENTWORTH,
2001).

As pessoas tém dificuldades em interpretar baixas probabilidades para a tomada de
decisédo, e varias decisdes gerenciais sobre eventos de riscos sdo tomadas sem que
as pessoas sequer busquem informacbes em termos de probabilidades
(KUNREUTHER, 2002).

Slovic (1987) pesquisou a percepg¢ao de risco nos Estados Unidos. O autor queria
descobrir como as pessoas percebiam o risco de trinta atividades e tecnologias
listadas na Tabela 1. Foi solicitado a cada um dos entrevistados que considerassem
o risco de morte, na sociedade como um todo, decorrente dessa atividade ou
tecnologia. Os participantes foram instruidos a atribuir o grau dez ao item que
considerassem de menor risco e classificar os demais de forma proporcional a esse
risco, como exemplo uma atividade considerada com grau dezoito significa que é

oitenta por cento mais arriscada que a atividade de menor risco.
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A pesquisa foi aplicada em quatro grupos distintos: quarenta membros da League of
Women Voters, trinta estudantes universitarios, vinte e cinco profissionais membros
do Active Club e quinze profissionais escolhidos por seu envolvimento em anélises
de riscos que incluia, entre outros, um geografo, um analista de politica ambiental,
um advogado, um economista, um bidlogo, um bioquimico e um membro da agéncia

reguladora do governo de materiais perigosos.

Tabela 1 - Ordenacéo de riscos percebidos

Atividade ou tecnologia Membros da  League of Estudantes Membros do Active Especialistas
Women Voters universitarios Club
Energia nuclear 1 1 8 20
Veiculos motorizados 2 5 3 1
Armas de fogo manuais 3 2 1 4
Fumo 4 3 4 2
Motociclistas 5 6 2 6
Bebidas alcodlicas 6 7 5 3
Aviacéo privada 7 15 11 12
Trabalho de policial 8 8 7 17
Pesticidas 9 15
Cirurgia 10 11
Bombeiros 11 10 6 18
Grandes obras 12 14 13 13
Caca 13 18 10 23
Aerossois 14 13 23 26
Alpinismo 15 22 12 29
Ciclismo 16 24 14 15
Aviacao comercial 17 16 18 16
Energia elétrica (ndo nuclear) 18 19 19 9
Natacéo 19 30 17 10
Anticoncepcionais 20 9 22 11
Esqui 21 25 16 30
Radiografia 22 17 24 7
Futebol Americano escolar 23 26 21 27
Ferrovia 24 23 29 19
Conservantes de alimentos 25 12 28 14
Corante de alimentos 26 20 30 21
Cortador de grama motorizado 27 28 25 28
Antibiéticos controlados 28 21 26 24
Utensilios domésticos 29 27 27 22
Vacina 30 29 29 25

Fonte: Slovic (1987).

Os autores concluiram que a percepcao dos especialistas em relacdo aos riscos dos
trinta itens estava muito associada aos histéricos anuais de fatalidades, embora s6
tenha sido possivel fazer a verificagdo de vinte e cinco itens dos quais se obteve o
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histérico. Para os leigos, entretanto, notou-se uma relacdo apenas moderada entre
as percepcdes e os histéricos de fatalidades. Particularmente, o risco percebido da
atividade “energia nuclear” foi demasiadamente alto comparado ao seu histérico de
fatalidades, além de ter sido considerado como o mais arriscado por dois grupos de
leigos, enquanto que os especialistas o consideraram apenas em vigésimo lugar.

A pesquisa de Slovic (1987) contribui para o gerenciamento de riscos ao mostrar
gue o0s especialistas conseguem se aproximar dos valores apurados por dados
historicos, e, contrariamente os leigos ndo tém sensibilidade para opinar sobre os

eventos de risco.

2.3 TOMADA DE DECISAO

Para descrever como o0s seres humanos tomam decisdes, observa-se o
desenvolvimento de modelos descritivos que visam a normatizar a tomada de
decisdo. Os principios classicos envolvidos sao identificar as acdes que maximizam
a possibilidade de obter resultados desejaveis e minimizar a possibilidade da
ocorréncia de resultados indesejaveis sob condi¢fes idealizadas (TONETTO et al.,
2006).

A utilizacdo de heuristicas é uma das formas de avaliagdo quando se tem poucas
informacgdes (HASTIE, 2001).

Tversky e Kahneman (1974) informam que as pessoas contam com um numero
limitado de heuristicas que reduzem o processo complexo de atribuir probabilidades
e predizer valores, as simples operacfes de julgamentos, sendo as trés mais
importantes a da disponibilidade, a da representatividade e a da ancoragem e
ajustamento.

De acordo com Chapman e Ward (2005), a heuristica da disponibilidade envolve o
julgamento de um evento como sendo provavel ou frequente, se seus exemplos sao
faceis de imaginar ou lembrar. Um evento recente ou uma discusséo recente de um
risco de baixa probabilidade ou um que recebeu cobertura pela midia mais
recentemente pode ter aumentado a capacidade de ser lembrado ou imaginado, e
consequentemente aumentado a percepcado da probabilidade de ocorréncia. Da
mesma forma, eventos que um individuo tenha raramente experimentado ou ouvido

a respeito ou tenha dificuldade em imaginar serdo percebidos como tendo uma baixa
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probabilidade, independentemente de sua real probabilidade de ocorréncia. Os
individuos tendem a atribuir maiores probabilidades de ocorréncia aos
acontecimentos que recordam melhor do que aos acontecimentos de igual
freqiéncia, mas que nao sdo facilmente recordados (TVERSKY; KAHNEMAN,
1974).

Na heuristica da representativiade, as pessoas avaliam as probabilidades de um
evento pelo grau de representatividade do evento em relacdo a populacdo da qual
ele foi gerado, ou seja, pela similaridade de um evento com outros da mesma
classe. Se o evento é altamente representativo, as probabilidades atribuidas sdo
semelhantes a populacédo (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974; TONETTO et al., 2006).
Para estimar um valor a partir de um valor inicial, as pessoas podem utilizar a
heuristica da ancoragem e ajustamento, que se baseia na atribuicdo de um valor
inicial, ou ancora, para ser ajustado para cima ou para baixo de acordo com o tipo
de informacdo que é ativada na memoéria (SVENSON, 1989; TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974).

De fato, as pessoas se posicionam diferentemente perante o risco; segundo Lefley
(1997), a atitude pessoal € influenciada pelas suas experiéncias passadas e, quando
jovens, as pessoas tendem a assumir mais riscos do que quando mais velhas e
experientes. Uma pesquisa com mil quatrocentos e oitenta e quatro gerentes de
projetos encontrou uma forte correlagcdo negativa entre a idade do gerente e a
aceitacdo ao risco, ou seja, quanto mais velhas, menor a aceitacdo de risco
(VROOM; PAHL, 1971).

Dessa forma, é importante que o nivel de tolerancia deva ser muito bem definido
para que os gerentes de projeto, outras pessoas envolvidas e as empresas invistam
adequadamente em seus projetos.

Uma ferramenta simples para entender a toleréncia ao risco € a curva de utilidade,
gue, segundo Kwak e LaPlace (2005) e Von Neumann e Morgenstern (1953 apud
NEPOMUCENO FILHO; SUSLICK, 2000), mostra uma aversao ao risco para uma
curva cOncava, Figura 3, e propensdo ao risco para uma curva convexa, Figura 4 e,
para um tomador de decisdo indiferente ao risco, a curva de utilidade apresenta-se

como uma reta.
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De acordo com Nepomuceno Filho e Suslick (2000, p. 67),

Utilidade

A funcao utilidade é construida atribuindo-se um valor numérico maior
para o melhor resultado possivel e um valor numérico menor para o
evento menos preferivel. A obtencdo de valores numeéricos
intermediarios permite construir a curva da funcdo utilidade, que é
Unica para cada tomador de deciséo.

Para determinar a utilidade que o tomador de decisdo agregara a
cada possivel resultado, deve-se responder a uma série de perguntas
gue indicardo sua preferéncia em relagcdo ao risco. As utilidades
requeridas podem ser determinadas em dois passos:

a) Estabelecem-se as utilidades para dois valores monetarios
arbitrarios. A utilidade da melhor consequiéncia é estabelecida como
sendo mais alta do que a utilidade do pior evento. Mostra-se que 0s
resultados finais das andlises ndo dependem dos dois niUmeros que
foram escolhidos, desde que a utilidade da melhor consequéncia seja
estabelecida como maior do que a utilidade do pior evento.

b) O segundo passo é mais complexo. Nessa etapa, oferece-se ao
tomador de decisdo uma escolha entre a certeza de um valor
monetario € um jogo em que os resultados possiveis sdo os dois
valores monetarios cujas utilidades foram  estabelecidas
arbitrariamente. Para isso, pergunta-se ao decisor se ele prefere a
certeza do valor B ou o jogo em que exista a probabilidade p de
ganhar A e a probabilidade (1 - p) de perder C. Tentam-se varios
valores de p até achar aquele ao qual o decisor é indiferente entre a
certeza de B e 0 jogo. Essa deve ser a utilidade esperada de B, que é
igual a utilidade esperada do jogo porque o decisor racional maximiza
a utilidade esperada.

Aversao ao risco

$

Figura 3 - Curva de utilidade concava (aversao ao risco)
Fonte: Kwak e LaPlace (2005).
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Propenséo ao risco

Utilidade

$

Figura 4 - Curva de utilidade convexa (propensao ao risco)
Fonte: Kwak e LaPlace (2005).

2.4 AQUISICAO DE CONHECIMENTOS

A aquisicdo de conhecimento humano € o processo de extrair, estruturar e organizar
o conhecimento de especialistas a fim de capturar expertise para a resolucao de
problemas (LIOU, 1992b). Para Dhaliwal e Benbasat (1990), a aquisicdo de
conhecimentos € o nome dado ao processo de eliciar, adquirir e representar
conhecimentos através da descrigdo, relacionamentos e procedimentos em uma
area de interesse escolhida.

De acordo com Liou (1992b), existem trés preocupacdes que devem ser observadas
no processo de aquisicdo de conhecimentos: o envolvimento de pessoas
apropriadas, o emprego de técnicas adequadas para eliciar conhecimentos e uma
abordagem estruturada. A seguir, sdo abordados esses trés itens.

2.4.1 A escolha de especialista

Pelas caracteristicas do projeto a ser desenvolvido, é possivel identificar as
expertises necessarias para a avaliagdo dos riscos. Os especialistas sao individuos
com conhecimento e experiéncia no assunto que esta sendo avaliado, e a
identificacdo deles € uma parte critica do processo de julgamento (SKJONG;
WENTWORTH, 2001).

Liou (1992b) recomenda que alguns atributos devam ser considerados no processo
de selecdo dos especialistas: a) dominio da expertise, experiéncia e reputacao, b)

caracteristicas pessoais e atitudes e c) disponibilidade. Skjong e Wentworth (2001)
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expdem as seguintes evidéncias que devem ser utilizadas como critério de selecao
individual de especialistas: experiéncia em julgar e tomar decisbes baseada em
evidéncias e expertises, reputacdo na comunidade, disponibilidade e vontade de
participar, e imparcialidade e qualidades intrinsecas como a autoconfianca e

adaptabilidade.

2.4.2 Técnicas para aquisicao de conhecimentos

De acordo com Liou (1992a), muitas técnicas de aquisicdo de conhecimento e
ferramentas tém sido desenvolvidas, cada qual com suas qualidades e limitacdes,
sendo que a técnica ou ferramenta selecionada determina a qualidade do
conhecimento adquirido, o esfor¢co e as habilidades necessarias.

As técnicas comumente utilizadas séo as relacionadas nos Quadros 1 e 2:

Técnicas de aquisi¢do de conhecimento

Entrevistas
Questionarios
Observagdes

Andlise de protocolo

Repertory grid analysis

Quadro 1 - Técnicas de aquisicdo de conhecimento.
Fonte: Liou (1992a)

Técnicas de aquisigdo colaborativa de conhecimento

Brainstorming

Técnicas de grupo nominal
Técnica Delphi

Entrevista de grupo focada
Votagao

Group repertory grid analysis

Quadro 2 - Técnicas de aquisicdo colaborativa de conhecimento
Fonte: Liou (1992a)

Nesta dissertacdo, foram utilizadas duas técnicas expostas no Quadro 1 -
entrevistas e questionarios, e uma apontada no Quadro 2 - brainstorming, descritas

pela facilidade de utilizacdo e conveniéncia para a coleta dos dados, além de, no
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caso do brainstorming, ser a técnica mais comumente utilizada nas empresas
pesquisadas por Lyons e Skitmore (2004).

Entrevista € a técnica mais comumente utilizada para eliciar conhecimentos,
geralmente envolvendo uma sesséo de perguntas e respostas entre o especialista e
0 entrevistador.

Segundo Liou (1992a), uma vantagem significativa da entrevista é que o
entrevistador pode eliciar informagbes n&o previstas; entretanto, € altamente
subjetiva e consome muito tempo. Muitas vezes, conceitos importantes ndo séo
explicitamente mencionados pelos especialistas durante uma entrevista, resultando
em uma base de conhecimentos incompleta, e geralmente o entrevistador ndo tem
conhecimento técnico para interagir adequadamente com o especialista.
Questionarios tém a vantagem de ser uma forma eficiente de reunir informacgdes, e
0s especialistas podem respondé-lo quando ndo estiverem muito ocupados; no
entanto, uma desvantagem é a dificuldade na sua preparacédo (LIOU, 1992a).

O Brainstorming é uma técnica de grupo concebida para gerar idéias, cujo processo
interativo entre os participantes enriquece o produto do processo (LIOU, 1992b). E
uma das mais conhecidas ferramentas criativas para resolver problemas, e pode
simplesmente ser definida como um processo de grupo para gerar idéias pelo uso
de quatro linhas de pensamento divergentes: adia julgamentos (o julgamento é feito
somente apos a geracdo de muitas idéias), procura por quantidades (mais idéias
geradas leva a uma maior qualidade das idéias), liberdade (dar aos participantes a
oportunidade de ser ludico e de imaginar), e procura combinagfes (cria idéias que
sdo baseadas em idéias geradas anteriormente). Assim sendo, 0 brainstorming gera
sinergia, isto €, uma idéia de um participante pode desencadear uma nova idéia de
outro participante (YUAN; CHEN, 2008).

2.4.3 Aquisicdo de conhecimentos

Para uma efetiva aquisicdo de conhecimentos, torna-se necessaria a elaboracao de
uma metodologia composta por quatro fases: planejamento, extracdo, andlise e
verificacdo, que serve como um guia para os condutores do processo (LIOU, 1992hb).
A fase de planejamento é a primeira e mais importante, e tem por objetivo entender

a extensdo do problema, para definir o escopo e identificar os especialistas. A fase
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de extracdo tem como principal atividade a aquisicdo de conhecimento dos
especialistas através de sessdes onde podem ser aplicadas diferentes ferramentas
para dar suporte a técnica escolhida. A seguir, os dados devem ser analisados e
organizados. Por fim, a fase de verificacdo serve para validar os trabalhos efetuados
com os especialistas (LIOU; WEBER; NUNAMAKER JUNIOR, 1990).

Nesta pesquisa, foram utilizados 0s conceitos propostos por Liou (1992b).
Primeiramente houve um planejamento das pesquisas, onde foram claramente
identificados os objetivos, as técnicas e ferramentas para eliciar os conhecimentos,
os formulérios de pesquisa e identificaram-se os especialistas. Em seguida, foram
realizados os trabalhos em grupo e as entrevistas individuais, que geraram um
grande volume de informacdes, posteriormente organizadas e analisadas; por fim,

retornou-se aos especialistas para apreciacao dos resultados.

2.5 A IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Vérios pesquisadores tém estudado o gerenciamento de riscos. Zwikael e Globerson
(2006) pesquisaram os fatores criticos de sucesso entre duzentos e oitenta e dois
gerentes de projeto; White e Fortune (2002) também pesquisaram os fatores de
sucesso entre duzentos e trinta e seis gerentes de projeto; Raz e Michael (2001)
identificaram as ferramentas mais utilizadas através da analise de oitenta e quatro
guestionarios respondidos; Olsson (2007) pesquisou em oito companhias a
utilizacado do gerenciamento de riscos para identificar oportunidades e ndo somente
eventos negativos; Lyons e Skitmore (2004) pesquisaram em quarenta e quatro
organizacdes a utilizacdo de praticas de gerenciamento de riscos, ferramentas,
técnicas e metodologias; Akintoye e MaclLeod (1997) analisaram a percep¢do dos
riscos em quarenta e trés empresas; Baker, Ponniah e Smith (1999) identificaram as
formas de respostas aos eventos de riscos através de cento e trinta e nove
respondentes de cinglenta e duas empresas.

A pesquisa de Raz, Shenrar e Dvir (2002) foi realizada durante um periodo de
guinze anos em lIsrael, com cento e vinte e sete gerentes de projetos de industrias
das areas da construcdo, eletrbnicos, computadores, mecanica, aeroespacial e
quimica, e varias tecnologias foram envolvidas, como eletrbnica, computacao,

mecanica, semi-condutores, aeronautica e construcao.
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Os projetos foram classificados pelos préprios gerentes, sendo que vinte e oito
foram classificados como de baixa tecnologia (tipo A), quarenta e quatro como de
média tecnologia (tipo B), quarenta e cinco como de alta tecnologia (tipo C) e dez
como de altissima tecnologia (tipo D).

Os resultados indicaram que né&o foi encontrada correlagdo entre a intensidade de
aplicacéo de praticas de gerenciamento de risco e o sucesso do projeto, no que se
refere as especificagbes técnicas ou funcionais, mas foi encontrada uma significante
correlacdo no que se refere aos prazos e custos. Concluiram que o gerenciamento
de riscos aplicado a projetos ainda estd na sua infancia, e ainda ha um longo
caminho a percorrer.

Elkington e Smallman (2002) pesquisaram as praticas de gerenciamento de riscos
no setor de utilidades da Inglaterra e descobriram um forte relacionamento entre as
praticas de gerenciamento de risco aplicadas e o nivel de sucesso do projeto.
Projetos com mais sucesso aplicam mais praticas de gerenciamento de risco.

Ibbs e Kwak (2000) pesquisaram durante aproximadamente dois anos a maturidade
do gerenciamento de projetos em quatro diferentes grupos de empresas: engenharia
e construcao, telecomunicacdes, desenvolvimento de softwares e indUstria de alta
tecnologia. Participaram da pesquisa trinta e oito grandes companhias internacionais
dos setores publico e privado, sendo quinze de engenharia e construcdo, dez de
telecomunicacdes, dez de tecnologia da informacdo e trés industrias de alta
tecnologia.

Foram preparadas cento e quarenta e oito questbes estratificadas tanto pelas oito
areas de conhecimento do PMBOK (escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicacdes, risco e aquisicdes), quanto pelos cinco grupos de
processos (iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento), sendo
ainda adicionado mais um grupo intitulado ambiente organizacional direcionado por
projetos.

Os niveis de maturidade séo definidos em uma escala de Likert variando de um a
cinco, sendo o um o nivel mais baixo da maturidade em gerenciamento de projetos,
e 0 cinco o nivel mais alto. Foram calculadas as médias das respostas de cada
guestdo agrupadas por area de conhecimento, por tipo de companhia e total. Os

resultados obtidos sdo apresentados na Tabela 2.
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Tabela 2 - Maturidade das oito &reas do gerenciamento de projetos

Areas de conhecimento do engenharia e telecomunicagdes desenvolvimento industria Total das 38
gerenciamento de projetos construgao de softwares de alta companhias
tecnologia

Escopo 3,562 3.45 3.25 3.37 3.42
Tempo 3.55 3.41 3.03 3.50 3.37
Custo 3.74 3.22 3.20 3.97 3.48
Qualidade 291 3.22 2.88 3.26 3.06
Recursos Humanos 3.18 3.20 2.93 3.18 3.12
Comunicagbdes 3.53 3.53 3.21 3.48 3.44
Risco 2.93 2.87 2.75 2.76 2.85
Aquisicdes 3.33 3.01 291 3.33 3.14
Maturidade geral das areas

de conhecimento do 3.34 3.24 3.02 3.36 3.24

gerenciamento de projetos

Fonte: Ibbs e Kwak (2000).
Identificou-se, na pesquisa, 0 custo do gerenciamento de projetos como um
percentual do custo total do projeto, cuja media foi 6%. Os resultados sdo mostrados

na Tabela 3.

Tabela 3 - Custo do gerenciamento de projetos

Custo do gerenciamento de NGmero de
projetos como um percentual do Companhias Percentual
custo total do projeto P

Oal% 15%

1,1a3% 25%

3,1a6% 25%

6,1 a 10% 15%

Al Wl 0] 0] W

Acima de 10% 20%

Total 20 100%

Fonte: Fonte: Ibbs e Kwak (2000).

Nota-se que 0s quatros grupos de companhias pesquisadas obtiveram uma media
abaixo de trés na area de conhecimento de riscos, sendo a mais baixa entre as oito
areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, comprovando a baixa

maturidade das empresas nessa area.
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2.6 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE RISCO

Varios autores e instituicdes tém abordado o gerenciamento de riscos como uma
forma de agir proativamente, face as incertezas que sao inerentes aos projetos,
aumentando a probabilidade e o impacto da ocorréncia de eventos positivos e
diminuindo a probabilidade e o impacto dos eventos negativos.

Segundo Valeriano (1998), ndo se pode eliminar totalmente os eventos de riscos de
um projeto, pois, para isso, 0 projeto teria que ser alterado a ponto de ndo mais
caracterizar seus propdésitos iniciais e, consequentemente, ndo haveria mais
interesse ou necessidade de ser realizado. Dessa forma, sabendo-se que todos o0s
projetos tém riscos, é necessario gerencia-los. Na mesma linha, Keelling (2006) cré
gue uma forte ameaca pode gerar modificagcdes ou até mesmo o cancelamento de
um projeto, mas, na maioria das vezes, 0 gerenciamento dos riscos viabiliza a sua
execugao.

Sendo um conceito comum entre varios autores, que € o mesmo da Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (2005) e da Petrobras (2005), de que o evento de
risco tem dois componentes, a probabilidade de sua ocorréncia e a grandeza ou
severidade do efeito indesejavel, para que esses eventos possam ser administrados,
€ necessario compreender e avaliar tais componentes.

De uma forma geral, os autores concordam que a abordagem do gerenciamento de
risco pode ser dividida em etapas sequenciais e ciclicas, sempre considerando
primeiramente a necessidade de identificar os riscos, para depois avalia-los e, por
fim, definir uma forma de trata-los.

Para Valeriano (1998) a gestdo de riscos € um processo de quatro fases altamente
interativas que se desenvolve repetindo-se ciclicamente, conforme representado na

Figura 5.
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Planejamento da

Gestao de risco

Sistema de tratamento Avaliacéo de
de riscos riscos
\ Avaliagdo de
opcdes

Figura 5 - As fases do processo de gestao de risco
Fonte: Valeriano (1998, p. 367)

De acordo com Baker, Ponniah e Smith (1999), o procedimento mais comum de
gerenciamento de riscos consiste em trés etapas: analise, avaliacdo e controle, que
podem ser subdivididas para compor um processo circular que, se for seguido,
obtém-se um ambiente de risco controlado. Clark, Pledger e Needler (1990) também
consideram que o processo de gerenciamento de risco pode ser dividido em trés
estagios, porém nomeados como identificacdo, andlise e gerenciamento da
resposta.

Para o Project Management Institute (2004), o Gerenciamento de risco € iniciado
com uma etapa de preparacédo, onde sdo definidas a abordagem e a execucao das
atividades do gerenciamento dos riscos, em funcdo da importancia do projeto para a
organizacdo. Nessa fase de planejamento, sdo definidas as abordagens do
gerenciamento, questdes relativas a empresa, a equipe do projeto e a metodologia,
e fontes de dados devem ser esclarecidas para o processo de tomada de deciséo
(CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2006).

Embora enunciando de diferentes formas, para o gerenciamento de riscos de
projetos a grande maioria dos autores converge para 0s conceitos das etapas de
planejamento; identificacdo dos eventos de risco; avaliacdo desses eventos pela
mensuracao tanto da probabilidade de ocorréncia quanto pelo impacto, caso ocorra;
preparacdo de um plano de resposta; e a monitoragdo das acdes constantes do
plano de resposta, sempre observando o surgimento de novos eventos de riscos.

A etapa de preparacdo torna-se muito importante, uma vez que, de acordo com
Kwak e LaPlace (2005), raramente gerentes de projetos, empresas e demais
interessados compartilham da mesma visdo em relagéo as alternativas do projeto e

muito menos quanto as probabilidades de ocorrerem.
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Baccarini e Archer (2001) escreveram um artigo que descreve a criacdo de uma
metodologia para a classificagdo de risco dos projetos executados pelo
Departamento de Gestdo de Contratos e Servigcos, uma agéncia do governo na
Australia Ocidental cuja atribuicdo é gerenciar contratos e riscos de aquisi¢cao.

O artigo sugere que, devido aos recursos limitados para gerir riscos, a organizacao
deve avaliar, definir prioridades e classificar os riscos de cada projeto, para que um
nivel de esforco adequado possa ser aplicado a gestdo desse projeto. Os recursos
serdo direcionados para gerir 0s projetos com maiores classificacdes de risco.

Em 1977, o Departamento de Gestdo de Contratos e Servigcos introduziu trés etapas
no processo de gestdo de risco para serem aplicadas aos seus contratos:
Classificacdo do risco, que define o quanto o projeto € arriscado; Planejamento da
gestao do risco, que identifica o que pode dar errado e decidir como deve ser gerido;
e Monitoramento do risco, que analisa e controla continuamente 0s riscos.

O Departamento de Gestédo de Contratos e Servigos utiliza um software denominado
Project Risc Ranking (PRR) para a classificagdo dos riscos, através de uma andlise
semi-quantitativa, onde para cada fator de risco € atribuida uma pontuacéo de um a
cinco, porém o resultado numérico ndo esta relacionado diretamente & magnitude do
risco, serve apenas para classificar os projetos.

De acordo com os autores, o Departamento de Gestdo de Contratos e Servigos
reconheceu que a gestao de risco € uma de suas competéncias essenciais, € no seu
primeiro ano de funcionamento o PRR foi aplicado a mais de quatrocentos projetos.
White e Fortune (2002) efetuaram uma pesquisa com duzentos e trinta e seis
gerentes de projeto para descobrir quais os métodos, ferramentas e técnicas
utilizadas, e no tocante ao gerenciamento de riscos apuraram que sessenta e cinco
por cento nao utiliza qualquer ferramenta para a identificacdo e analise de riscos,
confirmando o estagio inicial desse gerenciamento entre 0os gerentes de projetos.
Uma vez definido o planejamento da gestdo de risco do projeto, inicia-se um ciclo
das fases de identificacdo, avaliacdo, resposta e monitoramento, apresentadas a

sequir.
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2.6.1 Identificac&o de risco

A identificacdo de eventos de riscos € um processo iterativo, porque novos eventos
podem ser conhecidos ao longo do desenvolvimento do projeto. O Project
Management Institute (2004) recomenda que a equipe do projeto e todas as pessoas
gue estejam envolvidas, bem como especialistas, clientes e usuario finais sejam
incentivados a identificar os eventos de riscos, utilizando as técnicas de
brainstorming e entrevistas para este processo.

Clark, Pledger e Needler (1990) sugerem que a primeira tarefa da etapa de
identificagdo de eventos de riscos é determinar o escopo do trabalho, através de
entrevistas com o0 gerente de projetos e membros da equipe, para uma perfeita
compreensao do projeto. A partir dessas informacdes, prepara-se o plano de
entrevistas com os especialistas envolvidos para essa identificag&o.

Miles e Wilson Junior (1998) acrescentam a necessidade de uma ferramenta
objetiva para a identificacdo e analise dos eventos de riscos, pois ha uma tendéncia
do assunto ndo receber o tratamento adequado ao ser afetado pela disposicdo dos
tomadores de decisdes e do ambiente no qual os projetos e as pessoas estao

inseridos.

2.6.2 Avaliacao dos riscos

Para a avaliacdo dos eventos de risco identificados, foi adotado, neste trabalho, o
método denominado analise qualitativa.

Muitos autores, como Chapman (2001), sugerem que a avaliagcdo dos eventos de
riscos pode ser dividida em dois grandes processos, o da analise qualitativa e o da
andlise quantitativa. Segundo o Project Management Institute (2004), a analise
qualitativa € uma maneira rapida e econémica de estabelecer prioridades para o
tratamento dos eventos de risco, identificando suas probabilidades de ocorréncia e
0S impactos causados no projeto caso ocorram.

As avaliagcbes de probabilidades e impactos na area do gerenciamento de projetos
sdo muito subjetivas, diferentemente da area financeira, onde existem bancos de
dados com vasto material estatistico sobre probabilidades. Elkington e Smallman

(2002) avaliam que gerentes de projetos atuando fora da area financeira tentam
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descobrir as chances de um evento de risco ocorrer, utilizando dados histéricos ou
relatos de experiéncias e, na maioria das vezes, estimando a probabilidade
baseados em experiéncias relevantes.

Como a andlise de riscos, tipicamente, € baseada em estatisticas e dados historicos,
em caso de os dados ndo estarem disponiveis, uma possivel alternativa € a consulta
a especialistas para a obtencdo das informacdes necesséarias (SKJONG;
WENTWORTH, 2001).

Para Kontovas (2005), ha dois meios para determinar a probabilidade e o impacto ou
consequéncia: por meio de estatistica e de modelos. O primeiro, mais usado, é uma
estimativa numérica que utiliza dados historicos; ja o segundo trabalha com indices
de probabilidade.

Néasman (2005) apresentou uma proposta interessante para a gestao da informacéao:
uma escada com trés degraus de niveis de informagdes, Figura 6.

No primeiro degrau, como nao existem dados disponiveis, pode-se utilizar, para a
analise de riscos, a ajuda de especialistas com suas opinides subjetivas sobre a
probabilidade de ocorréncia de eventos.

No degrau intermediario, existem poucos dados, mas é possivel estima-los por meio
de um sistema lbégico, combinando-se conhecimentos sobre um evento com
estimativas empiricas de probabilidades. Pode-se utilizar o método Bayesiano para
calcular as probabilidades baseadas em dados histéricos e em opinides de
especialistas.

No terceiro degrau, existem muitos dados disponiveis para serem utilizados em

métodos estatisticos para estimar as probabilidades de ocorréncia dos eventos.
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Nivel de
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Estimativa emplirica de
probabilidade

Sisterma légico,
estimativa empirica de
probabilidade.

Método Bayesiano.

Probabilidade de
aspeciglistas ou
subjetiva

Figura 6 - Escada da informagé&o
Autor: Nasman (2005).

Para identificar as praticas mais utilizadas, Lyons e Skitmore (2004) pesquisaram 0
gerenciamento de risco em quarenta e quatro empresas de engenharia na Australia;
e constataram que a identificacdo e andlise de riscos sdo as etapas mais
freqientemente usadas, assim como o brainstorming € a técnica mais comumente
empregada para a identificacdo de riscos, e a avaliacao qualitativa € o método mais
utilizado para a etapa de avaliacdo de riscos.

Apds a mensuracdo, uma boa préatica é dispor os eventos de risco em uma matriz
para melhor visualizacéo.

A matriz de risco € uma forma estruturada de identificar quais sdo 0s eventos mais
criticos (GARVEY; LANSDOWNE, 1998). Segundo Bergamini Junior (2005), os
eventos sdo dispostos em termos de freqiéncia e impacto, de forma a facilitar a
identificacdo daqueles que podem afetar a empresa. Varios autores tém feito uso do
conceito de matriz de risco, como Hewett et al. (2004), Martin, Santos e Dias (2004),
Garvey e Lansdowne (1998), Modarres (2006), Conrow (2003), Kerzner (2005), Cox
Junior (2008), Paulo et al. (2007), Project Management Institute (2004), entre outros.
Para a atribuicdo da probabilidade e do impacto, varios autores sugerem a utilizagéo
de tabelas de frequéncia e impacto. Os exemplos mostrados a seguir (Tabela 4, 5 e

6) foram apresentados por Garvey e Lansdowne (1998), e por Conrow (2003).
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Tabela 4- Probabilidade de ocorréncia e interpretacao

Faixa de probabilidade Interpretacao
0-10% Muito improvavel de ocorrer
11 - 40% Improvavel de ocorrer
41 - 60% Pode acontecer aproximadamente na metade das vezes
61 - 90% Provavel de acontecer
91 - 100% Muito provavel de acontecer

Fonte: Garvey (1998).

Tabela 5 - Impacto e interpretacao

Categoria do Impacto Defini¢céo
Critico Um evento, que se ocorrer, podera causar uma falha grave
Sério Um evento, que se ocorrer, poderad causar um grande aumento custo/prazo
Moderado Um evento, que se ocorrer, podera causar um moderado aumento custo/prazo
Menor Um evento, que se ocorrer, podera causar um pequeno aumento custo/prazo
Desprezivel Um evento, que se ocorrer, ndo afetara o projeto

Fonte: Garvey (1998).

A classificacdo de cada evento de risco (baixo, médio ou alto) é realizada
considerando o cruzamento dos dois atributos, probabilidade de ocorréncia e

impacto, conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 - Escala de priorizac&o de riscos (Matriz de risco)

Insignificante Menor Moderado Sério Critico

0-10% Baixo Baixo Baixo Médio Médio
11 - 40% Baixo Baixo Médio Médio Alto
41 - 60% Baixo Médio Médio Médio Alto
61 - 90% Médio Médio Médio Médio Alto
91 - 100% Médio Alto Alto Alto Alto

Fonte: Garvey (1998).

Embora o conceito da matriz de risco seja 0 mesmo para varios autores, ndo foram
encontrados evidéncias de padronizacdo de tabelas de interpretacdo de
probabilidade de ocorréncia e impactos para a classificacao do risco.

Para o Project Management Institute (2004), é a organizacdo que deve determinar a
classificacdo dos riscos, com base nas avaliagbes obtidas pelo produto da
probabilidade de ocorréncia pelo impacto.

Outra forma de explicitar os eventos de riscos de um projeto é a utilizacdo de uma
Estrutura Analitica de Riscos (EAR), que tem se mostrado uma ferramenta muito til

para o gerenciamento de riscos.
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De acordo com Hillson, Grimaldi e Rafaele (2006), uma EAR pode ser definida como
“[...] um agrupamento, orientado pela origem do risco do projeto, que organiza e
define a exposicdo do projeto ao risco total. Cada nivel inferior representa um
aumento de detalhamento do risco”, e pode ajudar a compreender 0S riscos
assumidos pelo projeto. Uma EAR genérica dificilmente atendera todos os projetos,
dessa forma, deve-se elaborar uma EAR especifica para cada tipo de indUstria ou de
projeto.

Aleshin (2001) utilizou uma classificacao dos riscos considerando a causa e o efeito,
para alocar os eventos de riscos em uma estrutura hierarquica. Nesse sistema, a
primeira classificacdo é dividida em tipos com caracteristicas escolhidas, entdo cada
tipo é subdividido, e assim por diante. Dessa forma, esse sistema fica parecido com
uma arvore, onde diferentes caracteristicas podem ser utilizadas para a divisdo de
cada evento de risco.

Nao existe uma forma Unica para categorizar 0os eventos riscos. Chapman (2001)
relata a dificuldade de se estabelecer categorias relativas a natureza dos eventos.
Conroy e Soltan (1998) fazem referéncias a quatro categorias de eventos de riscos:
falha humana, falha organizacional, falha de projeto e falhas de planejamento. O
Project Management Institute (2004) utiliza como exemplo a seguinte categoria:

técnico, externo, organizacional e de gerenciamento de projetos.

2.6.3 Resposta ao risco

ApoOs a avaliacdo dos riscos, a proxima etapa € iniciar um tratamento sistémico
(MILES; WILSON JUNIOR, 1998). O tratamento do evento de risco é geralmente
pautado em quatro técnicas de respostas: evitar, transferir, aceitar e reduzir os
eventos que ameacam o projeto (KERZNER, 2005; WANG; ASCE; CHOU, 2003). O
Project Management Institute (2004) tem uma abordagem semelhante para os
eventos de risco negativos ou de ameacas, estabelecendo trés técnicas para a
resposta: prevenir ou evitar, transferir e mitigar, e uma técnica de aceitagéo.

Wang, Asce e Chou (2003) consideraram, em sua pesquisa, 0 método da
manipulacéo de riscos, que é a acao de evitar, reduzir a probabilidade de ocorréncia

ou mitigar a ocorréncia de perdas devida ao evento de risco.
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Eliminar evento de risco significa adotar uma alternativa que o evite, geralmente
alterando partes do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004; WANG,;
ASCE; CHOU, 2003). Baker, Ponniah e Smith (1999) acreditam que eliminar um
evento de risco € diferente de evita-lo; uma empresa ao crer que um Sservico €
arriscado pode simplesmente ndo apresentar proposta para realiza-lo; dessa forma,
esta eliminando esse risco, mas podera evita-lo, colocando clausulas contratuais ou
apresentando uma proposta com preco acima do valor dos servicos.

A transferéncia pode ser efetuada de duas formas - subcontratando uma atividade
ou executando-a, mas transferindo o risco financeiro que pode ser realizado através
de seguros.

A retencdo ou aceitacdo pode ocorrer de forma consciente ou inconsciente; a
organizacdo avalia o evento de risco e decide assumi-lo, pode ser pela baixa
probabilidade de ocorréncia, pelo baixo impacto, ou mesmo pela politica da
organizacado; ou, no segundo caso, que pode ser grave, simplesmente por néo té-lo
identificado.

A reducdo ou mitigacdo pode ser confundida com a aceitacdo, pois a organizacao
primeiramente aceita o evento de risco para depois preparar um plano de agbes
para a efetiva reducéo da probabilidade de ocorréncia ou seu impacto.

Baker, Ponniah e Smith (1999) pesquisaram cento e trinta e nove pessoas de
cinglienta e duas empresas de construcdo e de petréleo, e concluiram que o método
de resposta ao risco mais utilizado é o de reducéo; acima de noventa por cento dos
entrevistados responderam que utilizam essa técnica. A transferéncia foi a segunda

técnica mais utilizada, e a retencéo a ultima.

2.6.4 Monitoramento

ApoOs elaboradas as etapas de identificacdo, analise e escolha das respostas, a
proxima etapa que se desenvolve durante todo o projeto é a de monitorar os eventos
de risco identificados e as a¢bes do plano de resposta, para assegurar a correta
execucao das a¢des propostas, e iniciar um ciclo de identificagdo, andlise e resposta
para 0s novos riscos identificados. De acordo com Baker, Ponniah e Smith (1999),
esta etapa depende fortemente da atitude dos empregados e dos critérios de

aceitacéo de riscos da organizacgao.
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Para Hillson (2002a), podem ser realizadas reunifes periddicas para avaliar o
estado atual dos eventos de risco e deve ser analisado o0 processo em si para
verificar a sua eficacia no atendimento das necessidades da gestdo de risco do
projeto. Esse autor alerta que a abordagem adotada deve ser aplicada tanto para as
ameacas quanto para as oportunidades, e que a importancia desta fase ndo deve
ser subestimada, uma vez que muitas organizacdes falham por ndo terem efetivado

as acodes acordadas.

2.7 DOCAGEM

O dicionario Houaiss (HOUAISS, 2001) e o Dicionario do Mar (CHERQUES, 1999)
definem docagem como o ato ou efeito de docar, de colocar embarcagéao na doca ou
dique seco, j& o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2004) define doca como dique para
construcdo ou reparo de navios, mas nao faz mencao a palavra docagem.

Para a Transpetro (2002), docagem € uma designacéo genérica do periodo em que
0 navio é entregue a algum estaleiro para fins de reparos (em fase de elaborac&o)*.
De acordo com a Sistematica de Acompanhamento Econdémico de Projetos da
Transpetro (TRANSPETRO, 2000), a docagem é um evento de suma importancia
para a vida operacional de um navio e ocorre por forca de cumprimento de normas e
regulamentos a cada dois anos e meio, sendo uma intermediaria e uma de
fechamento de ciclo a cada cinco anos. A data limite de cada docagem esta definida
no certificado de cada navio, portanto, a ndo ser que ocorra algum acidente, ou que
haja alguma recomendacédo ou restricdo técnica, o planejamento deve se basear
nessas datas.

Por ocasido das docagens, séo efetuadas as intervencbes e 0s reparos que nao
puderam ser feitos durante o ciclo de operagbes do navio; seja por néo ter havido
tempo disponivel necessario, seja pela necessidade de uma preparacéo especial de
limpeza e eliminacdo de gases de hidrocarbonetos para permitir o trabalho em
ambiente saudavel para as pessoas, chamadas de free for fire ou free for man, isto
é, pela impossibilidade de interferéncia em sistemas vitais do navio, que causariam a

sua paralisacao.

Transpetro. Procedimento de docagem e grandes reparos — PG-TEC-000, 2008.
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A identificacdo dos servicos a serem efetuados e a definicdo do estaleiro reparador
devem ser acOes tomadas anteriormente a retirada do navio de operacdo e fazem
parte da etapa de planejamento do projeto de docagem. Esta € uma etapa
complexa, pois, para que se obtenha sucesso na sua execucdo, € necessario
negociar com todos os interessados a retirada do navio de operacgéo, conciliando
todas as consequéncias oriundas dessa desativacdo. Também € mister identificar
todos os servicos que serdo executados, bem como o0s estaleiros capazes de
atender aos requisitos.

Essas tarefas ndo sdo simples de serem realizadas, pois a retirada de um navio de
operacdo ir4 afetar a programacéao do restante da frota, talvez obrigando a reposicao
temporaria desse equipamento que nem sempre existe disponivel no mercado. A
correta identificacdo dos servigcos também é prejudicada, pois como 0 havio esta em
pleno funcionamento, ndo é possivel que se fagca nele uma inspecao detalhada. Por
fim, o estaleiro escolhido pode n&o receber ou postergar o recebimento, se 0 navio
nao estiver disponivel para a docagem na data acordada, pois normalmente ha uma
fila de navios a espera de uma vaga no estaleiro.

Santos e Gongalves (2006) explicam que, sob o ponto de vista da operadora, a
docagem pode ser dividida em quatro etapas: preparacdo da especificacdo dos
reparos, fiscalizagdo e aceitacado dos servigos executados, aprovacgao da fatura do
estaleiro e preparacéao do relatorio final de docagem.

De acordo com o procedimento de docagem e grandes reparos (TRANSPETRO,
2008), o programa de docagens é dividido em quatro fases: planejamento do
programa de docagens, elaboracdo da especificagcdo de docagem, contratacédo e
execucao da docagem.

O planejamento anual das docagens é feito considerando-se a data limite definida
no certificado dos navios, e deve levar em conta também a andlise dos resultados
financeiros de cada navio, que servira de base para a tomada de decisédo relativa ao
escopo dos servicos.

A especificacdo deve conter apenas os itens que fazem parte do escopo dos
servigos prestados pelo estaleiro. Vale ressaltar que servigos realizados por outras
empresas ndo devem fazer parte dessas especificacbes, porém devem ser
detalhadamente identificados e especificados.

Baseados nas especificacdes técnicas, os contratos celebrados pela Transpetro sao

orientados pelo Regulamento do procedimento licitatério simplificado da Petrobras.
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A etapa de execucédo da docagem deve ser precedida pelo preparo do navio, de
acordo com as condi¢cbes negociadas com o estaleiro para a chegada do mesmo.
Antes do inicio dos servicos, devem ser programadas com a Sociedade
Classificadora as vistorias e certificacdes a serem realizadas. Além das contratacdes
junto ao estaleiro, podem ser celebrados contratos com outros fornecedores, mas o

estaleiro deve ser consultado para autorizar a entrada da equipe externa.

2.8 ALINHAMENTO ENTRE OS ESPECIALISTAS

Para assegurar a garantia da qualidade das informac¢des obtidas nas entrevistas, é
necessaria uma analise das respostas a fim de se verificar o alinhamento entre os
especialistas. As opinides emitidas pelos entrevistados dependem de sua
sensibilidade de avaliar situagbes futuras, estabelecendo probabilidades de
ocorréncia de um evento e 0 impacto que esse evento causara no projeto, caso
ocorra. Nao ha como saber qual € o progndstico correto ou 0 mais preciso, pois se
trata de opinides sobre fatos que ainda ndo ocorreram, e que poderdo ou nao
ocorrer. Apesar dessa limitacdo, pode-se verificar o grau de alinhamento ou
concordancia entre os especialistas, comparando-se as suas priorizagcdes dos
riscos.

Uma das formas de se medir o alinhamento entre as opinides dos especialistas &
utilizar o coeficiente de correlagdo de Kendall (MARKOWITSH; PRITZEL, 1977;
SCHMIDT, 1997; CONOVER, 1980; SIEGEL; CASTELLAN, 2006; MARTINS, 2001).
Okoli e Pawlowski (2004) afirmam que ha diferentes formas de medir priorizagdes,
mas o coeficiente de concordancia de Kendall (W) é amplamente reconhecido como
o melhor.

A International Maritime Organization (2002) e Kontovas (2005) prop6em a utilizac&o
sistematica desse coeficiente por ocasido de estudos de riscos de acidentes com
embarcacoes.

O teste estatistico W, chamado de coeficiente de concordancia de Kendall, foi
apresentado independentemente por Kendall & Babington-Smith e Wallis em 1939
(CONOVER,1980), e mede a distancia entre as opinides (KONTOVAS, 2005).
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Para calcular o coeficiente W, onde k especialistas priorizam N riscos, utilizando
numeros naturais que variam de 1 a N, utiliza-se a seguinte formula, onde R; é a

soma dos postos de cada item avaliado, em uma matriz k por N:

s[r-IR

1, 2(y,3
2KIN-N)

W =

A diferenca entre cada R; e a soma dos R; dividida por N pode ser considerada como
0 desvio a partir da média. O numerador € a soma dos quadrados dos desvios, e
varia de zero ao valor maximo possivel que ocorreria ho caso de concordancia
perfeita entre os k conjuntos de postos, neste caso, igual ao denominador, razao
pela qual W varia somente entre zero e um.

De acordo com Conover (1980), se houver perfeita concordancia entre as
priorizacdes, ou seja, se todas as priorizacdes forem exatamente iguais, o resultado
do coeficiente W é 1; se houver perfeita discordancia, ou discordancia total entre as
priorizacdes, o coeficiente W sera zero ou préximo de zero.

Okoli e Pawlowski (2004) informam que ha uma forte concordancia entre as opinides
expressas pelos especialistas, caso W apresente valores acima de 0,7. Schmidt
(1997) apresentou a Tabela 7 com a interpretacdo dos valores de W, que mostra
também uma forte concordancia para valores acima de 0,7. A International Maritime
Organization (2006) e Kontovas (2005) afirmam que, para valores de W acima de
0,7, tem-se uma boa concordancia. A Tabela 8 apresenta os niveis de concordancia
sugeridos pela International Maritime Organization (2006), de acordo com os valores

do coeficiente W.

Tabela 7 - Interpretacédo do coeficiente de Kendall

W Interpretacdo Confianga na priorizacao
0,1 Concordancia muito fraca Nao ha

0,3 Concordancia fraca Baixa

0,5 Concordancia média Moderada

0,7 Concordancia forte Alta

0,9 Concordancia forte (ndo usual) Muito alta

Fonte: Schmidt (1997).
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Tabela 8 - Nivel de concordancia

Coeficiente de concordancia

W>0,7 Boa concordancia

0,5<W<0,7 Média concordancia

W <0,5 Pobre concordancia

Fonte: International Maritime Organization (2006).

Para entender a sensibilidade desse Coeficiente, foi analisado um exemplo,
considerando sete especialistas e priorizando oito riscos. Quando o0s sete
especialistas priorizam igualmente os oito riscos, conforme apresentado na Tabela 9

a seguir, o coeficiente de Kendall é igual a um (W = 1).

Tabela 9 - Concordancia total

Especl Espec2 Espec3 Espec4 Espec5 Espec6 Espec7

Risco 1 1 1 1 1 1 1 1
Risco 2 2 2 2 2 2 2 2
Risco 3 3 3 3 3 3 3 3
Risco 4 4 4 4 4 4 4 4
Risco 5 5 5 5 5 5 5 5
Risco 6 6 6 6 6 6 6 6
Risco 7 7 7 7 7 7 7 7
Risco 8 8 8 8 8 8 8 8

Fonte: Autor.

Foi feita uma emulacdo considerando que dos sete especialistas, um, dois ou trés
inverteram totalmente a prioridade dos oito a dois riscos. Por exemplo, a Tabela 10
mostra a situacdo em que um especialista inverte totalmente a prioridade de oito

riscos, neste caso, W = 0,510.

Tabela 10 - Um especialista invertendo totalmente oito riscos

Especl Espec2 Espec3 Espec4 Espec5 Espec6 Espec7

Risco 1 1 1 1 1 1 1 8
Risco 2 2 2 2 2 2 2 7
Risco 3 3 3 3 3 3 3 6
Risco 4 4 4 4 4 4 4 5
Risco 5 5 5 5 5 5 5 4
Risco 6 6 6 6 6 6 6 3
Risco 7 7 7 7 7 7 7 2
Risco 8 8 8 8 8 8 8 1

Fonte: Autor.
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Na Tabela 11, tem-se a situacdo de trés especialistas invertendo totalmente a

priorizacdo dos quatro primeiros riscos, neste caso W = 0,883.

Tabela 11 — Trés especialistas invertendo quatro riscos

Especl Espec?2 Espec3 Espec4 Espec5 Espec6 Espec7

Risco 1 1 1 1 1 4 4 4
Risco 2 2 2 2 2 3 3 3
Risco 3 3 3 3 3 2 2 2
Risco 4 4 4 4 4 1 1 1
Risco 5 5 5 5 5 5 5 5
Risco 6 6 6 6 6 6 6 6
Risco 7 7 7 7 7 7 7 7
Risco 8 8 8 8 8 8 8 8

Fonte: Autor.

Os valores de W foram inseridos no Grafico 1, onde o eixo horizontal representa a
quantidade de riscos cujas prioridades foram totalmente invertidas pelos
especialistas e o eixo vertical o valor do coeficiente; no Grafico 2 a seguir, 0s
mesmos dados sdo representados, porém com 0 eixo horizontal representando a

quantidade de especialistas que inverteram totalmente a prioridade dos riscos.

Sensibilidade do Coeficiente de
concordancia de Kendall
1,00 gy
0,90 é 5 *
@ 0,80 8 'S
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8 0,50 A 2 Especialistas
O 0,40 s ¢ 1 Especialista
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§ 0,30
©
S 0,20
0,10
0,00 T T T T T (rg
2 3 4 5 6 7 8
Quantidade de Riscos

Gréfico 1- Sensibilidade do Coeficiente de concordancia de Kendall (Riscos)
Fonte: Autor.
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Gréfico 2 - Sensibilidade do Coeficiente de concordancia de Kendall (Especialistas)
Fonte: Autor

Os graficos de sensibilidade de W mostram a dificuldade de conseguir um bom
alinhamento, ou W maior do que 0,7 para oito riscos com priorizacdes feitas por sete
especialistas.

Para o calculo do coeficiente de Kendall, as ferramentas mais conhecidas
disponiveis sdo o software estatistico “Minitab”, atualmente na versdo 15, e o
“SPSS©”, na versdo 16.0, mas é possivel preparar uma planilha utilizando-se de

softwares do tipo “Excell”, solu¢do que foi adotada neste estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve, na introducdo, conceitos gerais de pesquisa cientifica, a
seguir, a escolha e a justificativa do método de pesquisa utilizado, os instrumentos
de levantamento de dados e o método aplicado.

3.1 INTRODUCAO

“A pesquisa cientifica € um procedimento que procura encontrar respostas para
questdes; pode encontra-las ou ndo” (SELLTIZ et al., 1975, p. 7).

Para Ander-Egg (apud LAKATOS; MARCONI, 2007, p. 157), pesquisa € um “[...]
procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos
fatos ou dados, relacbes ou leis, em qualquer campo de conhecimento”. Trujillo
(1982) descreve pesquisa como uma atividade honesta, inerente ao ser humano,
elaborada com o propdsito de descobrir respostas para questdes significativas. Para
Gil (2007, p. 17), pesquisa é “[...] o procedimento racional e sistemético que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sédo propostos”. Lakatos e
Marconi (2007, p. 157) definem pesquisa como “[...] um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui
no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”. De
acordo com Yin (2005), um projeto de pesquisa é a sequéncia légica que conecta 0s
dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo; ou seja, € um plano
l6gico para, a partir de um conjunto inicial de questbes a serem respondidas, se
chegar a um conjunto de conclusfes sobre essas questdes. Para Ruiz (1985, p. 48),
“[...] pesquisa cientifica € a realizacdo concreta de uma investigacado planejada,
desenvolvida e redigida de acordo com as normas da metodologia consagrada pela
ciéncia”.

Os autores descrevem a pesquisa cientifica como um processo de busca de
respostas com interesse cientifico, de forma estruturada, e de acordo com Selltiz et
al. (1975), ndo ha garantia de que uma pesquisa atinja 0 objetivo de gerar
informacgéo significativa, precisa e n&o viesada, mas 0 processo de pesquisa
cientifica tem maior probabilidade de atingi-los.
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As informacgfes geradas pelas pesquisas contribuem para o aprimoramento da
ciéncia, que pode ser descrita como “[...] corpo de conhecimentos sistematizados
que, adquiridos via observacdo, identificacdo, pesquisa e explicacdo de
determinadas categorias de fendmenos e fatos, sdo formulados metodica e
racionalmente” (HOUAISS, 2001, p. 715). Bacon (1988 apud SAMPAIO, 2001, p. 16)
“[...] prop6bs que o0 estudo se voltasse a andlise da natureza, cujos resultados
pudessem permitir acumulacéo sistematica do conhecimento”.

A ciéncia, para melhor compreensao, foi dividida e classificada. Lakatos e Marconi
(2007) apresentaram uma classificacdo que divide as ciéncias em formais e factuais:
as formais divididas em légica e matematica; as factuais em naturais e sociais, de

acordo com a Figura 7:

/ Légica
Formais <_

.
/ ™~ Matematica
// _~ Fisica

Ciéncias /\ ~_— Quimica

N Naturais << Biologia e outras
N Factuais (

_——— Antropclogia Cultural

™ Sociais €=— Direito
T
N~ Economia
0 Politica
\\ Psicologia Social

N Sociologia

Figura 7 - Classificacdo da ciéncia
Fonte: Lakatos e Marconi (2007).

De acordo com a proposta de classificacdo de Lakatos e Marconi (2007), entende-se
gue o tema relativo ao gerenciamento de riscos abordado nesta pesquisa pode ser
enquadrado na porgcao classificada como ciéncia social, grupo que melhor
representa a disciplina Administracdo. Martins (1997) também faz uso dessa
denominacgédo, e acrescenta que o processo de investigacdo cientifica dessa area
ainda ndo esta estabelecido e utiliza-se de técnicas e métodos de investigacao de
outras ciéncias.

“A palavra método é de origem grega e significa o conjunto de etapas e processos a
serem vencidos ordenadamente na investigagdo dos fatos ou na procura da
verdade* (RUIZ, 1985, p. 131). Para Asti Vera (1976, p.9), “[...] o0 método € um
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procedimento geral, baseado em principios l6gicos, que pode ser comum a varias
ciéncias [...]".

A técnica, segundo Ruiz (1985, p. 132), sao “[...] os diversos procedimentos ou a
utilizacado de diversos recursos peculiares a cada objeto de pesquisa, dentro das
diversas etapas do método”. Definicdo semelhante é dada por Asti Vera (1976, p. 9)
“[...] técnica é um meio especifico usado em uma determinada ciéncia, ou em
aspecto particular desta”. O método é mais amplo, menos especifico, enquanto que
a técnica é a instrumentacéo da acéao.

“Nas ciéncias sociais o0 método quantitativo tem sido amplamente
utiizado, mas recentemente, 0 método qualitativo tem sido
reconhecido como uma boa alternativa de investigacdo na area de
administracgéo.

Em linhas gerais, num estudo quantitativo o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido a priori, com hipoteses
claramente especificadas e variaveis operacionalmente definidas.
Preocupa-se com a medicdo objetiva e a quantificacdo dos
resultados. Busca a precisdo, evitando distorcbes na etapa de
analise e interpretacdo dos dados, garantindo assim uma margem de
seguranca em relacao as inferéncias obtidas. De maneira diversa, a
pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se
definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencéo
de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos
pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo (GODOQY,
1995, p. 58)".

As pesquisas também podem ser classificadas com base em seus objetivos gerais,
e Gil (2007) apresentou uma classificacdo com trés categorias: exploratérias,

descritivas e explicativas, conforme o Quadro 3:

Tipos de Objetivo Principal
Pesquisa
Exploratéria Proporcionar maior familiaridade com o problema, aprimorar idéias ou

descobrir intuicdes

Descritiva Descrever as caracteristicas de determinada populacao ou fenémeno, ou
estabelecer relagdo entre variaveis

Explicativa Identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos

Quadro 3 - Objetivos das Pesquisas
Fonte: Gil (2007).
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Selltiz et al. (1975, p. 59) também define como exploratérias as pesquisas que tém
por objetivo familiarizar-se ou conseguir nova compreensao do problema, cuja “[...]
principal acentuacéo refere-se a descoberta de idéias e intuicdes”.

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de aprofundar o conhecimento dos riscos
da docagem de navios petroleiros identificando e avaliando os eventos de risco,
portanto, uma pesquisa do tipo exploratéria.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados ou delineamento, que € o modelo
conceitual e operativo, as pesquisas sao classificadas em dois grandes grupos: o
gue utiliza fontes de “papel” e o que usa dados fornecidos por pessoas. No primeiro
grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. No segundo grupo,
encontram-se a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento, o
estudo de caso e ainda, gerando certa controversia, a pesquisa-acao e a pesquisa
participante (GIL, 2007).

Como para a coleta de dados foram utilizadas principalmente entrevistas com
especialistas, esta pesquisa se enquadra no segundo grupo, o que usa dados
fornecidos por pessoas.

Para o desenvolvimento dos trabalhos, foi utilizada a seqiiéncia de etapas sugerida
pelos autores Gil (2007), Lakatos e Marconi (2007), Trujillo (1982) e Yin (2005):
primeiramente o planejamento e a identificacdo do problema ou questdes; em
seguida, o trabalho de campo ou coleta de dados, a analise e interpretacéo; por fim

o preparo do relatorio.

3.2 ESCOLHA DO TIPO E DOS METODOS DE PESQUISA

Para aprofundar o conhecimento sobre os eventos de riscos mais relevantes na
operacédo de docagem de navios petroleiros e suas probabilidades de ocorréncia e
impactos, utilizou-se o tipo de pesquisa exploratdria, e como método de pesquisa 0
estudo de caso com uma abordagem qualitativa e quantitativa.

Exploratéria, pois o objetivo é familiarizar-se com o problema (SELLTIZ et al., 1975,
GIL, 2007).

O estudo de caso é método de pesquisa mais indicado por Yin (2005) e Gil (2007)
para um estudo exploratério cujo objetivo € um aprofundamento do conhecimento

sobre um fato de interesse cientifico de um fenbmeno da atualidade. Uma das



57

vantagens da utilizacdo desta estratégia de pesquisa € que, segundo Yin (2005), o
estudo de caso permite manter a pesquisa com caracteristicas holisticas e mais
proximas aos eventos da vida real.

Quanto aos métodos utilizados, procurou-se usufruir das vantagens dos dois
métodos, quantitativos e qualitativos, aplicados aos estudos exploratérios. Do
método qualitativo, adotou-se o foco amplo sobre os eventos de riscos da docagem,
a liberdade de direcionamento ao longo da realizacéo da pesquisa, um contato direto
do pesquisador com o ambiente das docagens, e o carater descritivo; do método
guantitativo, a analise matematica dos dados coletados.

A abordagem qualitativa se justifica, pois segundo Godoy (1995), esse tipo de
pesquisa “parte de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve”, e envolve a obtencdo de dados pelo contato
direto do pesquisador com a situagdo estudada. Ja a quantitativa preocupa-se com a
medicao objetiva e a quantificacdo dos resultados.

De acordo com Neves (1996, p.2), “os métodos qualitativos e quantitativos ndo se
excluem”, ao contrario, a mistura de procedimentos de cunho racional e intuitivo
contribui para a compreensado dos fendmenos. Morse (1991 apud NEVES, 1996)
propde o0 uso da expressao triangulacdo simultdnea para o uso simultaneo dos
dois métodos, e ressalta que eles se complementam na fase de analise, mesmo que

na fase de coleta de dados a interacao seja reduzida.

3.3 INSTRUMENTOS DE LEVANTAMENTO DE DADOS

Para a coleta dos dados, algumas atividades foram desenvolvidas previamente com
0s especialistas que participaram desta pesquisa, com 0 objetivo de capacita-los em
técnicas de elaboracdo de EAP e técnicas de trabalho em grupo como o
brainstorming. Adotou-se a técnica do brainstorming para a identificacdo dos
eventos de riscos, pela facilidade de uso e por ser uma das técnicas indicadas pelo
Project Management Institute (2004), além de ser a técnica mais utilizada pelas
empresas pesquisadas por Lyons e Skitmore (2004). Esses especialistas foram
escolhidos por serem reconhecidos pelos seus colegas de empresa como muito

experientes e detentores de grande conhecimento em docagens de navios, além da
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vontade de colaborar para a realizacdo da pesquisa, atributos recomendados por
Liou (1992b).

Para obter as informacfes sobre a probabilidade e o impacto dos eventos de risco,
optou-se pela vantagem da entrevista, eliciar informacdes ndo previstas aliada as
vantagens do questionéario, reunir informacdes estruturadas e a liberdade de
responder quando o entrevistado julgar melhor, ambas apontadas por Liou (1992a),
e foi utilizado o questionario do APENDICE J, cujo objetivo era classificar os eventos
de risco em funcédo do valor do risco (baixo, médio e alto). Apds a identificacdo dos
eventos de risco classificados como alto, aplicou-se o questionario do APENDICE K
cujo objetivo era detalhar a probabilidade e o impacto de cada evento de risco,
identificando os impactos em cada um dos quatro objetivos do projeto: prazo, custo,
qualidade e escopo.

Dados técnicos sobre docagem foram obtidos pela analise de documentos técnicos
de propriedade da Transpetro e de organizacdes reguladoras.

3.4 O METODO UTILIZADO

Para identificar os principais eventos de risco de uma docagem de navio petroleiro,
utilizando-se o gerenciamento de riscos, foi elaborado o método descrito a seguir,
representado na Figura 8.

Primeiramente, foi efetuada uma reviséao da literatura em gerenciamento de riscos e
docagem, para dar sustentacdo tedrica, e entdo foi feito um contato com os gerentes
técnicos da Fronape, para comunicar a intencdo de se efetuar a pesquisa. Os
profissionais contatados reconheceram a importancia do assunto e a possibilidade
do aproveitamento do trabalho para a implantacdo de melhorias no processo
metodoldgico existente.

Os documentos examinados sdo documentos técnicos da Transpetro e de
organizacdes reguladoras. A seguir, foram efetuadas entrevistas prévias com esses
especialistas para familiarizar o pesquisador com as praticas de docagem de navios
petroleiros.

Essa etapa inicial esta amparada nas propostas de Liou (1992b), que recomenda

como parte do processo de aquisicdo de conhecimentos, um planejamento para
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conhecer a extensao do problema, identificar os especialistas e definir as
ferramentas adequadas.

Em seguida, foi elaborado o método da pesquisa.

Como nao havia uma EAP do projeto de docagem, a Alta administracdo da Fronape
escalou representantes de diversas areas gerenciais para serem capacitados, a fim
de se elaborar a EAP do projeto.

O treinamento foi ministrado em dois dias: no primeiro, foram dadas nocdes de
gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos e bases tedricas para
elaboracdo da EAP; no segundo dia, foi feito um exercicio pratico e a seguir a
elaboracao da EAP da docagem.

Os participantes, embora tivessem vasta experiéncia em docagens, desconheciam o
gerenciamento de projetos e o gerenciamento de riscos de projetos, particularmente
0 modelo de EAP para representar os pacotes de trabalho da docagem.

De posse da EAP, marcou-se um segundo encontro com os especialistas para fazer
a identificacdo dos eventos de riscos utilizando-se da técnica brainstorm.

O brainstorm teve duracdo de um dia e contou com a participacédo de profissionais
em sua maioria das areas técnicas de engenharia, e gerou uma listagem de itens
gue podem ser caracterizados como eventos de riscos, causas ou efeito destes
eventos. Os especialistas participaram na organizagdo do material gerado no
brainstorm, e o resultado final foi uma listagem dos entregaveis com os eventos de
risco e suas causas identificadas.

Elaborou-se uma EAR com a classificacdo sugerida pelo Project Management
Institute (2004): risco técnico, risco organizacional, risco externo e risco gerencial,
acrescentando-se ainda mais uma classe, a dos riscos de SMS.

Com os eventos de risco classificados, foi preparado um questionario (APENDICE J)
para identificar as duas variaveis de cada evento de risco, a probabilidade e o
impacto. Devido ao grande numero de eventos de risco identificados, os
especialistas preferiram responder a um questionario que tratasse as probabilidades
e os impactos de forma integrada, ou seja, que ndo avaliasse 0s impactos sobre
cada objetivo do projeto (tempo, custo, qualidade e escopo). De acordo com o
Project Management Institute (2004), uma organizagdo pode classificar um risco
separadamente por objetivo ou desenvolver maneiras de determinar uma

classificacao geral para cada risco.
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Os guestionarios foram respondidos e elaborou-se uma listagem priorizando os
setenta e cinco eventos de risco.

Essa priorizacdo apontou 0s oito principais eventos de riscos, que obtiveram
avaliacdo, produto da probabilidade pelo impacto, maior ou igual a trinta e seis.

Para uma investigagdo mais aprofundada desses oito eventos de riscos, preparou-
se um segundo questionario para identificar a probabilidade e o impacto em cada
objetivo do projeto, tempo, custo, qualidade e escopo (APENDICE K).

Em entrevistas individuais, os especialistas responderam ao questionario, e baseado
nas probabilidades e na maior avaliacdo de impacto nos objetivos do projeto,
preparou-se uma priorizacao dos oito eventos de risco pesquisados.

Verificou-se, ainda, o alinhamento entre os especialistas que avaliaram 0s oito
principais riscos.

Foram elaboradas as conclusdes e recomendacdes e emitido o relatério final.

‘ Pevizan tadrica ‘

‘ dercificagdo dos especialisias ‘

¥

| Crntievisia prévia com s especialistas ‘

!

‘ Elabaragdc do matodo |

[
¥ ¥

‘ Tranamento E&AP | ‘ Elaboragin ELP

| |
¥

ldzrtifcagdo das eventas dz riszo |

lg——

Elaboragzo e aprovecdo da EAR |

g —|

‘ Elatoragdo do 1° guestionaric ‘

[

Condugdo artrev sta com espacialisias |

l—|

‘ Clagsiicacdo dos evenlos ce risco ‘

.

‘ Elatoracdo do 2~ guestionanc ‘

v

| Zondugdo ertrev sta com espzcialisias |

¥

‘ Mriorizagio dos eventos de rsco ‘

| Conclisdo / Rzoomendacdzs |

!

‘ Selatdrio final ‘

Figura 8: Processo metodoldgico da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 APRESENTACAO DO CASO E RESULTADOS

Para a identificacéo dos eventos de riscos mais significativos do projeto de docagem
de navio petroleiro, sob a 6tica da empresa operadora dos navios, pesquisou-se na
Transpetro, operadora da maior frota de navios petroleiros da América do Sul e
maior empresa de logistica do pais.

Neste capitulo, é apresentada a Transpetro e a situagcdo do gerenciamento de
projetos na area de transporte maritimo, sdo mostrados os resultados obtidos nesta
pesquisa e é feita uma andlise tanto dos resultados obtidos como da consisténcia da

opinido dos especialistas.

4.1 A TRANSPETRO

A Petrobras Transporte S.A. - Transpetro € uma subsidiaria integral da Petroleo
Brasileiro S.A. - Petrobras e foi constituida em 12 de junho de 1998 em atendimento
ao Art. 65 da Lei n.° 9.478/97, que reestruturou o0 setor para atuar no transporte e
armazenagem de granéis, petréleo e seus derivados e de gas natural, por meio de
dutos e navios e na operacao de terminais.

O Segmento de Transporte Maritimo Frota Nacional de Petroleiros (Fronape) é uma
Diretoria da Transpetro responsavel pela operacdo dos navios, e objeto deste estudo
de caso, como pode ser visualizado no organograma da Figura 9.

Todos os navios sdo afretados a Petrobras em contratos por tempo (Time Chart
Party).

A Fronape International Company (FIC) € uma subsidiaria da Transpetro que
também atua no mercado de transporte maritimo (TRANSPETRO, 2007b).

A missado da Transpetro é:

Atender as necessidades dos clientes de forma segura, rentavel e
integrada, com responsabilidade social e ambiental, no transporte e
armazenamento de petréleo, derivados, gés, petroquimicos e
biocombustiveis, contribuindo para o0 desenvolvimento do pais
(TRANSPETRO, 2007b).

A visdo da Transpetro projetada para 2015 é: “A Transpetro sera uma transportadora
multimodal, com atuacao internacional, inovadora e a solucdo de transporte do
Sistema Petrobras” (TRANSPETRO, 2007b).
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De acordo com o relatério anual de 2007 (TRANSPETRO, 2007a), a Transpetro
opera uma frota de 55 navios com capacidade de transporte de 2,9 milhGes de
Toneladas de Porte Bruto (TPBs), 7.033 km de oleodutos e 3.600 km de gasodutos,
20 terminais terrestres e 26 terminais aquaviarios. A capacidade de armazenamento
é de 10,3 milhdes de m® de petréleo, derivados e &lcool e a capacidade de
processamento de gas natural é de 15 milhdes de m*/dia. A carga movimentada na
area de dutos em 2007 foi 671 milhdes de m*/ano de petréleo e derivados e 35
milhdes de m®dia de gas natural, e a média de navios operados nos terminais foi de
413 por més. A receita operacional liquida foi de R$ 3,446 bilhdes e o lucro liquido
foi R$ 342,6 milhdes.

( ZOMSELFOF SZAL

CONSELHO DE ACMINISTRACAD

AUDITORIA
[NTERNA

DIEETORIA

RECUR
HI

Figura 9 - Organograma da Transpetro.
Fonte: Transpetro (2008).
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4.2 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA TRANSPETRO

Santos e Goncalves (2006) pesquisaram a maturidade em gerenciamento de
projetos na Fronape, coletando dados de profissionais diretamente envolvidos com o
processo de docagem.

Para a avaliacdo das expectativas dos entrevistados, quanto aos resultados do
processo, (SANTOS; GONCALVES, 2006) elaboraram a seguinte questao:

Vocé considera que o atual modelo de gestdo do prog  rama de docagens da Transpetro

esta conseguindo obter resultados satisfatérios?

Oitenta e nove por cento dos entrevistados responderam que néo estéao satisfeitos.

Quanto aos resultados, Santos e Goncalves (2006) apresentaram o desempenho
das docagens realizadas no periodo entre 2003 e 2005, avaliados em termos da
variacdo entre o prazo planejado e o executado. Somente 17% dos projetos foram
concluidos com prazo até 10% acima do planejado e, como pior desempenho, 19%
dos projetos foram concluidos com prazo acima de 100% do planejado, como pode

ser visto na Figura 10:

Variagao do prazo realizado em relagédo ao
planejado
17%

19% :
& até 10% acima

B entre 10% e 25%
acima

8% g entre 25% e 50%
acima

M entre 50% e 100%
acima

B acima de 100%

35% - 21%

Figura 10 - Desempenho das docagens.
Fonte: Santos e Goncalves (2006).
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Identifica-se uma oportunidade para a implantacdo de acbes de melhorias, pois
oitenta e nove por cento dos envolvidos nao estao satisfeitos com os resultados, e o
desempenho de prazo das docagens comprova que a realizacdo estd acima do

planejado, Figura 10.

4.3 APRESENTACAO DOS PRODUTOS

Neste capitulo, é apresentada a descricdo da pesquisa e sdo apresentados o0s
principais resultados obtidos de sua realizacdo, a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), a relacéo de eventos de riscos e suas causas associadas aos entregaveis, a
Estrutura Analitica de Riscos (EAR), a relacdo dos eventos de risco avaliados e

classificados, e a priorizagéo dos principais riscos.

4.3.1 Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A EAP foi elaborada por um grupo de treze profissionais envolvidos em atividades
relacionadas com as docagens dos navios, alguns trabalham diretamente com as
atividades técnicas desse projeto como especificacdo dos servicos e fiscalizacao,
outros com aquisicdes de materiais, programacao e analise critica das docagens. O
objetivo era a posterior identificagdo dos riscos associados a cada pacote de
trabalho, que € o nivel mais baixo da EAP. O primeiro nivel ou primeira
decomposicédo foi definido como sendo o ciclo de vida do projeto: lista de reparos,
especificacdo, contratacdo, preparo do navio para docagem, docagem e pos
docagem, conforme a Figura 11.

A lista de reparos é a relacdo dos servigos, materiais e equipamentos necessarios
para a recuperacao do navio, e € a base para a elaboracéo da especificacao técnica
que faz parte do contrato entre a operadora do navio e 0 estaleiro que executa os
reparos. Apoés ser celebrado o contrato, o navio € preparado para envio ao estaleiro,
onde é docado e 0s servigos previstos sdo executados. A Ultima etapa é a da pos
docagem.

A EAP completa encontra-se no APENDICE A.
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Docagem navio
petroleiro

Lista de Reparos I Especificagio I Contratagdo I Havio Para |I]m:agem I Pos Docagem I
Docagem

Figura 11 - EAP da docagem (1° nivel)
Fonte: Elaborado pelo autor.

A elaboracdo da EAP néo foi o foco desta pesquisa, ela se fez necesséria para a
identificacdo dos eventos de riscos associados a cada pacote de trabalho, porém,
houve a necessidade de promover um treinamento dos profissionais envolvidos, pois
eles ndo estavam familiarizados com o gerenciamento de projetos.

Observou-se, durante a dinamica de grupo, que o0s pacotes de trabalho foram
facilmente identificados, o que demonstra grande conhecimento sobre o projeto por
parte dos participantes, todavia houve dificuldade para organizar a EAP de uma
forma sequencial que representasse o ciclo de vida do projeto.

Entendeu-se que a tarefa de maior relevancia durante a reunido era a identificacao
dos principais entregaveis, e optou-se por reorganizar a EAP, posteriormente.

A EAP foi redesenhada, e a tarefa foi considerada concluida ap6s a aprovacao dos

especialistas.

4.3.2 Identificacéo dos eventos de risco

A identificacdo dos eventos de riscos foi realizada tendo como base a EAP,
utilizando-se da técnica brainstorm, com vinte e trés especialistas que demonstraram
expertise, porém necessitam de amadurecimento em técnicas de gerenciamento de
riscos, pois nao foram identificados riscos que impactassem positivamente o projeto,
e alguns eventos de riscos identificados sdo causas de outros também citados.
Houve novamente a necessidade de um trabalho posterior a dindmica de grupo para
organizar os dados identificados, separando em causas, efeitos e eventos de risco.

A quantidade e a caracteristica dos eventos de risco identificados demonstram que

todas as etapas do projeto foram minuciosamente analisadas.
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O resultado final foi uma listagem relacionando os entregaveis aos eventos de risco,

e estes as suas causas, como pode ser visto no APENDICE B.

4.3.3 Elaboracédo da Estrutura Analitica de Riscos (  EAR)

Os especialistas optaram por classificar os eventos quanto a sua hatureza, de

acordo com a sugestdo do Project Management Institute (2004). A EAR utilizada é

mostrada na Figura 12:

EAR da Docagem

I I I I
Risco de SMS I Risco Tecnico I Risco Externo I Risco Risco de
Organizacional Gerenciamento de

projeto

Figura 12 - EAR da docagem de navio petroleiro.
Fonte: Adaptado do Project Management Institute (2004).

O trabalho de classificagdo dos eventos de riscos foi feito pelo pesquisador, com o
auxilio de profissionais da area técnica da Fronape, por intermédio de entrevistas
individuais.

Os eventos de riscos de SMS referem-se aos eventos nas areas de seguranca,
meio-ambiente e salde ocupacional, podendo ocorrer durante todo o ciclo de vida
do projeto, podendo ou ndo estar sob a geréncia da operadora, ja 0s eventos de
riscos externos referem-se aos eventos que nédo estdo sob a geréncia da operadora
dos navios. Os eventos de riscos técnicos, organizacional e de gerenciamento de
projetos referem-se aos eventos referentes as atividades internas a operadora, como
os trabalhos de identificagcdo dos servicos a serem realizados, a necessidade de
reparos ou substituicdo de equipamentos, a aquisicdo de materiais, a elaboracdo do
memorial descritivo técnico dos servi¢os, a conducao do processo de licitacdo e a
elaboracao do contrato.

A EAR detalhada é mostrada nos apéndices D, E, F, G e H.
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4.3.4 Avaliagéo e classificagdo dos eventos derisc 0

Para determinar as probabilidades e impactos de cada evento de risco, foi aplicado
um questionario (APENDICE J) em entrevistas individuais, nas quais participaram
seis especialistas que haviam participado da elaboracdo da EAP ou da identificagéo
dos eventos de riscos ou de ambos os trabalhos.

Houve a preocupacdo em identificar profissionais experientes, alguns dos quais sao
reconhecidos na Transpetro como 0s mais experientes e habilitados, pois trabalham

com docagens ha muitos anos, como demonstrado no Gréfico 3.

Perfil do Entrevistado

50 o

( ]

25

Quantidade de docagens (N°)

0 L
0 20 40

Tempo de experiéncia (Anos)

Gréfico 3 - Perfil dos entrevistados (12 entrevista)
Fonte: Elaborado pelo autor.

No inicio das entrevistas, os especialistas foram instruidos para estimar as
probabilidades e impactos baseados em suas experiéncias, e alguns comentaram
que, em determinados casos, a probabilidade de ocorréncia do evento é alta, mas
qgue ndo ocorre com frequéncia por acbes da Transpetro. Como houve variagdes
nessas avaliacdes, entendeu-se que alguns atribuiram probabilidades levando em
consideracao o plano de resposta existente e outros nao.

Ressalta-se que, ao tratar a probabilidade do evento ocorrer levando em
consideracdo o plano de mitigacdo existente, essas avaliacbes poderdo ndo ser
Uteis para outras empresas que desconhecerem o fato.

Para a consolidagéo das avaliagbes tanto das probabilidades como dos impactos,

nao foi utilizada a média aritmética, e sim a média geométrica, pois, de acordo com
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Fischhoff, Slovic e Lichtenstein (1978), a média aritmética tende a ser
desnecessariamente influenciada por eventuais valores extremos.

Para a avaliacdo dos eventos de riscos, adaptaram-se as tabelas sugeridas por
Garvey (1998), atribuindo-se pontuacdes as categorias de impacto e faixas de

probabilidades, conforme mostrado na Tabela 12 e na Tabela 13.

Tabela 12 - Probabilidade de ocorréncia do evento e interpretacao

Pontuagcdo Categoria do Impacto Defini¢céo
10 Critico Um evento que, se ocorrer, podera causar uma falha grave
7a9 Sério Um evento que, se ocorrer, podera causar um grande aumento custo/prazo
4a6 Moderado Um evento que, se ocorrer, podera causar um moderado aumento custo/prazo
2a3 Menor Um evento que, se ocorrer, poderd causar um pequeno aumento custo/prazo
Oal Desprezivel Um evento que, se ocorrer, ndo afetara o projeto

Fonte: Adaptado de Garvey e Lansdowne (1998).

Tabela 13 - Avaliacéo do impacto do evento

Pontuacao Faixa de probabilidade Interpretacéo
10 91 - 100% Muito provavel de acontecer
7a9 61 - 90% Provavel de acontecer
4a6 41 - 60% Pode acontecer aproximadamente na metade das vezes
2a3 11 - 40% Improvavel de ocorrer
0Oal 0-10% Muito improvavel de ocorrer

Fonte: Adaptado de Garvey e Lansdowne (1998).

Como nédo foram identificados riscos positivos, ou oportunidades, a matriz de risco

adotada é apresentada na Figura 13:
Probabilidade Legenda

Médio

Impacto

Baixo

Figura 13 - Matriz de risco
Fonte: Elaborado pelo autor.

No Grafico 4 e no APENDICE L, sdo mostradas as quantidades de eventos de
riscos em funcdo da magnitude do risco; por exemplo, setenta e cinco eventos
tiveram avaliacdo maior ou igual a trés, oito eventos tiveram avaliagao maior ou igual
a trinta e seis. Nota-se, no Grafico 4, que ha um grupo de eventos de risco

deslocados dos demais, indicando claramente um ponto de corte para uma
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classificagao; séo os oito eventos de riscos que obtiveram avaliagéo acima de trinta

e seis e foram classificados como altos.
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Gréfico 4 - Quantidade de riscos em fun¢éo da avaliacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta pesquisa, foram elaboradas duas classificacdes para os riscos, uma relativa a
natureza - SMS, técnico, organizacional, externo e de gerenciamento, e outra
relativa a magnitude do risco - baixo, médio e alto.

O cruzamento dessas duas classificacoes € apresentado na Tabela 14 para uma
visdo mais clara dos riscos que podem afetar o desempenho da docagem. Nota-se
que foram identificados trinta eventos de risco, que representam quarenta por cento
do total, classificados como técnico, organizacional ou de gerenciamento, que séo
internos a operadora dos navios, portanto, mais propicios a uma acdo imediata.
Ressalta-se, ainda, que quatro desses riscos sao classificados como altos, e

representam metade dos classificados como altos.

Tabela 14 - Classificagdo dos riscos

Classificacéo Externo  Gerenciamento Organizacional SMS Técnico  Total geral
Alto 3 1 1 3 8
Médio 17 2 9 2 6 36
Baixo 18 7 4 2 31
Total geral 38 3 16 7 11 75

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma tabela completa com todos os eventos de riscos classificados encontra-se no
APENDICE I.
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A partir da analise, o foco da pesquisa recaiu sobre 0s principais eventos de risco,
classificados como alto, um de SMS, trés técnicos, trés externos e um de

gerenciamento do projeto, Grafico 5.

by

Riscode SMS  Risco Técnico  Risco Externo Risco de
Gerenciamento

Quantidade

[N

Gréfico 5 - Classifica¢do dos principais riscos de acordo com a natureza
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses riscos sao:
» Atraso na execucao dos servicos por motivos climéticos (externo);
» Especificagdo técnica deficiente do contrato (técnico);
» Empresa contratada ndo cumprir o prazo acordado (externo);
* Falta de méo-de-obra qualificada (externo);
» Falhas no cumprimento da programacao (gerenciamento);
» Estimativa errada de reparos estruturais (técnico);
« Acidentes de trabalho no estaleiro (SMS);

« [Estimativa errada de servicos em tanques (técnico).

4.3.5 Analise dos principais eventos de risco

Conhecidos os oito principais eventos de risco, classificados como alto, decidiu-se
efetuar uma nova avaliacdo, desta vez mais detalhada, considerando-se os impactos
em cada objetivo do projeto, tempo, custo, escopo e qualidade.

A avaliacdo da probabilidade de ocorréncia e dos impactos foi feita com a aplicagéo

de um formulario de pesquisa (APENDICE K) em entrevistas individuais.



71

Para a consolidacdo dos resultados, considerou-se a avaliacdo do risco como o
produto da probabilidade de cada risco pelo maior impacto nos objetivos. Por
exemplo: um risco teve a sua probabilidade de ocorréncia avaliada como cinco e o
impacto em custo avaliado como dois, seis em qualidade, quatro em tempo e trés no

escopo.

Avaliagao do risco =5 x 6 = 30

Os eventos de risco foram avaliados por sete especialistas identificados pelos
nameros de um a sete, cujo perfil € mostrado no Grafico 6, e verifica-se o resultado
na Tabela 15:

Perfil do Entrevistado

50 3)—(1)

25

Quantidade de docagens (N°)

0 20 40

Tempo de experiéncia (Anos)

Grafico 6 — Perfil dos entrevistados (22 entrevista)

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 15 - Avaliagédo dos eventos de risco classificados como alto

Evento de risco Especialista
ltem Descricao 1/2|3|4|5|6]|7
1 Atraso na execucao dos servigos por motivos climaticos 2025 6 | 9 |18 |20 30
2 Especificacdo técnica deficiente do contrato 10 28 | 42 | 28 | 28 | 49
3 Contratada ndo cumprir o prazo acordado 80 |56 | 21 | 56 | 24 42
4 Falta de mdo-de-obra qualificada 50 {49 | 21|15 | 35 49
5 Falhas no cumprimento da programacao 35(35(10 (25|24 | 9 |12
6 Estimativa errada de reparos estruturais 56 | 56 | 21 |49 | 35 56
7 Acidentes de trabalho no estaleiro 10 2 (51|99
8 Estimativa errada de servicos em tanques 14 |56 | 15|42 | 25| 25| 35

Fonte: Elaborado pelo autor.

A priorizacao foi elaborada com base nas avaliacfes da Tabela 15, e o seu resultado

€ apresentado na Tabela 16, sendo que o niumero um representa o evento de risco
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considerado pelo especialista como sendo 0 mais severo € o nimero oito, 0 menos

severo.

Tabela 16 - Priorizacdo dos eventos de risco classificados como alto

Evento de risco Especialista
Item Descricao 112134 |5]|6|7
1 | Atraso na execucdo dos servicos por motivos climéticos 5 6 7 7 7 6 6
2 | Especificacdo técnica deficiente do contrato 7 7 1 3 3| 4 3
3 | Contratada ndo cumprir o prazo acordado 1 1 2 1 5 314
4 | Falta de mao-de-obra qualificada 314 | 4 6 2 2 2
5 | Falhas no cumprimento da programacao 4 | 5 6 5 6 7 7
6 | Estimativa errada de reparos estruturais 2 2 13 2 1 1 1
7 | Acidentes de trabalho no estaleiro 8 1 8/ 8| 8|8 |88
8 | Estimativa errada de servicos em tanques 6 3|5|4|4]|5 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para medir o alinhamento entre os especialistas, utilizou-se o coeficiente de Kendall,
resultando em 0,731, que, de acordo com a International Maritime Organization
(2002), significa um nivel de concordancia bom e, de acordo com Schmidt (1997), ha

uma forte concordancia e alta confianca na priorizacéao

Como pode ser visto na Tabela 15, alguns eventos obtiveram a mesma avaliacéo,
como por exemplo, os eventos indicados nos itens dois e sete cujos riscos foram
avaliados como vinte e um pelo especialista dois e os eventos indicados nos itens
trés, quatro e seis cujos riscos foram avaliados como quarenta e dois pelo
especialista seis. A priorizagao foi feita considerando-se primeiramente o resultado
das avaliacbes, e, como critério de desempate, a ordem alfabética da descricdo do
evento de risco. Foram efetuadas emulacdes invertendo-se as priorizacdes dos
eventos que obtiveram avaliacbes de risco iguais por especialista, e todas as
emulacdes resultaram em um coeficiente de Kendall acima de 0,7.

A priorizacdo final dos oito principais riscos foi feita considerando-se a meédia
geomeétrica das avaliagbes dos sete especialistas mostradas na Tabela 15,
resultando no evento de risco indicado no item seis como sendo 0 mais severo, o do
item sete 0 menos severo e 0s demais classificados entre eles, como pode ser visto
na Tabela 17.
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Tabela 17 - Priorizacao final dos eventos de risco classificados como alto

Evento de risco . -
Priorizacao

Item Descri¢cao

1 Atraso na execuc¢do dos servicos por motivos climaticos

Especificagdo técnica deficiente do contrato

Contratada ndo cumprir o prazo acordado

Falta de mao-de-obra qualificada

Falhas no cumprimento da programacéao

Estimativa errada de reparos estruturais

N[220 (620 F-N [Vl [ \N]

Acidentes de trabalho no estaleiro

Ao |O|WIN|O N

8 Estimativa errada de servicos em tanques

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se no Grafico 6 diferentes perfis de experiéncia entre os especialistas, e
verificou-se se havia diferengas no alinhamento entre os especialistas do grupo dos
mais experientes e entre 0s do grupo dos menos experientes, através da analise das
suas priorizacdes pelo coeficiente de Kendall. Para a montagem dos dois grupos,
foram feitas diversas combinacdes, uma considerando-se como pertencente ao
grupo dos mais experientes os especialistas identificados pelos nimeros um e trés,
outra pelos nimeros um, trés e sete, outra pelos numeros um, trés e seis e por fim
os identificados pelos numeros um, trés, seis e sete. O resultado ndo sugere que ha
diferencas de alinhamento entre os especialistas mais experientes e 0s menos

experientes.
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5 ANALISE DOS DADOS

De posse dos resultados estruturou-se a analise dos dados, considerando-se cada
evento de risco priorizado, em trés abordagens: uma, pela apresentacdo conceitual
do evento, outra, envolvendo uma explanagao sobre as dificuldades envolvidas nas
suas causas e efeitos e, por fim, considerando-se os possiveis desdobramentos que
poderdo ser utilizados na elaboracdo das respostas aos riscos. Verificou-se ainda, o
relacionamento de causa e efeito entre esses oito eventos.

O evento de risco percebido como o mais importante para os especialistas foi o de
namero 6 (Estimativa errada de reparos estruturais). Este evento de risco se refere
aos desgastes ocorridos nos materiais utilizados na constru¢cdo da estrutura do
navio, que séo agravados pelo ambiente marinho agressivo.

Para um adequado planejamento das docagens, torna-se necessario conhecer a
extensdo desses possiveis danos, de dificil identificacdo, pelos seguintes motivos:

e O navio ndo pode ser retirado da operagdo por um periodo estimado de 15
dias para uma inspecao devido a alta taxa de utilizacao;

- E dificil conciliar a logistica de envio de uma empresa contratada para realizar
a inspecdo do navio, durante a navegacao, com a logistica operacional do
navio;

- E dificil realizar uma inspecdo completa no navio durante a navegacao devido
ao contato com a agua em locais a serem inspecionados e em locais que néo
puderam ser limpos e tornados isentos de vapores toxicos;

e Devido aos detalhes construtivos da embarcagcdo, mesmo com o0 navio parado
para inspecdo, nao se tem acesso a todos os locais que podem necessitar de
reparos;

e Pode ndo haver disponibilidade de mao-de-obra especializada na época da
inspecéo do navio.

Como néo ha relatorios detalhados de inspecéo para servir de base na elaboracéo
da estimativa de quantidade dos servi¢cos de reparos, a programacédo € feita com
base nos quantitativos das ultimas docagens, corrigida por fatores técnicos que sao
acompanhados pelos gestores do processo, como por exemplo, o tipo de produto
transportado pelo navio. Segundo o especialista niumero 3, “essas estimativas

podem néo refletir a real necessidade de reparos, subestimando ou superestimando
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as quantidades dos servicos a serem realizados afetando a correta elaboracao das
especificacdes técnicas que fazem parte do contrato.” (Informac&o verbal) 2

O segundo evento percebido por ordem de importancia, o de numero 3 (Contratada
nao cumprir o prazo acordado), esta diretamente relacionado com a capacidade das
empresas contratadas, notadamente os estaleiros, em adequar 0S Seus recursos
para realizar os servicos contratados, principalmente os recursos de mao-de-obra.
Este € um evento com maior probabilidade de ocorrer em empresas, atuando no
territdrio nacional, pois elas encontram dificuldades em contratar méao-de-obra
necessaria para atender os servicos ndo previstos no contrato, que ndo haviam sido
programados, e para atender multiplas demandas simultaneas de diferentes clientes
qguando ha picos de servicos. Além da falta de oferta, o regime trabalhista brasileiro
dificulta contratacdes temporarias e onera regimes de trabalho de turno, razédo pela
qual os estaleiros preferem trabalhar em regime administrativo, perdendo
competitividade em termos de prazo, quando comparados aos estaleiros do exterior.
Pode ainda haver interesses das empresas em deslocar profissionais para atender
servicos objeto de contratos mais atrativos, desfalcando a equipe original prevista
para a docagem.

De acordo com o especialista numero 1:

[...] no exterior as empresas tém facilidade para contratar
trabalhadores, pois ha uma oferta abundante de mé&o-de-obra
gualificada disponivel além de regimes trabalhistas mais flexiveis e
melhores adaptados a dindmica de contratacbes caracteristicas
desse segmento de negdcios. (Informac&o verbal) ®

O terceiro evento percebido por ordem de importancia, o de niamero 4 (Falta de

mao-de-obra qualificada), tem como origem a paralisacdo dos servicos de
construcdo naval ocorrida no Brasil durante os ultimos anos, que contribuiu para a
nao renovacao da mao-de-obra qualificada acarretando um esvaziamento da oferta
desses profissionais. De acordo com o especialista numero 1, quando cessaram as
atividades de construcdo de grandes embarcacdes no Brasil, as faculdades
deixaram de formar engenheiros navais, pois ndo havia interesse dos estudantes

nessa area por nao haver mercado de trabalho.

Informacdo obtida através de entrevista na Transpetro, Rio de Janeiro, 2008.

ldem
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Isto pode ser verificado no que Wideman (1992) chamou de inter-relacdes entre
areas de conhecimento. No caso risco com recursos humanos, em que as incertezas
sdo pontuadas por produtividade, qualificacdo de mao-de-obra, disponibilidade de
recursos, entre outras.
O quarto evento percebido por ordem de importancia foi o de nimero 8 (Estimativa
errada de servicos em tanque). Este evento se refere aos reparos necessarios nos
tanques de transporte e armazenamento de petrdleo e seus derivados, e nos
tanques de lastro do navio, devido ao desgaste interno imposto por esses produtos
na pintura, chapas e estrutura metalicas, e externamente devido a acdo agressiva do
ambiente marinho.
O conhecimento da extensdo desses danos, necessario para a correta previsao dos
servicos a serem contratados, se torna dificil de ser obtido pelos mesmos motivos
explicitados no evento de risco nimero 6 acrescidos por:
* A equipe de inspecao ndo consegue acessar as partes elevadas dos tanques,
pela falta de um equipamento para posicionar a equipe de inspecao;
 Na&o ha disponibilidade de portos para receber os residuos oleosos dos
tanques, por ocasido da limpeza dos tanques para serem inspecionados;
» Nao ha disponibilidade de empresas especializadas em servicos de limpeza
de tanques na época propicia.
Este evento de risco se enquadra na tipologia proposta por Meyer, Loch e Pich
(2002) como sendo de incertezas previsiveis, onde um evento pode impactar um
projeto de forma imprevisivel, sendo possivel, no entanto, estabelecer planos de
contingéncia para mitigar suas conseqiéncias caso ocorra.
O quinto evento percebido por ordem de importancia, o de numero 2 (Especificacdo
técnica deficiente do contrato), se refere a parte do contrato cujo contetdo especifica
0S servigos a serem realizados, cujas falhas implicardo em problemas na fase de
execucado dos servicos. Como, por exemplo, a omissdo de servicos necessarios
resultara em duas possibilidades, ou 0 navio ndo recebera esses servicos nessa
docagem, ou havera aumento do escopo com consequente revisdo nas clausulas
contratuais. Este € um caso tipico da classificacdo de Meyer, Loch e Pich (2002),
para incerteza imprevisivel, onde fatores desconhecidos podem afetar o projeto,
obrigando a equipe do projeto a resolver o problema a medida que ele se apresente.

A especificacdo técnica podera ser afetada por:



77

Indisponibilidade de relatérios de inspecdo detalhados sobre a situacdo do
navio para prever a quantidade de servicos necessarios. Esses relatorios,
caso nao reflitam a real necessidade de reparos, implicardo em
especificacdes técnicas superestimando ou subestimando as quantidades de
servicos, o que podera afetar a capacidade de resposta do estaleiro, na fase
da execucéo, tanto para a reducéao dos servicos programados, quanto para o
acreéscimo dos servigos necessarios, principalmente em estaleiros no Brasil,
Pouco tempo disponivel para elaboracdo. Planejamentos com prazos muito
curtos poderdo implicar em especificacbes sem qualidade, ou concluidas fora
do prazo programado, podendo impactar os objetivos da docagem, em termos
de custo, prazo e qualidade;

Especificagdo incorreta, como por exemplo, ao indicar a substituicdo de um
equipamento cujo fabricante ndo atua mais no mercado obrigando a aquisi¢céo
de um similar. Na fase de montagem poderdo ser verificados detalhes do
equipamento, ou de montagem, que ndo foram observados na época da
especificacdo, que dificultem a sua aplicacdo. O especialista numero 1
informou que em uma docagem foi necessario trocar um dos trés geradores,
porém de marca diferente por ndo haver disponibilidade de modelo igual no
mercado, e, durante a instalacdo, verificou-se que os cabos elétricos se
conectavam em lado oposto do gerador existente, e o0s cabos né&o
alcancavam a conexdo. Como né&o havia sido prevista a aquisicdo de cabos,
optou-se por fazer um remanejamento de cabos entre os trés geradores
causando atrasos na concluséo dos servicos;

Estimativa de preco dos servigos equivocada, impactando na contratacao das
empresas e podendo acarretar atrasos no projeto. De acordo com O
especialista nimero trés, “esta é uma situacdo muito rara, mas acontece”; *
Avaliagcdo erronea de algumas aquisicoes para o projeto, como por exemplo,
atribuir para o estaleiro a responsabilidade sobre o fornecimento de
equipamentos com prazos longos para o fornecimento, inviabilizando a sua

aguisicao na fase de execuc¢ao dos servicos;

Informacdo obtida através de entrevista na Transpetro, Rio de Janeiro, 2008.
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* Informacdes equivocadas sobre a vida util do navio, acarretando em
execucdo de servicos que poderiam ser dispensados, pois 0 havio seria
alienado.

O sexto evento percebido por ordem de importancia, o de numero 5 (Falhas no
cumprimento da programacao) se refere ao longo prazo necessario para o processo
de licitacdo e contratacao dos servi¢os de reparos, o que dificulta a correta previsao
da situacdo de operacdo do navio na época prevista de parada para docagem. Se
houver necessidades de ajustes, elas serao dificultadas pela alta taxa de utilizagao
dos navios. O especialista ndmero 1 informou que, “embora tenhamos um
planejamento de parada dos navios previamente acertado com a area responsavel
pela programacdo da Petrobras, na ocasido da parada sempre ha pedidos de
alteracées de datas' (Informacao verbal) °.

Tem sido verificada uma taxa de 30% de altera¢gGes de datas de retirada do navio de
operacdo, impactando tanto a operadora quanto o estaleiro que se prepara para
receber o navio, atendendo ao estipulado no contrato.

O sétimo evento percebido por ordem de importancia, o de nimero 1 (Atraso na
execucdo dos servicos por motivos climaticos), se refere a atrasos em fungédo de
condicbes climaticas muito desfavoraveis, que podem afetar a qualidade dos
servicos e o desempenho dos trabalhadores. Na verdade, este risco, em esséncia,
deveria ser nominado como ocorréncia de motivos climéaticos desfavoraveis, pois o
atraso seria a consequéncia natural da impossibilidade da execuc¢&o dos servi¢os ou
pela diminuicédo do ritmo de trabalho planejado.

Para a pintura, a umidade relativa do ar ndo pode ser superior a 85%, indice que é
ultrapassado por ocasido de chuvas e de baixas temperaturas que ocorrem
frequentemente nos meses de junho e julho no Brasil. Esse indice de umidade
também € superado nos estaleiros da Argentina durante o periodo do inverno,
devido a baixa temperatura formar goticulas nas chapas metélicas.

Condi¢cbes climéticas desfavoraveis também s&o encontradas nos estaleiros do
Reino do Bahrein durante o verdo. Segundo o especialista 5, que recentemente

(1P

havia acompanhado uma docagem nesse local, “as sete horas da manhad a

temperatura é de 45°C, mas com sensacdo térmica muito superior dentro dos

Informacdo obtida através de entrevista na Transpetro, Rio de Janeiro, 2008.
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tanques dos petroleiros, prejudicando o desempenho dos trabalhadores”
(Informacao verbal) °

Os estaleiros da Coréia do Sul também séo prejudicados pelas condi¢des climaticas,
tendo um frio intenso nos meses de dezembro e janeiro e tufdées nos meses de julho
e agosto, conforme informou o especialista 1.

O ultimo evento percebido por ordem de importancia, o de numero 7 (Acidentes de
trabalho no estaleiro), se refere a acidentes que podem causar danos aos
trabalhadores, ao meio-ambiente, aos materiais e equipamentos. A possibilidade de
acidentes tem sido motivo de preocupag¢ao constante da Transpetro, gerando uma
politica muito forte voltada para a saude dos trabalhadores e preservagdo do meio-
ambiente, embora, eles impactem pouco nos objetivos do projeto em termos de
prazo, custo e qualidade.

Uma vez analisados 0s riscos, procurou-se, para fechar a argumentacdo desta
analise, estudar o relacionamento entre esses eventos de risco, verificando-se quais
gue impactavam 0s outros, e preparou-se uma matriz para indica-los.

Na matriz da Figura 14, cada linha é representada por um evento que pode impactar
0S outros sete eventos constantes nas colunas da matriz. Por exemplo, o evento
namero quatro impacta os eventos trés e sete, ja 0 evento seis impacta os eventos
dois e trés.

Vale a pena entender as relagcbes evento a evento. Neste sentindo o evento 1
(Atraso na execucdo dos servigcos por motivos climaticos), apresenta uma relacao
com os eventos dois, trés, cinco, seis, sete e oito. O clima desfavoravel pode
impactar com baixa intensidade os eventos de estimativa de servigos, pois pode
prejudicar o trabalho da equipe de inspecdo, impactando dessa forma na
especificacao técnica dos servi¢os, que se baseia nos relatérios da inspecao. Pode
impactar, também com fraca intensidade na ocorréncia de acidente no estaleiro, seja
no calor intenso com trabalhadores passando mal ou em tempestades com
acidentes envolvendo materiais, equipamentos e pessoas. Contribui fortemente para
0 atraso na execuc¢ao dos servi¢cos, nas ocasidoes em que paralisa os trabalhos nos
estaleiros durante as tempestades e impede a pintura devido a alta taxa de umidade

no ar.

ldem
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O evento 2 (Especificacdo técnica deficiente) impacta fortemente o cumprimento do
prazo pela contratada, pois implica na necessidade da adequacgéo do planejamento
por parte do estaleiro, que pode demandar tempo adicional para adequar seus
recursos sejam de materiais, equipamentos ou mao-de-obra. Também pode
impactar no cumprimento da programacao, uma vez que ao demandar tempo extra
para ser feito, reflete o atraso em todo o processo de contratacéo do estaleiro.

A contratada ndo cumprir o prazo acordado, evento 3, quando se referir as
empresas de inspecdo, impacta no prazo de elaboracéo da especificacao técnica,
que depende dos relatérios de inspecdo, e pode impactar no cumprimento da
programacao se estiver no caminho critico do projeto. Pode ainda contribuir, mesmo
gue com baixa intensidade, na ocorréncia de acidentes no estaleiro, uma vez que a
contratada ao se deparar com atrasos de cronograma pode tentar acelerar os seus
processos negligenciando aspectos de seguranca.

O evento 4 (Falta de méao-de-obra qualificada) s6 ndo impacta nos atrasos por
motivos climaticos, mas influi fortemente na qualidade das inspec¢fes prejudicando
as especificacdes técnicas, e caso essas especificacdes ndo sejam elaboradas no
prazo previsto, ocorrer4d atrasos de programacdo. A falta de ma&o-de-obra
especializada também pode contribuir para a ocorréncia de acidentes e para a baixa
produtividade nos estaleiros acarretando em atrasos no projeto.

As falhas no cumprimento da programacao, evento 5, podem influir fortemente nos
prazos de execucao de servigos, principalmente dos estaleiros, uma vez que ao
alterar as datas programadas de parada da embarcacdo, podera ndo conseguir
adequar os seus recursos de forma ideal para cumprir 0os prazos contratados.

Os eventos 6 e 7, estimativas de reparos estruturais e em tanques, influem
fortemente nas especificacbes técnicas, seja nos objetivos de qualidade ou nos de
prazo, que em consequéncia podem impactar no tempo de execuc¢éo dos servicos.
Finalmente, o evento 7 (Acidentes de trabalho no estaleiro) pode impactar, ainda
gue modestamente, nos prazos acordados para execucdo dos servicos, pois,
segundo o especialista numero 1, “pode paralisar por algumas horas ou ho maximo

em um dia os servicos” (Informacao verbal) *

Informacdo obtida através de entrevista na Transpetro, Rio de Janeiro, 2008.
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Para melhor visualizar a relagdo entre esses eventos, preparou-se uma matriz,
Figura 14, na qual o relacionamento pode ser: sim (impacta), ndo (ndo impacta) e
fraco (impacta com baixa intensidade). Os eventos das linhas impactam ou nao os

eventos das colunas.

Eventos que sdo impactados

@ 2 3 (4) Falta | (5) (6) O (8
Atraso na | Especifica- | Contratada | de méo- Falhas no Estimativa | Acidentes | Estima-
execucdo | cdo técnica | ndo de-obra cumprimento | errada de | de tiva

dos deficiente do | cumprir o | qualificada | da reparos trabalho | errada de
servigos contrato prazo programacéo | estruturais | no servigos
por acordado estaleiro | em
motivos tanques
climaticos

(1) Atraso na
execucao dos
servigos por
motivos
climéticos
O e
specificagdo =
Ev técnica Nao
en |deficiente do
(3) Contratada
0 |nzo cumptir o Nao
S | prazo acordado
(4) Falta de
QU | m30-de-obra Nao
@ | qualificada
(5) Falhas no
cumprimento X
pa |da Nao
programacao
(6) Estimativa N . . -
a |erradade Nao Sim Sim Nao
m Lreparos
(7) Acidentes
detrabahono | NA&O N&o Sim N&o
estaleiro
(8) Estimativa
errada de
servigos em
tanques

Figura 14 - Matriz de relacionamento dos eventos de risco
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fraco Sim Nao Fraco | Fraco | Fraco | Fraco

Nao | Fraco| Na&ao

Sim Sim Sim

Sim

Nao Sim Sim Nao

Adicionalmente, como uma possivel contribuicdo para trabalhos futuros, teceram-se
consideracdes em direcdo a possiveis respostas para mitigar os impactos causados
no projeto de docagem.

Primeiramente, sugere-se que a operadora implante uma sistematica de gestdo de
projetos, dedicando especial atencdo ao gerenciamento de riscos, preocupando-se
com aspectos como o desenvolvimento de uma metodologia adequada ao nivel de
conhecimento e maturidade em gestdo da empresa e ao tipo de projeto, treinamento
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dos envolvidos, retencdo de conhecimento e aplicacdo de praticas e de licdes

aprendidas. Esta é uma medida de médio e longo prazo.

Para o curto prazo, sugerem-se alguns caminhos descritos a seguir:

Para os eventos classificados como técnicos (dois, seis e oito), a operadora
poderia investir mais no planejamento, parando o navio por alguns dias para
melhorar o trabalho de inspecéo, elaborar contratos de longa duracédo e de
abrangéncia internacional para a realizagdo das inspec¢des, estabelecer um
programa de pesquisas correlacionando dados das embarcagdes, como
idade, tamanho, tipos, produtos transportados, area geografica de atuacao e
outros, com os danos constatados por ocasido das docagens.

Para o evento numero um (Atraso por condicdes climaticas), a operadora
poderia optar por ndo escolher os estaleiros que estejam em condi¢cdes
climaticas desfavoraveis na época da docagem, desde que essa acao nao
prejudique o relacionamento comercial com essas empresas. Outra opcao
seria evitar docar o navio em épocas desfavoraveis.

Para o evento numero 4 (Falta de mao-de-obra qualificada), a operadora ja
tem atuado junto ao mercado nacional, contratando a construcdo de navios,
fomentando a formacdo de méao-de-obra técnica especializada, e participando
de grandes programas de formacédo de méo-de-obra a nivel nacional. Poderia
optar também por maximizar o numero de docagens em estaleiros que nao
estao sujeitos a esse evento de risco.

Para o evento numero 5 (Falhas no cumprimento da programacéo), a
operadora poderia diminuir a taxa de utilizacdo das embarcacdes, pelo
aumento da frota, aumentando a possibilidade de conseguir retirar o navio de
operacdo nas datas programadas.

Para o evento 7 (Acidente de trabalho no estaleiro), a operadora pouco pode
fazer para mitiga-lo quando as docagens forem executadas em estaleiros fora
do Brasil; mas em estaleiros nacionais, a operadora pode exigir em seus
contratos praticas que valorizem a seguranca e exercer o papel de
fiscalizagdo no cumprimento dos compromissos assumidos.

Para o evento 3 (A contratada ndo cumprir o prazo acordado), o histérico das

docagens indica quais sdo os estaleiros e outras empresas que obtém mais
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sucesso no cumprimento deste item, e a operadora poderia direcionar um
namero maior de docagens para esses estaleiros e empresas.
Adicionalmente o0s contratos poderiam ser mais rigorosos premiando
reducdes de prazo e aumentando as penalidades para quem n&do consegue
cumprir 0s compromissos assumidos, excetuando-se 0s acréscimos de prazo
justificados. A operadora poderia também fazer um levantamento detalhado
do histdrico das docagens para verificar quais as praticas que podem interferir
no desempenho dos estaleiros.

De uma forma geral, para reduzir os riscos do projeto de docagem, a operadora

poderia minimizar a quantidade de servigos realizados por ocasiao da parada,

adotando uma politica de manutencdo que oriente a execucdo de servicos,

possiveis de serem realizados, durante as campanhas no navio.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste item, sdo abordados os resultados coerentes com 0s objetivos da pesquisa,
evidenciada a relevancia do trabalho para os profissionais da area, explicitados os
limites da pesquisa e, por fim, sugeridas novas linhas de pesquisa a partir dos

resultados apresentados.

6.1 RESULTADOS

A pesquisa foi conclusiva. Foram identificados os eventos de risco mais relevantes
da docagem de navios petroleiros, analisadas suas probabilidades de ocorréncia e
respectivos impactos nos objetivos do projeto.

De posse desses dados, os eventos de riscos foram avaliados considerando-se o
produto da probabilidade pelo impacto.

Foram geradas uma EAP, uma EAR e uma listagem dos riscos avaliados, e foi
elaborada uma priorizacdo dos principais eventos de riscos e analisado o
alinhamento entre os especialistas que foram entrevistados.

Verificou-se um bom alinhamento, indicando uma boa qualidade da pesquisa.

No transcorrer do trabalho, foram feitas criticas ao processo de gerenciamento de
riscos e foram mostradas as andlises dos resultados do processo e emitidas

recomendacdes para novas pesquisas.

6.2 RELEVANCIA

Este trabalho oferece uma abordagem de gerenciamento de riscos para o projeto de
docagem e contribui para uma melhor compreensdo do processo de aplicacao
desses conceitos, assim como para a criagcdo de um banco de dados de eventos de
riscos avaliados, a fim de ser utilizado sistematicamente em projetos semelhantes.

Foram utilizados os conceitos de gerenciamento de projetos e gerenciamento de
riscos em docagens de navios, e identificaram-se oportunidades para incrementos

de melhorias.
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Como explicitado pelos pesquisadores Santos e Gongalves (2006), noventa e cinco
por cento dos envolvidos nas docagens néo estdo familiarizados com 0s conceitos
de gerenciamento de projetos, e oitenta e nove por cento ndo estdo satisfeitos com
os resultados do programa de docagens da Companhia. Dessa forma, este trabalho

pode ser util para os profissionais dessa area.

6.3 LIMITES

Esta pesquisa tem suas limitagbes, que, para um melhor entendimento, devem ser
mencionadas.

Primeiramente, em relacdo a metodologia, deve ser mencionado que o pesquisador,
embora faca parte do quadro de funcionarios, exerce suas funcfes em éarea distinta
da area da empresa pesquisada. Dessa forma, o conhecimento sobre o assunto é
limitado e a grande maioria das informacdes necessaria foi transmitida pelos
entrevistados.

Os objetivos da pesquisa foram relacionados aos eventos de risco do projeto de
docagem, e ndo na capacidade de resposta a estes eventos por parte da empresa.
Uma segunda limitacdo esta relacionada ao pequeno numero de entrevistados.
Buscou-se, dentro da organizacao, entrevistar as pessoas que sao apontadas como
as maiores detentoras do conhecimento.

Outra limitacao se refere aos profissionais que foram envolvidos nesta pesquisa, ou
seja, embora sejam os gerentes do projeto, somente representantes da operadora
participaram. Nao foram entrevistados representantes dos estaleiros, nem das
empresas terceirizadas, nem das empresas certificadoras. Houve muita dificuldade
para reunir ou entrevistar os especialistas, pois eles sempre estavam envolvidos em
projetos ou em viagens internacionais.

Outra limitacdo se refere ao pequeno numero existente de empresas operadoras de
navios petroleiros. Optou-se pelo estudo de caso de uma Unica empresa, a
Transpetro, pela facilidade de acesso do pesquisador aos dados e aos profissionais
envolvidos. Devido ao atual estdgio inicial de maturidade em gerenciamento de
riscCos em que essa empresa se encontra, ndo foi possivel a identificacdo de riscos
positivos que, de acordo com o Project Management Institute (2004), podem

contribuir para melhorar o desempenho de projetos.



86

Concluindo, a pesquisa se limitou as fases iniciais do gerenciamento de riscos, ou
seja, a identificacdo e avaliagdo dos riscos; ndo tendo por objetivo comprovar que o
gerenciamento de riscos pode melhorar o desempenho das docagens nem
contemplar as fases de planejamento de respostas e monitoramento dos riscos.
Estas fases que ndo foram contempladas neste estudo sdo préprias de cada

empresa e sdo influenciadas fortemente pelos seus fatores ambientais.

6.4 PROPOSICAO PARA NOVAS PESQUISAS

O resultado desta pesquisa demonstra que 0 gerenciamento de riscos na Transpetro
estd nos estagios iniciais de maturidade. O trabalho foi pioneiro na aplicacdo de
conceitos de gerenciamento de riscos como um dos processos do gerenciamento de
projetos de docagens.

O trabalho pode ser ampliado com a participacdo de outras companhias envolvidas
na docagem, outras operadoras de navios e até mesmo com outras areas da propria
empresa pesquisada. Além disso, podem ser explorados, em novas pesquisas, 0S
riScos positivos.

Com a aplicacdo de um modelo de gerenciamento de riscos, espera-se uma
melhoria no desempenho das docagens e, conseqientemente, um aumento de
interesse por parte da alta administracdo das operadoras, que podera fomentar

novas linhas de estudos.
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GLOSSARIO

Técnica de grupo concebida para gerar idéias, cujo
processo interativo entre os participantes enriqguece o
produto do processo (LIOU, 1992b).

Uma pessoa encarregada de uma doca ou marina ou da
docagem de navios (MERRIAM-WEBSTER, 2009).

Qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar
um servico exclusivo e verificavel, que deve ser produzido
para terminar um processo, uma fase ou um projeto
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004).

Individuos com conhecimento e experiéncia no assunto
que estd sendo avaliado (SKJONG; WENTWORTH,
2001).

Local habilitado para trabalhos a quente, com total
auséncia de residuos oleosos, materiais combustiveis
e/ou misturas explosivas (TRANSPETRO, 2004).

Local habilitado para trabalho humano (informacao
verbal)®.

Uma entrega ou componente do trabalho do projeto no
nivel mais baixo de cada ramo da estrutura analitica do
projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004).

Project Management Body of Knowledge é um guia de
conhecimentos de Gerenciamento de Projetos de autoria
do Standards Committee do Project Management Institute
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

Ato ou efeito de pilotar, de praticar navio num porto. E a
profissdo exercida pelo pratico, piloto ou piloto-pratico
(CHERQUES, 1999).

Profissional qualificado e habilitado para atividades de
classificacdo e certificacdo, atuando em nome de uma
Sociedade Classificadora, esta reconhecida pela
Autoridade Maritima de um pais (BUREAU VERITAS
BRASIL, 2008).

Informacao fornecida pelos técnicos da Fronape.
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Sociedade Classificadora Organizacdo cuja funcdo principal é realizar inspecdes
em navios durante a sua construgdo e em intervalos
regulares, ap0s a construcdo, sendo a sua funcao
estabelecer e manter padrdes para a construcéo e para
manter em boas condi¢cdes navios e seus equipamentos
(BRODIE, 1994).
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APENDICE A - Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

Docagem navio
petroleiro

| Lista de Reparos I | Especificagio I LCnn‘tratagﬁn I Havio Para Docagem Pos Docagem

Docagem

Ata de Reuniio

Especificagio de Contrato do —| Termo d L I Ata da Reunido de
Docagem estaleire Havie Pronto Para — Avaliagio de
Docagem - Docagem
—| Entrada no di I

Relatério de Anilise de Riscos Contrate de

[ | inspegio | materiais —i storia I — Relatério de ligdes
| | Relatorios de | aprendidas
Lista de Estaleiros Fiscalizagio
| | Relagio de Contrate de
materiais servigos de " Relatério Final de
~ | empresas Servigos de | Docagem
- terceirizadas — Reparee
|| Relagio de Modificagoes
SEenicos | Termode
Recebimento
Termeo de Vistoria
— da Sociedade
Classificadora

Saida do dique
Tangques
Prova de Mar

Relatério de
— Servigos de
Calderaria Docagem

Figura 15 - Estrutura Analitica de Projeto (EAP).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B — Relacdo de Entregaveis, eventos de risco e suas
causas

Entregavel

Evento de risco

Causas

continua

Ata da reunido
inicial com a
relacdo de
Servicos

necessarios

Relacéo incompleta das
necessidades de reparos

N&o comparecimento de algum convidado
Participantes desconhecerem os problemas
do navio

Reuni&o néo ser realizada no navio
Relacéo de convidados deficiente

Levantamento de
necessidades de

Maquinas

Relagéo incompleta ou com
excesso de solicitagcbes
Atraso na confecg¢éo da lista

Ser preparada por pessoa sem 0
conhecimento necessario

Solicitacdo de troca de equipamento sem
que haja analise de todos os aspectos
envolvidos

Levantamento de
necessidades de
Pintura

Estimativa errada dos servigos
a serem realizados

Indisponibilidade do navio para inspecao
Relatério de inspegdo incompleto
Relatdrio de inspecéo indisponivel
Inspecdo ndo acessar as partes elevadas
dos tanques

Necessidades de
reparos da

Estrutura

Estimativa errada dos servigos
a serem realizados

Indisponibilidade do navio para inspecao
Relatério de inspegdo incompleto

Relatdrio de inspecéo indisponivel
Indisponibilidade das empresas de medi¢éo
de espessura

Atraso na contratacdo da empresa de
medicao de espessura

Inspecéo ndo acessar as partes elevadas
dos tanques

Necessidade de
reparos nos

Tanques

Estimativa errada dos servigos
a serem realizados

Indisponibilidade do navio para inspecao
Relatdrio de inspegéo incompleto

Relatério de inspegéo indisponivel
Indisponibilidade das empresas de medicao
de espessura

Atraso na contratagdo da empresa de
medigdo de espessura

Inspecéo ndo acessar as partes elevadas
dos tanques

Indisponibilidade de portos para receber os
residuos oleosos

Indisponibilidade de empresas para efetuar
a limpeza do tanque

Levantamento das
necessidades de

materiais

Relagéo incompleta dos
materiais necessarios ou com
excesso de informacdes

Manual incompleto do equipamento

N&o conseguir identificar ou detalhar o
material a ser adquirido

Especificar material que ndo sera necessario

Necessidades de
reparos de

Caldeiraria

Estimativa errada dos servigos
a serem realizados

A equipe de inspec¢do nao ter acesso ao
navio para confeccao da lista
Indisponibilidade do pessoal de bordo com
conhecimento para dar informag6es do
historico

Lista de reparos ndo mencionar a tubulagéo
de fibra de vidro
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Entregavel

Evento de risco

Causas

continua

Especificagéo dos

servicos que serao

contratados

Especificacdo deficiente

Indisponibilidade de informag6es completas
para elaboracéo da especificagéo

Falta de prazo para uma boa elaborac¢do de
especificacao

Especificac@o subestimada ou
superestimada em preco e prazo em fungéo
do escopo

Especificacdo incorreta

Especificacdo entregue fora do prazo

Falha na especificacdo de responsabilidade
sobre fornecimento de materiais
Orcamento interno incorreto

Avaliacéo errada da vida util do navio,
gerando gastos exagerados.

Lista de Estaleiros

gue serao
convidados para
apresentar
proposta

comercial

Lista deficiente

Cadastro de estaleiros desatualizado

Os estaleiros listados nao atenderem as
caracteristicas do navio, por exemplo, ndo
atenderem o calado do navio.

Os estaleiros listados nao terem a
capacidade de execuc¢do dos servicos
(material, RH, equipamentos, etc.).

Deixar de convidar estaleiros qualificados

Contrato entre a
operadora e 0
estaleiro que

executara os

N&o ter um contrato
Contrato indisponivel na data
requerida

Na&o ter o estaleiro disponivel na data
prevista de docagem

Atrasos no processo de contratagéo

N&o poder assinar o contrato por o estaleiro
estar inadimplente junto aos 6rgaos publicos
O estaleiro declinar do contrato por outros

reparos interesses
O estaleiro pode solicitar alteracdes
contratuais inaceitaveis
Cancelamento do processo de contratacdo
Materiais N&o ter os materiais Receber materiais ou equipamentos

necessarios para
execucdo dos

reparos

necessarios

diferentes dos solicitados

Materiais ndo serem entregues no prazo
solicitado, por problemas de alfandega,
legislacao, etc.

Falta de materiais no mercado
(obsolescéncia, falta de matéria-prima,
faléncia de fabricantes, fabricante nao
certificado, etc.).

Processo de compras nédo atender o prazo
requerido

Demora na liberagdo no processo de
compras

Material similar n&o atender as
necessidades

Falha no processo de gestdo de mudancas
Fornecedor entregar material fora das
especificacdes

Fornecedor cotar material que ndo tem
Material entregue sem qualidade
Material entregue diferente do manual do
navio
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Entregavel

Evento de risco

Causas

continua

Servigos que 0
estaleiro ndo
executara e serdo
executados por

outras empresas

N&o ter os servigcos
terceirizados

Empresa terceirizada ndo conseguir cumprir
o contrato

Empresa contratada de empresa
terceirizada prejudicar o desenvolvimento
dos trabalhos

Processo de contratacdo de empresa
terceirizada néo atender o prazo

Empresa nédo estar disponivel para
contratacdo

Empresa ndo estar quite com as obrigacdes
junto aos 6rgéos publicos

N&o existir fornecedores quites com suas
obrigacdes junto aos 6rgdos publicos
Empresa terceirizada ou suas contratadas
prejudicarem a imagem da Operadora por
negligéncia, falha técnica, etc.

Contratada demorar mais tempo na
execuc¢do dos servicos

Navio pronto para

Vistoria

Indisponibilidade do navio
Indisponibilidade do
certificador (quimico)

Indisponibilidade de empresa de limpeza e
remocao de residuos de tanques
Morosidade no processo de contratacao de
servicos de limpeza e remocéo de residuos
Atraso na emisséo do certificado de free for
man

Vistoria do navio

N&o conseguir a vistoria

Indisponibilidade dos vistoriadores
Indisponibilidade do navio

Indisponibilidade das empresas de medi¢éo
de espessura

Informag@es de vistoria ndo completas e
fidedignas

Seguranca de trabalho

Erro na emissdo do certificado de vistoria

Navio pronto para

docagem

N&o ter o navio disponivel

Atraso na emisséo do certificado de free for
fire

Indisponibilidade do certificador (quimico)
Indisponibilidade da praticagem
Indisponibilidade de rebocadores

N&o obter condicGes de lastro para docagem

Entrada no dique

Navio ndo entrar no dique
Acidente na movimentagéo do
navio

Navio ndo se posicionar
corretamente

Dificuldade para realizar a
entrada no dique

Indisponibilidade do dique

Rebocadores ndo compativeis com o
tamanho do navio

Dockmaster do estaleiro ndo habilitado pela
autoridade maritima

Dique adernar

Picadeiros mal posicionados

Danos a estrutura do navio

Falha no sistema do bombeamento do dique
Impossibilidade de entrada por condi¢cbes
ambientais desfavoraveis (maré, vento,
etc..).

Acidentes de SMS

Danos a estrutura do estaleiro

Baixa visibilidade para manobra noturna
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Entregavel Evento de risco Causas

concluséo
Servicos de Servigos com qualidade Greve no estaleiro
Reparos e diferente da especificada Atraso de entrega de material pelo armador

Modificacdes

Atraso na execucéo dos
Servigcos

Custo diferente do estimado
Escopo diferente do
especificado

(ex. Receita, Alfandega, etc..).

Acidentes de trabalho

Paralisacéo de servigos face ao ndo
cumprimento de normas reguladoras (ex.
NR33)

Danos a equipamentos instalados (estaleiro,
navio).

Acidentes com danos fisicos ao navio
Cancelar servigos por falta de material
Acidentes de SMS

Falta de méo-de-obra qualificada

Atraso por motivos climaticos

Falta de energia elétrica

Falha na fiscalizagao

Dificuldade na comunicacao (idioma
estrangeiro)

Falta de controle de qualidade do estaleiro

Termo de Vistoria
da Sociedade
Classificadora

Atraso na emissao do
certificado

Indisponibilidade do certificador
Indisponibilidade do inspetor naval
Exigéncias exageradas devido a
inexperiéncia do classificador

Saida do dique

Navio ndo poder ser retirado
do dique

Acidente na movimentagdo do navio
Rebocadores ndo compativeis com o
tamanho do navio

Dockmaster do estaleiro nédo habilitado pela
autoridade maritima

Danos a estrutura do navio

Falha no sistema do bombeamento do dique
Impossibilidade de saida por condigGes
ambientais desfavoraveis (maré, vento,
etc..).

Acidentes de SMS

Danos a estrutura do estaleiro

Verificacé@o de flutuabilidade ndo atender a
estanque idade requerida

Baixa visibilidade para manobra noturna

Prova de Mar

Prova de mar ndo poder ser
realizada

Falta de equipe do estaleiro para
acompanhamento

Impedimento pela autoridade naval
Condicdes climaticas desfavoraveis
Indisponibilidade de pratico
Indisponibilidade de rebocador

Relatério de
Servigos de
Docagem

N&o ser entregue no prazo
Relatério ndo ser entregue

Documento de
encerramento

contratual

N&o ser entregue no prazo
N&o ser entregue

Quadro 4 - Relacdo de Entregaveis, eventos de risco e suas causas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE C - Estrutura Analitica de Riscos (EAR) -  1° nivel

EAR da Docagem

I [ I I
Rize¢o de SMS I Rizco Técnico I Riz¢o Externc I Risco Risco de
Organizacional Gerenciamento de

projeto

Figura 16 - Estrutura Analitica de Riscos (EAR) - 1° nivel.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE D - EAR — Detalhamento do risco de SMS

EAR da Docagem

Risco {Ie SMs I Risco Ter:nlco I Risco Externo I I-'!lsco Risco de
Organizacional Gerenciamento de

projeto

Acidente na

movimentagio do
| navie na entrada

ou saida do digque

Acidentes de
—trabalho na fase de
preparagao
Acidente de
—trabalho no
estaleiro
| Danos a estrutura
do estaleiro

| Danos a estrutura
do navio

Picadeiros mal
posicionados
Adernamento do

dique

Figura 17 - EAR — Detalhamento do risco de SMS.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE E - EAR — Detalhamento do risco técnico

EAR da Docagem I

Rizco de SMS I Rizco Técnico I Rizco Externc I Rizco Rizco de
Organizacional Gerenciamento de

Ata da reuniaoc projeto
inicial com relagio

_inr:ompleta de
servigos

Relagio incompleta
ou com excesso de
—solicitagdes de
equipamentos
"maquinas’

Atraso na
—confecgdio da lista
de equipamentos

Relagio incompleta
ou superestimada

| de materiais para
aquisigio
Estimativa errada

—de servigos de
caldeiraria

| Estimativa errada
de pintura

Estimativa errada
—ile reparos
estruturais

Estimativa errada
—de servigos em
taniques
Especificagio
técnica deficiente
—do contrato
{Memorial
Descritivo)
Material similar
a0 atender as
necessidades
Material mal
_&speciﬁcmlo

Figura 18 - EAR — Detalhamento do risco técnico.
Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE F - EAR — Detalhamento do risco externo

AR da Docagem

Risco de SMS I | Risco Técnico I | Risco Externo I Risco Risco de
Organizacional Gerenciamento de
Ahlto grau de Indisponibi e projeto
exigéncias do o e rebocadores
classificador por para a docagem
INnexperiencia Indisponib ade
Servigos —da praticagem para
cancelados por —  adocagem

Falta de material
Dockmaster do

estaleiro nio Indisponib ade
hailitado pela — «e empresa de
autoridade —hmpeza e remogio
maritima de residuos de
tanques
do certificador — Contratada nic
Guimico cumprir o prazo
Rebocadores nao —acordado para
compativeis com o execugao dos
tamanho do navic — servigos
para a saida do Terceirizada ou
suas su

Indisponib ade conmtratadas

do inspetor naval —  prejudicar a
(M) imagem da

1 sponibilidade Operadora por
do certificador negligencia, falha

técnica, ete.

—1 Hio existir
fornecedores

| quites com suas
—| obrigagies
aos Orgios
plablicos

A empresa que se
quer contratar niao
— estar quites com

Falta de controle

Falta de energia
elétrica

Atraso na execugio
dos servigos por  —j
motivos climaticos

Falta de miio de

obra qualificada - P -
. as obrigagdes junto
Paralisagao de aos orgios
servigos face ao piiblicos

nio cumprimento
de normas
reguladoras (ex.
HR33)

Atraso de entrega

— Empresa
F—eontratada ndao
estar disponivel
Sub contratada de

h aterial h empresa
e m 1 erial pelo terceizada
armador {ex. prej car o

Receita, Afandega,
ete.)
Greve no estaleiro —

desenvolvimento
dos=strabalhos

Terceirizada nio
Baixa wvisibilidade F—conseguir cumprir
para manobra — o contrato
noturna Fornecedor cotar
Imposs lade de F—material que nido
entrada por tem

condigies
ambientais
desfavoraveis
{mar &, vento, etc..)

— Falta de materiais
no mercado
{obsolescéncia,
Falta de matéria

Falha no sistema [ prima, faléncia de
do bombeaments — fabricantes,

o dique Fabricante ndo
Rebocadores certificado, etc.)

incompativeis com —  Materiais nio

ho do navie | _serem entregues
no prazo solicitado
Materials ou
equipamentos
—serem entregues
diferentes dos
solicitados

O estaleiro sol
| alteragoes

contratuais

inaceitaveis

O estaleiro
| declinar do
contrato por
outros interesses
Estaleiro
—inadimplente com
orgiaos do governo
Estaleiro
L—indisponivel na
data requer

Figura 19 - EAR — Detalhamento do risco externo
Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE G - EAR - Detalhamento do risco organizaci onal

EAR da Docagem I

Risco de SMS I | Risco Técnico I | Risco Externo I

Risco
Organizacional

Documento de

| _encerramento do
contrato nao ser
efetuado

Atraso na emissio

|_do Decumento de
encerramento do
comrato

| Relatério de
docagem atrasar
Relatdrio de
F—docagem ndo ser
entregue
Dificuldade de
|_comunicagio
{iclioma
estrangeiro)
Atraso na emissio
—do certificado Free
for man
Falhas no processo
de gestio de
—mudangas afetar a
compra de
materiais

Falha na

_liscalizagiio
Hio obter

| condigdes de
lastro para
docagem
Indisponibilidade

o navio para a
vistoria
Morosidade no
processo de

| contratagio de
servigos de
limpeza e remogio
de residuos
Processo de

| contratagio de
Terceirizada nao
atender o prazo
Demora na
liberagio no

_|}rocesso de
COMpPras
Processo de

| ecompras nio
atender o prazo
requeride
Contrato

—indisponivel na
data requerida
Hio conseguir

—celebrar um
contrato

Figura 20 - EAR - Detalhamento do risco organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Risco de
Gerenciamento de
projeto
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APENDICE H - EAR — Detalhamento do risco de gerenci amento de

projeto
EAR da Docagem
I [ [ [ |
Rigco de SMS I Risco Técnico I Risco Externo I Risco Rizco de
Organizacional Gerenciamento de

projeto

Lista deficiente de
—estaleiros para
serem convidados

Falhas no
—oumprimento da
programagiao
Orgamentagio
baseada em
informacies
inconsistentes

Figura 21 - EAR — Detalhamento do risco de gerenciamento de projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE | - Relacdo de eventos de risco classifica

severidade e pela natureza.
Tabela 18 - Relacdo de eventos de risco
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dos pela

classificados pela severidade e pela

natureza.
Item Descrigéo do evento de risco Avaliacéo Classificagao Classificagao
P [ I [Pxl Severidade EAR
continua
28 | Atraso na execugdo dos servigos por motivos climéticos 515 | 7,52 39 Alto Externo
42 | Especificacéo técnica deficiente do contrato 531 | 7,25 39 Alto Técnico
3 | Falhas no cumprimento da programacé&o 4,75 | 7,96 38 Alto Gerenciamento
29 | Contratada ndo cumprir o prazo acordado para execugéo 5,90 | 6,38 38 Alto Externo
dos servicos
14 | Acidentes de trabalho no estaleiro 5,56 | 6,73 37 Alto SMS
16 | Estimativa errada de reparos estruturais 535 | 6,91 37 Alto Técnico
15 | Estimativa errada de servicos em tanques 5,56 | 6,52 36 Alto Técnico
74 | Falta de mao-de-obra qualificada 5,53 | 6,53 36 Alto Externo
26 | Falta de controle de qualidade do estaleiro 4,57 | 5,24 24 Médio Externo
12 | Estimativa errada de servigos de caldeiraria 519 | 457 24 Médio Técnico
51 | Materiais ndo serem entregues no prazo solicitado 4,04 | 5,83 24 Médio Externo
37 | Indisponibilidade do dique 3,77 | 6,15 23 Médio Externo
48 | Empresa terceirizada ndo conseguir cumprir o contrato 3,91 | 575 22 Médio Externo
69 | Demora na liberagéo no processo de compras 3,73 | 5,99 22 Médio Organizacional
13 | Estimativa errada de pintura 4,48 | 4,85 22 Médio Técnico
31 | Atraso de entrega de material pelo armador (ex. Receita, 3,71 | 5,72 21 Médio Externo
Alfandega, etc.)
56 | Estaleiro indisponivel na data requerida 3,91 | 5,39 21 Médio Externo
11 | Relagdo incompleta ou superestimada de materiais para 4,74 | 4,34 21 Médio Técnico
aquisicdo
52 | Materiais ou equipamentos serem entregues diferentes dos 3,17 | 6,43 20 Médio Externo
solicitados
70 | Processo de compras ndo atender o prazo requerido 3,58 | 5,64 20 Médio Organizacional
1 | Acidente na movimentag&o do navio na entrada ou saidado | 3,36 | 5,77 19 Médio SMS
dique
5 | Danos a estrutura do navio 2,94 | 6,52 19 Médio SMS
75 | Orcamento baseado em informagdes inconsistentes 3,09 | 6,21 19 Médio Gerenciamento
32 | Greve no estaleiro 2,80 | 6,41 18 Médio Externo
27 | Falta de energia elétrica 3,36 | 519 17 Médio Externo
64 | Falha na fiscalizacéo 2,88 | 597 17 Médio Organizacional
9 | Relacdo incompleta ou com excesso de solicitagdes de 4,35 | 3,80 17 Médio Técnico
equipamentos "maguinas”
66 | Indisponibilidade do navio para a vistoria 2,49 | 6,57 16 Médio Organizacional
8 | Ata da reunido inicial com relagdo incompleta de servicos 4,66 | 3,35 16 Médio Técnico
61 | Dificuldade de comunicacgédo (idioma estrangeiro) 3,24 | 4,79 16 Médio Organizacional
46 | Empresa que se quer contratar ndo estar disponivel 2,94 | 525 15 Médio Externo
23 | Rebocadores ndo compativeis com o tamanho do navio 2,18 | 6,65 15 Médio Externo
para a entrada e saida do digue
55 | Estaleiro inadimplente com érgdos do governo 3,14 | 4,58 14 Médio Externo
45 | A empresa que se quer contratar ndo estar quite com as 2,94 | 4,78 14 Médio Externo
obrigagdes junto aos érgdos publicos
60 | Relatério de docagem nédo ser entregue 3,55 | 3,85 14 Médio Organizacional
73 | Lista deficiente de estaleiros para serem convidados 2,35 | 579 14 Médio Gerenciamento
68 | Processo de contratagdo de empresa terceirizada ndo 2,67 | 5,10 14 Médio Organizacional
atender o prazo
20 | Servigos cancelados por falta de material 3,09 | 4,39 14 Médio Externo
19 | Alto grau de exigéncias do classificador por inexperiéncia 3,36 | 4,02 13 Médio Externo
50 | Falta de materiais no mercado (obsolescéncia, falta de 2,70 | 4,92 13 Médio Externo
matéria prima, faléncia de fabricantes, fabricante nédo
certificado, etc.)
59 | Relatério de docagem atrasar 579 | 2,26 13 Médio Organizacional
10 | Atraso na confeccdo da lista de equipamentos 3,97 | 3,22 13 Médio Técnico
71 | Contrato indisponivel na data requerida 2,61 | 4,89 13 Médio Organizacional
53 | O estaleiro solicitar alteracdes contratuais inaceitaveis 2,64 | 4,82 13 Médio Externo
63 | Falhas no processo de gestdo de mudancas afetarem a 2,80 | 4,21 12 Baixo Organizacional
compra de materiais
17 | Material similar ndo atender as necessidades 2,80 | 4,11 12 Baixo Técnico
7 | Adernamento do dique 1,41 | 8,12 11 Baixo SMS
36 | Rebocadores incompativeis com o tamanho do navio 2,35 | 474 11 Baixo Externo
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ltem | Descrig8o do evento de risco | Avaliagio | Classificagdio | Classificaggo
concluséo
2 | Acidentes de trabalho na fase de preparagao 2,24 | 4,92 11 Baixo SMS
67 | Morosidade no processo de contratacao de servicos de 2,14 | 5,06 11 Baixo Organizacional
limpeza e remocéo de residuos
30 | Paralisacao de servigos face ao ndo cumprimento de 2,04 | 5,28 11 Baixo Externo
normas reguladoras (ex. NR33)
62 | Atraso na emissao do certificado Free for man 2,29 | 4,60 11 Baixo Organizacional
54 | O estaleiro declinar do contrato por outros interesses 2,57 | 4,09 11 Baixo Externo
4 | Danos a estrutura do estaleiro 2,57 | 3,98 10 Baixo SMS
47 | Contratada de empresa terceirizada prejudicar o 2,49 | 4,10 10 Baixo Externo
desenvolvimento dos trabalhos
34 | Impossibilidade de entrada ou saida por condi¢des 2,49 | 3,99 10 Baixo Externo
ambientais desfavoraveis (maré, vento, etc.)
43 | Empresa terceirizada ou suas contratadas prejudicar a 1,91 | 5,06 10 Baixo Externo
imagem da Operadora por negligéncia, falha técnica, etc.
18 | Material mal especificado 2,45 | 3,83 9 Baixo Técnico
6 | Picadeiros mal posicionados 1,78 | 4,93 9 Baixo SMS
49 | Fornecedor cotar material gue nédo tem 2,24 | 3,90 9 Baixo Externo
35 | Falha no sistema do bombeamento do dique 1,82 | 4,79 9 Baixo Externo
58 | Documento de encerramento de contrato ndo ser entregue 2,29 | 3,80 9 Baixo Organizacional
no prazo
41 | Indisponibilidade de empresa de limpeza e remogé&o de 191 | 451 9 Baixo Externo
residuos de tanques
57 | Documento de encerramento de contrato ndo ser entregue 1,98 | 4,32 9 Baixo Organizacional
33 | Impossibilidade de entrada ou saida por baixa visibilidade 2,38 | 3,56 8 Baixo Externo
para manobra noturna
44 | Nao existir fornecedores quites com suas obrigagdes junto 2,12 | 3,95 8 Baixo Externo
aos 6rgaos publicos
38 | Indisponibilidade de rebocadores para a docagem 1,82 | 4,27 8 Baixo Externo
65 | N&o obter condi¢des de lastro para a docagem 1,51 | 4,99 8 Baixo Organizacional
39 | Indisponibilidade da "praticagem"” para a docagem 1,51 | 3,99 6 Baixo Externo
40 | Indisponibilidade dos "vistoriadores" 1,55 | 3,00 5 Baixo Externo
72 | N&o conseguir celebrar um contrato 1,12 | 3,83 4 Baixo Organizacional
22 | Indisponibilidade do certificador quimico 1,35 | 3,05 4 Baixo Externo
25 | Indisponibilidade do certificador 1,26 | 3,22 4 Baixo Externo
24 | Indisponibilidade do inspetor da autoridade naval 1,26 | 2,94 4 Baixo Externo
21 | Dockmaster do estaleiro ndo habilitado pela autoridade 1,12 | 3,11 3 Baixo Externo
maritima

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE J - Formulario de pesquisa para avaliagédo das
probabilidades e impactos dos eventos de risco

Entrevistado:

Cargo: ( ) Gere ncial

) Técnico

O que faz:

De quantas docagens participou?

Héa quantos anos trabalha em atividades afins?

Atividade exercida na docagem:

() Especificacdo técnica () Planejamento (

) Contratacao (

) Fiscalizacdo (  )..........

Ao responder, considere avaliagdo minima 1 e maxima

Se desejar, escreva 0s comentarios no verso das pag

Evento de Risco

Probabilidade

Impacto

SMS

Acidente na movimentagéo do navio na entrada ou
saida do dique

10

10

Acidentes de trabalho na fase de preparagédo

10

10

Acidentes de trabalho no estaleiro

10

10

Danos a estrutura do estaleiro

10

10

Danos a estrutura do navio

10

10

Picadeiros mal posicionados

10

10

Adernamento do dique

10

10

Risco Técnico

Ata da reunido inicial com relagéo incompleta de
servigos

10

10

Relagéo incompleta ou com excesso de
solicitages de equipamentos "méaquinas”

10

10

Atraso na confecgéo da lista de equipamentos

10

10

Relacéo incompleta ou superestimada de materiais
para aquisicdo

10

10

Estimativa errada de servicos de caldeiraria

10

10

Estimativa errada de pintura

10

10

Estimativa errada de reparos estruturais

10

10

Estimativa errada de servicos em tanques

10

10

Especificagéo técnica deficiente do contrato
(Memorial Descritivo)

10

10

Material similar n&o atender as necessidades

10

10

Material mal especificado

10

10




Externo
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Alto grau de exigéncias do classificador por
inexperiéncia

10

10

Servicos cancelados por falta de material

10

10

Dockmaster do estaleiro ndo habilitado pela
autoridade maritima

10

10

Indisponibilidade do certificador quimico

10

10

Rebocadores ndo compativeis com o tamanho do
navio para a entrada e saida do dique

10

10

Indisponibilidade do inspetor da autoridade naval

10

10

Indisponibilidade do certificador

10

10

Falta de controle de qualidade do estaleiro

10

10

Falta de energia elétrica

10

10

Atraso na execugdo dos servicos por motivos
climéticos

10

10

Falta de mao-de-obra qualificada

10

10

Paralisacao de servicos face ao ndo cumprimento
de normas reguladoras (ex. NR33)

10

10

Atraso de entrega de material pelo armador (ex.
Receita, Alfandega, etc.)

10

10

Greve no estaleiro

10

10

Impossibilidade de entrada ou saida por baixa
visibilidade para manobra noturna

10

10

Impossibilidade de entrada ou saida por condi¢cdes
ambientais desfavoraveis (maré, vento, etc.)

10

10

Falha no sistema do bombeamento do dique

10

10

Rebocadores incompativeis com o tamanho do
navio

10

10

Indisponibilidade do dique

10

10

Indisponibilidade de rebocadores para a docagem

10

10

Indisponibilidade da praticagem para a docagem

10

10

Indisponibilidade dos vistoriadores

10

10

Indisponibilidade de empresa de limpeza e
remogao de residuos de tanques

10

10

Contratada ndo cumprir o prazo acordado para
execugao dos servicos

10

10

Terceirizada ou suas sub contratadas prejudicar a
imagem da Operadora por negligéncia, falha técnica,
etc.

10

10

N&o existir fornecedores quites com suas
obrigacdes junto aos 6rgéos publicos

10

10

A empresa que se quer contratar n&o estar quite
com as obrigacdes junto aos 6rgaos publicos

10

10

Empresa contratada n&o estar disponivel

10

10

Sub contratada de empresa terceirizada prejudicar
o desenvolvimento dos trabalhos

10

10

Terceirizada ndo conseguir cumprir o contrato

10

10

Fornecedor cotar material que ndo tem

10

10

Falta de materiais no mercado (obsolescéncia,
falta de matéria-prima, faléncia de fabricantes,
fabricante néo certificado, etc.)

10

10

Materiais ndo serem entregues no prazo solicitado

10

10

Materiais ou equipamentos serem entregues
diferentes dos solicitados

10

10




O estaleiro solicitar alteragdes contratuais
inaceitaveis

10

10

O estaleiro declinar do contrato por outros
interesses

10

10

Estaleiro inadimplente com 6rgéos do governo

10

10

Estaleiro indisponivel na data requerida

10

10

Organizacional

Documento de encerramento do contrato nao ser
emitido

10

10

Documento de encerramento do contrato nao ser
emitido no prazo

10

10

Relatério de docagem atrasar

10

10

Relatério de docagem né&o ser entregue

10

10

Dificuldade de comunicagéo (idioma estrangeiro)

10

10

Atraso na emissé&o do certificado Free for man

10

10

Falhas no processo de gestéo de mudancas afetar
a compra de materiais

10

10

Falha na fiscalizagao

10

10

Na&o obter condi¢des de lastro para docagem

10

10

Indisponibilidade do navio para a vistoria

10

10

Morosidade no processo de contratacéo de
servicos de limpeza e remogao de residuos

10

10

Processo de contratacédo de Terceirizada ndo
atender o prazo

10

10

Demora na liberacéo no processo de compras

10

10

Processo de compras ndo atender o prazo
requerido

10

10

Contrato indisponivel na data requerida

10

10

N&o conseguir celebrar um contrato

10

10

Gerenciamento de projeto

Lista deficiente de estaleiros para serem
convidados

10

10

Falhas no cumprimento da programacéao

10

10

Orgamento baseado em informagées
inconsistentes

10

10




Docagem

Lista de Reparos

Especificagio

Contratagio I

Havio para
decagem

Ata de reuniio Especificagio da Contrato do
inicial docagem estaleiro Havio
Relatorio de Anilise de risco Contrato de Vistoria I
inspegio materiais
Lista de estaleiros
Relagio de Contrato de
materiais Servigos de
'T terceiros
T

Relagio de
SErvigos

i

Pintura I Estrutura I Tanques

i

I Maquinas

I Caldeiraria I

Docagem

Pés docagem

Termo de inicie

Ata de reuniio de

avaliagdo de
docagem
Entrada no dique |
| Relatdrio de ligoes
Relatorios de aprendidas
fiscalizagio
Relatério final de
Servigos de docagem
reparos e
maodificagdes
'T Terma de
recebimento
Termo de vistoria ——
da sociedade
classificadora

112

Prova de mar
Relatario de
Servigos de
docagem
I
Probabilidade de ocorréncia
Pontuacdo  Categoria do Impacto Defini¢céo
10 Critico Um evento que, se ocorrer, podera causar uma falha grave
7a9 Sério Um evento que, se ocorrer, podera causar um grande aumento custo/prazo
4a6 Moderado Um evento que, se ocorrer, podera causar um moderado aumento custo/prazo
2a3 Menor Um evento que, se ocorrer, podera causar um pequeno aumento custo/prazo
Oal Desprezivel

Um evento que, se ocorrer, ndo afetara o projeto

Impacto, caso ocorra

Pontuacao Faixa de probabilidade Interpretacédo
10 91 - 100% Muito provavel de acontecer
7a9 61 - 90% Provéavel de acontecer
4a6 41 - 60% Pode acontecer aproximadamente na metade das vezes
2a3 11 - 40% Improvavel de ocorrer
Oal 0-10%

Muito improvavel de ocorrer




principais riscos

Risco externo:

Probabilidade de ocorréncia:

APENDICE K - Formulério de pesquisa para prioriza¢éo dos

Atraso na execugdio dos servigos por motivos climéticos

(Baixa) 1 23 45678 9 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumentode | Aumento
tempo néo de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigao Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes escopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas paraa sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugfo da Redugdo da | Item final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdo | aceitagido da paraa sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco técnico:

Probabilidade de ocorréncia:

Especificagio técnica deficiente do contrato

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco externo:  Contratada ndo cumprir o prazo acordado para execugdo dos

Servigos

Probabilidade de ocorréncia:

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumentode | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigéo Areas Areas Redugido do | Item final
do escopo menos importantes €scopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagdo | Somente as | Redugdo da Redugdo da | Item final
da qualidade | aplicag3es qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdo | aceitaglio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco externo:

Probabilidade de ocorréncia:

Falta de mao de obra qualificada

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco gerenciamento:

Probabilidade de ocorréncia:

Falhas no cumprimento da programagio

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:

117



Risco técnico:

Probabilidade de ocorréncia:

Estimativa errada de reparos estruturais

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco SMS:

Probabilidade de ocorréncia:

Acidentes de trabalho no estaleiro

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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Risco técnico:

Probabilidade de ocorréncia:

Estimativa errada de servigos em tanques

(Baixa) 1 23456789 10 (Alta)

Objetivo | Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
da 1 3 5 7 10
docagem
Custo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
custo ndo de custo custo de custo de de custo
significativo <10% 10% a 25% 20% a 50% >50%
Tempo Aumento de | Aumento Aumento de | Aumento de | Aumento
tempo nio de tempo tempo de tempo de de tempo
significativo <10% 10% a 25% 25% a 50% >50%
Escopo Diminuigio Areas Areas Redugdo do | Item final
do escopo menos importantes €sCopo da
quase importantes do escopo inaceitavel docagem
imperceptivel | do escopo afetadas para a sem
afetadas operadora utilidade
Qualidade | Degradagio | Somente as | Redugio da Redugdo da | Ttem final
da qualidade | aplicagdes qualidade qualidade da
quase mais exige a inaceitavel docagem
imperceptivel | criticas sdio | aceitagio da para a sem
afetadas operadora operadora utilidade
Observagdes:
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APENDICE L - Tabela de quantidade de eventos de ris co em funcéo
da avaliacéo

Tabela 19 - Quantidade de eventos de risco em fungéo

da avaliacéo
Quantidade de eventos de risco Avaliacéo
com avaliacao igual ou superior (Px1)
2 39
4 38
6 37
8 36
11 24
12 23
15 22
18 21
20 20
23 19
24 18
27 17
30 16
32 15
38 14
44 13
46 12
53 11
57 10
64 9
68 8
69 6
70 5
74 4
75 3

Fonte: Elaborado pelo autor.



