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RESUMO

O objetivo da pesquisa é efetuar um estudo comparativo que visa identificar similaridades, singularidades
e/ou pontos de aderéncia no uso das melhores praticas de gestdo de riscos como ferramenta de apoio ao
processo de tomada de decisdo no ambiente corporativo, vis-a-vis o Gerenciamento do Risco Operacional
no Planejamento Militar das Operagdes Conjuntas. O trabalho académico traz contribuigdes relevantes no
que se refere ao conhecimento das boas praticas e metodologias do gerenciamento de riscos do projeto
empregadas pelo mundo corporativo e sua aplicabilidade no contexto do Gerenciamento do Risco
Operacional, dentro do Processo de Planejamento Conjunto no Nivel Operacional. O gerenciamento de um
projeto, conceituado como um esfor¢o temporario, que apresenta inicio, meio e fim muito bem definidos,
além de criar um produto, servico ou resultado Unico possui alta similaridade e aderéncia com o
planejamento de uma operacdo militar conjunta. O trabalho emprega metodologia exploratoria e dedutiva
por meio de acesso a base documental e bibliografica. Durante a pesquisa ¢ apresentada a Matriz de Analise
do Grau de Convergéncia entre o Gereciamento do Risco Operacional e o Gerenciamento de Riscos do
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos do Project Management Institute, denominada
Matriz SSP (Similaridades, Singularidades e Pontos de Aderéncia) com o intuito de evidenciar o grau de
convergéncia de forma tangivel e estabelecer um ranking dos passos do Gerenciamento do Risco
Operacional que possuem maior convergéncia com as boas praticas, técnicas, ferramentas e habilidades do
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos do Project Management Institute. Apds o confronto
entre as evidéncias e o referencial tedrico, o trabalho conclui que existe uma baixa convergéncia entre as
boas praticas do gerenciamento de riscos do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos do
Project Management Institute e a metodologia de Gerenciamento do Risco Operacional no Processo de
Planejamento Conjunto no Nivel Operacional.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos. Planejamento Militar nas Operagdes Militares Conjuntas. Project
Management Institute. Gerenciamento do Risco Operacional (GRO)
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1 INTRODUCAO

A palavra risco estd relacionada ao nosso cotidiano, pois qualquer atividade que
executamos no dia a dia de nossas vidas sdo repletas de processos racionais de decisdao
associados aos riscos envolvidos e sua correta administragao visa diminuir o grau de incerteza
e reduzir a parcialidade nas decisoes. Essa capacidade de busca e antecipacao de
consequéncias futuras dentre as varias alternativas possiveis ¢ fulcral as sociedades
contemporaneas. Administrar os riscos nos conduz a um amplo espectro de subsidios
necessarios ao apoio no processo de tomada de decisdo e a compreensao desses riscos traz
uma vantagem competitiva relevante nos contextos, pessoal, empresarial ou até mesmo em
uma operacao militar.

As seguintes afirmativa e questdes sdao colocadas a reflexdo do leitor: como nao
temos a capacidade de determinar e quantificar o futuro por ele ser desconhecido, podemos
empregar as ferramentas, técnicas ¢ habilidades ja desenvolvidas de administragdo do risco
para maximizar oportunidades e minimizar as ameagas que se apresentam em um ambiente
mutavel e disruptivo. O gerenciamento do risco pode ser considerado uma ciéncia ou uma
arte? Temos competéncia para conceituar e definir essa linha té€nue entre as duas abordagens?

Depreendemos que o conhecimento e identificagdo dos riscos, aliados ao
subjetivismo e experiéncia dos tomadores de decisdo, os auxiliam no alcance das melhores
estratégias, a fim de se atingir uma vantagem competitiva requerida. Em face desse cenario, a
pesquisa pretende comparar as melhores praticas da gestdo de riscos do mundo corporativo,
em especial, as ferramentas e técnicas propostas pelo Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos, Guia PMBOK' vis-a-vis o Gerenciamento do Risco Operacional

(GRO), utilizado no Planejamento Militar das Operacdes Conjuntas no Nivel Operacional.

s

1 No original: “Project Management Body of Knowledge.’
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No que se refere a perspectiva desta pesquisa, podemos observar a conveniéncia
no aprimoramento continuo do Planejamento Militar, que tem como caracteristicas principais,
a ciclicidade, flexibilidade e dinamismo, e que os resultados perseguidos buscam solucdes aos
problemas militares impostos, mediante a utilizagdo de ferramentas e técnicas adequadas e
oportunas, a fim de apoiar a decisdo do comandante no Nivel Operacional.

Para o atingimento do objetivo, a seguinte questdo de pesquisa € proposta: qual o
grau de convergéncia que ha entre uso das boas praticas® do Guia PMBOK e da metodologia’®
de GRO empregada pela Doutrina de Planejamento Militar das Opera¢des Conjuntas do
Ministério da Defesa (MD)? Para responder a questdo, pretendemos utilizar no desenho de
pesquisa o estudo comparativo, utilizando métodos quantitativos e qualitativos, buscando
analisar as similaridades, singularidades e/ou pontos de aderéncia que podem ser identificadas
no uso das boas praticas de gestdo de riscos como ferramenta de apoio ao processo de tomada
de decisdo no ambiente corporativo vis-a-vis 0 GRO no Planejamento Militar das Operagdes
Conjuntas. A pesquisa sera desenvolvida com a utilizagdo de metodologia exploratéria e
dedutiva por meio de acesso a base documental e bibliografica.

O trabalho académico tem como delimitacdo do objeto (caracteristica, espaco e
tempo): a andlise da convergéncia entre as melhores praticas da gestdo de riscos do Guia
PMBOK, quinta e sexta edigdes®, a partir da area de conhecimento, Gerenciamento de Riscos
do Projeto e 0 GRO nas Operagdes Conjuntas, contida no segundo volume (Planejamento) da
Doutrina de Operac¢des Conjuntas do MD (MD30-M-01, 2. ed, 2020).

Dessa forma, buscar-se-a evidéncias que verifiquem similaridades, singularidades

2 Boa pratica significa que existe um acordo geral de que a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas podem aumentar as chances de sucesso de muitos projetos em entregar o valor de negdcio e
resultados esperados (PMBOK, 2017, 6 ed, p. 2).

3 Sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham numa disciplina
(PMBOK, 2017, p. 2).

4 A escolha da quinta e sexta edicdes do Guia PMBOK se fez necessaria no trabalho, pois ha técnicas e
ferramentas dos subprocessos do Gerenciamento de Riscos do Projeto descritos na quinta edi¢do que ndo
foram abordados na sexta edi¢do. Tal escolha visa fortalecer o referencial tedrico em virtude da
complementaridade observada nas duas edi¢des do Guia PMBOK.
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e/ou pontos de aderéncia entre as boas praticas da gestdo de riscos no mundo corporativo € o
GRO nas operagdes conjuntas, de forma a potencializar o GRO no apoio ao processo de
tomada de decisdo para emprego do Poder Militar no Nivel Operacional. Como objetivo e
resultados esperados, pretendemos sugerir oportunidades de melhoria, servindo de repositorio
de conhecimento para futuras reformula¢des na Doutrina de Operagdes Conjuntas do MD e
salientar o valor e importancia do GRO dentro do Processo de Planejamento Conjunto (PPC)’.
Para o atingimento dos objetivos e resultados, o trabalho ¢ apresentado em seis capitulos.
Apo6s esta introducdo, sdo expostos, no segundo capitulo, as boas praticas e metodologias
contemporaneas de gestdo de riscos no mundo corporativo. No capitulo trés serdo abordados
os principais processos do gerenciamento de riscos do projeto a luz das técnicas e ferramentas
oferecidas pelo Guia PMBOK. No capitulo quatro, serdo descritos os passos do GRO,
previstos na Doutrina Militar de Operagdes Conjuntas do MD e no capituo cinco, o estudo
comparativo com o objetivo de demonstrar o grau de convergéncia entre as boas praticas do
gerenciamento de riscos do Guia PMBOK e a metodologia de GRO empregada na Doutrina
Militar do MD no Nivel Operacional. Cabe ressaltar que os processos descritos nos capitulos
dois, trés e quatro serdo representados graficamente pela ferramenta Bizagi Modeler®, que visa
criar ¢ documentar processos, identificar melhorias nestes processos para maximizar a
eficiéncia organizacional. Outrossim, serdo apresentadas as notagdes mais utilizadas em
fluxogramas € no Business Process Model and Notation” (BPMN), para uma melhor
compreensdo do leitor em relagdo a representagdo grafica dos processos no Bizagi (QUADRO
1). Por fim, apresentaremos no capitulo seis as consideragdes finais, manifestando nosso
ponto de vista sobre o que foi examinado na pesquisa e indicaremos possiveis linhas de

investigagdo futura, que por ventura ndo puderam ser aprofundadas neste trabalho.

5 Constitui-se ferramenta de planejamento do emprego do Poder Militar, facilitando a tomada de uma decisao.

6 https://www.bizagi.com/pt/plataforma/modeler

7 Modelo de Processo de Negocios e Notagdo (tradugdo do autor). Metodologia de gerenciamento de processos
no qual s@o apresentados icones padrdes para o desenho destes processos, facilitando a compreensdo do
usuario.



2  METODOLOGIAS E BOAS PRATICAS CONTEMPORANEAS DE GESTAO
DE RISCOS

O Foérum Economico Mundial publicou em 2016 um documento de periodicidade
anual chamado The Global Risks Report®’, no qual mencionou a crescente volatilidade,
complexidade e ambiguidade do mundo na atualidade. Esse ambiente incerto traz consigo
uma série de ameagas as organizagdes, que necessitam de boas praticas, ferramentas e
técnicas eficazes para lidar, gerir e monitorar os riscos provenientes deste ambiente de
constantes mudangas, de forma a obter vantagem competitiva, potencializar o crescimento da
empresa e melhorar sua performance.

O capitulo pretende apresentar como referencial tedrico, as metodologias e boas
praticas contemporaneas de gestdo dos riscos corporativos do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission’ (COSO), da Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e do Project Management Institute’’ (PMI), foco do trabalho, sendo

aprofundado no capitulo trés.

2.1 Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

O COSO ¢ um comité idealizado pelo setor privado estadunidense, patrocinado e
formado por representantes dos seguintes institutos'' e associagdo: American Accounting

Association” (AAA), American Institute of Certified Public Accountants” (AICPA),

8 O Relatorio de Riscos Globais (tradugdo do autor). Relatorio anual com as principais previsdes de riscos que
podem afetar a economia mundial em trés categorias: curto prazo (até dois anos), médio prazo (até¢ 5 anos), e
longo prazo (em até 10 anos).

9 Comité das Organizagdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway (tradugdo do autor).

10 Instituto de Gerenciamento de Projetos (tradugdo do autor).

11 Organizagdes e associagdes que promovem a educagdo, pesquisa ¢/ou pratica contabil e de auditoria.

12 Associagdo Americana de Contabilidade (tradu¢ao do autor).

13 Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (traducao do autor).
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Financial Executives International” (FE), Institute of Managements Accountants” (IMA) e
pelo Institute of Internal Auditors'® (ITA). O comité possui interagdes com o Brasil por meio
do Instituto dos Auditores Internos do Brasil (AUDIBRA) e tem por finalidade fornecer as
organizacdes, metodologias, ferramentas e orientagdes sobre o gerenciamento de riscos
corporativos, controles internos e prevengdes de fraudes, visando aprimorar a performance
das empresas e auxilia-las no processo de tomada de decisao.

O Comité publicou em 2004 sua primeira obra dedicada ao tema, intitulada,
Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada'’. A obra foi atualizada em 2017,
passando a se chamar, Gerenciamento de Riscos Corporativos - Integrado com a Estratégia e
Performance'®, ressaltando a importancia do gerenciamento do risco tanto na definigdo das
estratégias como na otimiza¢gdo do desempenho das organizagdes. Desde sua primeira
publicacdo até os dias atuais, o documento alcancou uma ampla aceitagdo e utilizagdo nas
empresas que buscam melhorias continuas no gerenciamento de seus riscos, pois em sintese,
elucida o valor do gerenciamento dos riscos corporativos no estabelecimento das estratégias
organizacionais, contemplando os conceitos de governanga corporativa'’, controle e
supervisdo, ampliando o conjunto de ferramentas de andlises de dados com base em
tecnologias evolutivas que apoiam o processo de tomada de decisdo.

O gerenciamento dos riscos corporativos ¢ composto por 0ito componentes inter-
relacionados, que sdo integrados ao processo de gestdo da empresa (FIG. 1):

a) ambiente interno — os riscos sdo identificados e questionados pela for¢a de trabalho;
b) fixacdo de objetivos — seu estabelecimento deve estar alinhado a missdo da organizacao;

c) identificagc@o de eventos — processo de identifica¢do dos riscos, oportunidades e ameagas;

14 Executivos Financeiros Internacionais (tradugao do autor).

15 Instituto de Gerenciamento de Contabilidade (tradugéo do autor).

16 Instituto de Auditores Internos (traducdo do autor).

17 No original: “Enterprise Risk Management - Integrated Framework.

18 No original: “Enterprise Risk Management - Integrating, with Strategy and Permormance.’

19Sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e incentivadas, por meio de relacionamentos entre socios,
diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas.

”

>
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d) avaliacdo de riscos — os riscos sdo analisados, levando-se em considerag¢do a probabilidade
e 0 impacto. Sdo tratados sob a forma de riscos inerentes™ e residuais®';

e) resposta a risco — medidas sdo tomadas para manter um alinhamento entre a tolerancia e o
apetite ao risco, utilizando estratégias para evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar;

f) atividades de controle — medidas sdo tomadas para que as respostas aos riscos sejam
implementadas com efetividade;

g) informagdes e comunicagdes — comunicadas tempestivamente aos stakeholders™;

h) monitoramento — todo o processo de gerenciamento de riscos corporativos ¢ acompanhado.

2.2 Associacio Brasileira de Normas Técnicas

A ABNT, foro nacional de normalizag¢do no Brasil e responsavel pela elaboragao
das Normas Brasileiras (NBR), objetivando auxiliar as organizagdes no gerenciamento de
seus riscos, publicou a NBR da International Organization for Standardization” (ISO)
31000:2018 - Gestao de Riscos, diretrizes, versao que substituiu a NBR ISO 31000:2009.

Além disso, em 2019 ¢ publicada a NBR ISO da International Electrotechnical
Commission® (IEC) 31010:2019, Gestdo de riscos: Técnicas para o processo de avaliagdo de
riscos, que amplia a NBR ISO 31000:2018 e traz uma relagdo com as técnicas e ferramentas
mais conhecidas de riscos com suas respectivas categorizagdes.

Um dos aspectos essenciais dessas NBR ¢ a defini¢do de risco, estabelecida como

“efeito da incerteza nos objetivos. Um efeito ¢ um desvio em relacdo ao esperado. Pode ser

200 risco que se apresenta a uma organizagao na auséncia de qualquer medida gerencial que poderia alterar a
probabilidade ou o impacto de um risco (COSO, 2017, p. 132).

210 risco que resta ap6s a administragdo ter adotado medidas para alterar a probabilidade ou o impacto dos
riscos (COSO, 2017, p. 133).

22 Um individuo, grupo ou organiza¢do que possa afetar, ser afetado, ou sentir-se afetado por uma deciséo,
atividade, ou resultado de um projeto, programa ou portfélio (PMBOK, 6. ed, 2017, p. 718).

23 Organizagao Internacional de Padronizagao (tradugdo do autor).

24 Comissao Eletrotécnica Internacional (tradugdo do autor).
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positivo, negativo ou ambos, e pode abordar, criar ou resultar em oportunidades e ameagas”
(ABNT, 2018, p. 1). Na gestdo de riscos, as atividades sdo coordenadas, visando o
planejamento, organizacao, direcdo e controle dos processos para apoiar o processo de tomada
de decisdo.

O gerenciamento de riscos ¢ alicergado em trés componentes inter-relacionados:
Principios, Estrutura e Processo, que integram a gestdo com a tomada de decisdo, agregando
sistemas, operagdes e demais processos da organizacdo. Os Principios t€ém como proposito a
criagdo e protecdo de valor para a empresa, atuando sobre o desempenho e privilegiando a
inovacdo com foco no alcance dos objetivos. A Estrutura visa integrar o gerenciamento dos
riscos em atividades relevantes e suas fun¢des dentro da organizacdo, apoiando a governanca
corporativa, em especial, a alta dire¢do. Por fim, o Processo visa a desenvolver
procedimentos, ferramentas, técnicas e boas praticas na identificagdo e tratamento dos riscos e
sua andlise critica (ABNT, 2018). Esses trés componentes podem ser aplicados nos trés Niveis
da Administragdo do Planejamento Empresarial, seja o Estratégico, Tatico ou Operacional®,
bem como, em programas e projetos (CHIAVENATO, 2010).

A seguir serdo apresentados os subprocessos que compdem o processo de
gerenciamento de riscos conforme a NBR ISO/IEC 31010:2019*° de uma forma sequencial,
porém na pratica esses subprocessos sdo normalmente conduzidos de forma iterativa,
caracteristicas estas de processos ciclicos, flexiveis e dindmicos (FIG. 2):

a) comunicagdo e consulta — auxilia os stakeholders no entendimento do risco. A comunicagao
visa estimular a conscientizacdo da importancia do risco, enquanto a consulta visa obter o
feedback’ e agdes requisitadas para auxiliar a tomada de decisio;

b) escopo, contexto e critérios — tem o proposito de customizar o processo de gerenciamento

25Na Doutrina Militar ha uma inversao dos Niveis Tatico e Operacional em relagdo ao conceito empresarial, ou
seja, o Nivel Operacional da Doutrina Militar corresponde ao Nivel Tatico do mundo empresarial, enquanto o
Nivel Tatico da mesma Doutrina Militar corresponde ao Nivel Operacional do mundo empresarial.

26 http://www.abnt.org.br.

27 Realimentar (traducdo do autor). Ferramenta de comunicacdo usada para avaliar e expor opinides sobre
empresas, equipes e colaboradores.
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de riscos, adequando-o as especificidades de cada organiza¢do, e que em ultima andlise,
refletirdo sua missdo, visdo de futuro, valores e objetivos e facilitardo a avaliagdo dos riscos
com efetividade, permitindo o monitoramento e tratamento destes riscos apropriadamente;

c) avaliacdo de riscos - envolve a identificacdo, andlise e a propria avaliagdo dos riscos de
forma sistemadtica, iterativa e colaborativa, utilizando a melhor informacao disponivel e/ou
complementada por pesquisa adicional, caso necessario. O objetivo principal da avaliacdo de
riscos ¢ apoiar a tomada de decisdo, no qual estard disponivel as linhas de agdo (LA)*: ndo
fazer nada, tratar os riscos, realizar anélises adicionais, buscando compreender melhor o risco,
manter 0 monitoramento e controle existente ou at¢é mesmo reconsiderar os objetivos da
organizacdo. Os resultados da avaliacdo de riscos devem ser registrados, comunicados e
validados pelos stakeholders responsaveis;

d) tratamento de riscos — objetiva selecionar e implementar opg¢des de intervengdes
adequadas, dentre as quais: evitar o risco, assumir o risco buscando potencializar uma
oportunidade, remover a fonte de risco, alterar a probabilidade e/ou consequéncias do risco,
compartilhar o risco, seja por meio de contratos e seguros por exemplo ou reter o risco por
decisdo justificada;

€) monitoramento e analise critica — visa a melhoria continua e periédica da qualidade e
eficdcia da concepgdo, implementagdo e resultados do processo de gerenciamento de riscos;

f) registro e relato — visa a comunica¢do das atividades e dos resultados do gerenciamento de

riscos para a organizacdo, fornecendo com isso informacdes valiosas a tomada de decisdo.

28 Solugdo possivel que pode ser adotada para o cumprimento de uma missdo ou execugdo de um trabalho
(BRASIL, 2015, p. 156).



19

2.3  Project Management Institute

O PMI ¢ uma institui¢do internacional criada em 1969 com o objetivo de
congregar profissionais de gestdo de projetos que buscam formular boas préaticas
profissionais, gerando com isso um repositorio de conhecimento na area de projetos em nivel
mundial, operacionalizado por meio do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos, o Guia PMBOK, atualmente em sua sétima edi¢ao.

A escolha do PMI como paradigma se justifica pela alta similaridade e aderéncia
que o planejamento de uma operagdo militar conjunta tem com o gerenciamento de um
projeto, conceituado como um esfor¢o temporario, que apresenta inicio, meio e fim muito
bem definidos, além de criar um produto, servi¢o ou resultado unico.

O Guia PMBOK sexta edi¢do, traz cinco grandes grupos de processos, chamados
estagios, totalizando 50 subprocessos que sdo agrupamentos logicos visando o atingimento
dos objetivos do projeto. Esses agrupamentos abrangem os processos de iniciagdo,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e encerramento (PMBOK, 6. ed, 2017).
Além desses grandes grupos de processos, o Guia PMBOK inclui 10 Areas de Conhecimento:
Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos, Qualidade, Recursos, Comunicacdes, Riscos,
Aquisi¢des e Partes Interessadas (FIG. 3). As divisdes do Guia em agrupamentos logicos e
seus grupos de processos tem por objetivo, a descri¢do dos trabalhos e fases de um projeto de
forma organizada com seus inter-relacionamentos. Como o foco da pesquisa estd centrada na
Area de Conhecimento, Riscos, aprofundaremos o estudo nessa area, com o propésito de
construir o referencial tedrico que dard sustentacdo ao estudo comparativo, a andlise e as

conclusdes, de forma a atingirmos os resultados esperados.



3 GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO SEGUNDO O PMBOK

Os riscos de qualquer projeto se desenvolvem nas condigdes de incerteza
existentes no ambiente externo, no qual sdo identificadas as oportunidades e ameacas. Tais
ambientes de incerteza sdo intensificados em um mundo cada vez mais volatil, incerto,
complexo e ambiguo (VUCA)®. O risco € considerado um evento incerto, que se ocorrer
impactara positiva ou negativamente os objetivos do projeto, podendo alterar a estratégia da
organizagao e o processo de tomada de decisdao (PMBOK, 6. ed, 2017).

O conceito de mundo BANI*, acronimo criado em 2018 pelo antropologo
estadunidense Jamais Cascio (1966-) e uma evolu¢do do acronimo VUCA, ganhou destaque
em 2019 com a pandemia do coronavirus (SARS-CoV-2), por provocar transformagdes
digitais e informacionais complexas, tornando o mundo de volatil, para fragil, de incerto para
ansioso, de complexo para ndo linear e de ambiguo para incompreensivel. Trata-se de uma
evolucdo natural, mas acelerada dos cenarios frente a mudancas disruptivas, aumentando
sobremaneira as condi¢oes de incerteza do ambiente.

Tendo em vista os aspectos observados, depreendemos que as organizagdes
necessitam identificar, analisar e conhecer muito bem seus riscos, de forma a possibilitar um
planejamento adequado na implementacdo de respostas aos riscos com a celeridade que este
ambiente BANI requer, no qual o objetivo principal almejado pelas organizacdes ¢ a
conquista da vantagem competitiva.

Seria ideal que todos os riscos fossem devidamente identificados, categorizados e
monitorados, porém na realidade das organizagdes isso ndo acontece em sua plenitude. Sendo

assim, os riscos desconhecidos podem receber uma reserva de gerenciamento, visando mitigar

29 No original: “Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.”
30 No original: “Brittle, Anxious, Nonlinear ¢ Incomprehensible.” https://www.sigmagp.com.br.
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a exposicao daquele risco e seus impactos no projeto (PMBOK, 5. ed, 2013). O importante
para o éxito das organizagdes serd o comprometimento com uma abordagem proativa e
consistente do gerenciamento de seus riscos durante as etapas do projeto.

A area de conhecimento Gerenciamento dos Riscos do Projeto do Guia PMBOK
serd abordada como um processo e engloba os subprocessos de Planejamento, Identificagdo,
Andlise Qualitativa, Analise Quantitativa, Planejamento das Respostas, Implementagcdo das
Respostas e o Monitoramento dos Riscos (FIG. 4). Atualmente existem tendéncias e boas
praticas no gerenciamento dos riscos do projeto que visam a garantir que todos os riscos
sejam devidamente identificados, considerados e entendidos de uma forma holistica. Essas
tendéncias incluem os riscos ndo relacionados a eventos, como por exemplo, o risco de
variabilidade, considerado como a existéncia de incerteza quanto as caracteristicas-chave do
evento. Existe também o risco de ambiguidade, que ¢ quando existe a incerteza sobre os
acontecimentos do futuro. Por sua vez, os riscos podem ser tratados de forma resiliente,
abordando a reserva de contingéncia para o or¢amento e cronograma, o gerenciamento
adequado de mudancas, a capacitacdo da equipe do projeto e a atencdo aos alertas de
identificacdo de riscos emergentes. Por fim, deve haver um gerenciamento integrado dos
riscos nos Niveis da Administracdo, Estratégico, Tatico e Operacional, fornecendo subsidios
pertinentes para o apoio ao processo de tomada de decisdo nesses trés Niveis.

Os sistemas possuem trés componentes: as entradas ou inputs, o processo de
transformagdo, no qual as entradas sdo processadas e as saidas ou outpus, que sdo os
resultados tangiveis ou intangiveis do processamento das entradas. Os subprocessos do
Gerenciamento dos Riscos do Projeto que serdo explicados nas proximas segdes, possuem 0
mesmo conceito de sistema supracitado. Porém como limitacdo ao estudo, as entradas ndo
serdo abordadas neste trabalho, somente o processo de transformacdo, com suas respectivas

ferramentas e técnicas e as saidas, materializadas em documentos, planos, matrizes e tabelas.
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3.1  Planejar o gerenciamento dos riscos

O subprocesso Planejar o gerenciamento dos riscos conduz de forma ampla, quais
serdo as atividades a serem desenvolvidas ao longo de todo o processo de gerenciamento dos
riscos de um projeto (PMBOK, 6.ed, 2017). Outrossim, traz grande beneficio a organizagao,
fornecendo uma visao holistica dos riscos, desde a concepgao do projeto. O planejamento dos
riscos fornece recursos e tempo para as atividades do proprio gerenciamento dos riscos,
estabelecendo pilares importantes para sua avaliagdo (PMBOK, 5. ed, 2013).

A saida do subprocesso Planejar o gerenciamento dos riscos sera o plano de
gerenciamento dos riscos, documento que integra o plano de gerenciamento do projeto,
descrevendo a estrutura das atividades de gerenciamento dos riscos e que inclui, metodologia,
papéis e responsabilidades, or¢amento, prazos, categoria de riscos, definicdes de
probabilidade e impacto dos riscos, matriz de probabilidade e impacto, tolerancias revisadas
das partes interessadas, formatos de relatérios e acompanhamento (PMBOK, 5. ed, 2013). Nas
proximas secoes discorreremos sobre as ferramentas e técnicas do subprocesso Planejar o

gerenciamento dos riscos.

3.1.1 Técnicas Analiticas

As técnicas analiticas servem para compreender a conjuntura do gerenciamento
dos riscos do projeto (PMBOK, 5. ed, 2013). Estio diretamente relacionadas ao

comportamento das organizagdes e dos stakeholders em relagdo ao apetite de risco’,

31No original: “Risk Appetite.” O grau de incerteza que uma organiza¢do ou um individuo estd disposto a
aceitar em uma expectativa de uma recompensa (PMBOK, 6. ed, 2017, p. 700).
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tolerancia a riscos* e limite de riscos®. A folha de pontuagdo dos riscos* é considerada uma
técnica analitica eficaz, pois permite uma avaliacdo de alto nivel das expectativas dos

stakeholders em relagdo a exposi¢do aos riscos dentro do contexto geral do projeto.

3.1.2  Opinido Especializada e Reunides

A opinido especializada pode ser composta por uma assessoria ou por pessoas que
por ventura tenham conhecimentos qualificados na area do projeto em questdo e que possam
ajudar na defini¢do abrangente do planejamento do gerenciamento dos riscos do projeto. A
opinido especializada pode ser obtida pela contratacdo de grupos e consultores do setor,
associagdes profissionais e técnicas ou até mesmo da alta administragdo, dos gerentes de
projetos semelhantes diretamente ou por meio do acesso as ligdes aprendidas, documento que
¢ gerado findo qualquer projeto (PMBOK, 5. ed, 2013).

As reunides sdo as ferramentas mais utilizadas nos subprocessos de
gerenciamento dos riscos € s3o comuns a todos tipos de organizagdes na resolugdo das mais
variadas demandas. As reunides de planejamento servem para desenvolver o plano de
gerenciamento dos riscos, no qual normalmente sdo definidos os custos do gerenciamento dos
riscos, as atividades do cronograma, a criacdo e/ou revisdo das reservas de contingéncia, as
responsabilidades da equipe do projeto, templates” para categorizar riscos, niveis,

probabilidade e impacto, adaptando-os ao projeto especifico (PMBOK, 5. ed, 2013).

32 No original: “Risk Tolerance.” Grau, a quantidade ou o volume de risco que uma organizacao ou individuo
esta disposto a tolerar (PMBOK, 2013, 5. ed, p. 311).

33 No original: “Risk Threshold.” O nivel de exposi¢ao ao risco acima do qual os riscos sdo abordados e abaixo
do qual os riscos podem ser aceitos (PMBOK, 6. ed, 2017, p. 714).

34 Nio foi encontrado um modelo para folha de pontuagdo de riscos, mas ela serve para analisar o perfil de risco
dos stakeholders, estabelecendo uma classificacdo e qualificagdo quanto ao nivel de apetite, tolerancia e limite
de aceitagdo de riscos.

35Documentos pré-configurados que auxiliam na producdo de algum conteudo de forma rapida, podendo ser
personalizavel e editavel.
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3.2 Identificar os riscos

O subprocesso Identificar os riscos pode ser considerado um dos mais importantes
no gerenciamento dos riscos do projeto, pois fornece a equipe do projeto condi¢des para
antecipagdo aos eventos. “E um processo iterativo porque novos riscos podem surgir ou se
tornar evidentes durante o ciclo de vida do projeto” (PMBOK, 5. ed, 2013, p. 321). O
subprocesso tem como principais saidas: o registro dos riscos, materializado pela lista dos
riscos identificados; possiveis responsaveis pelos riscos e a lista de possiveis respostas aos
riscos; os relatdrios de riscos e as atualizagdes dos documentos do projeto, incluindo registros
de premissas, registros das questdes e registro de li¢des aprendidas (PMBOK, 6. ed, 2017).
Nas proximas secdes discorreremos sobre as ferramentas e técnicas do subprocesso Identificar

0S TiSCOS.

3.2.1 Revisdes de Documentagdo ¢ Coleta e Analise de Dados

As revisdes de documentagdo consistem em um exame pormenorizado da
documenta¢ao do projeto e licdes aprendidas de projetos anteriores, visando identificar
inconsisténcias entre os planos, premissas e requisitos do projeto, que em ultima analise
podem indicar riscos (PMBOK, 5. ed, 2013).

A coleta e analise de dados dividem-se em quantitativas e qualitativas e tém como
proposito fornecer dados relevantes acerca dos riscos dos projetos. Abaixo serdo relacionadas
algumas técnicas de coleta e analise de dados mais utilizadas no meio corporativo:

a) brainstorming™® — sdo listados potenciais riscos ao projeto, normalmente por uma equipe

multidisciplinar sob a supervisdao de um mediador. Cabe salientar que as ideias geradas nessa

36 Tempestade de ideias (traducdo do autor).
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técnica ndo sejam descartadas de imediato, as vezes por mais Obvias que possam parecer e
que se possa valorizar e incentivar a participagdo da equipe;

b) listas de verificacdo — sdo confeccionadas com foco em documentos historicos de projetos
semelhantes e também no conhecimento acumulado de membros da equipe do projeto e de
especialistas. Atencdo deve ser dada a uma revisdo constante das listas de verificagdo, a fim
de se potencializar o esfor¢o na identificagdo dos riscos;

c) técnica Delphi — busca um consenso entre especialistas em riscos do projeto, sendo
executado por meio de um questionario, no qual sdo solicitadas ideias sobre os riscos de
forma andnima. Apods o preenchimento, o questionario ¢ redistribuido aos especialistas para
novos comentarios, até que haja um consenso, reduzindo a parcialidade das informagdes;

d) entrevistas — uma das técnicas de coleta de informagdes mais utilizadas pelas organizagdes,
no qual pode se obter excelentes resultados, principalmente ao se entrevistar membros
experientes na equipe do projeto ou em projetos semelhantes;

e) analise da causa-raiz — do termo original em lingua inglesa, Root Cause Analysis (RCA),
tem como objetivo “identificar um problema, descobrir as causas subjacentes que levaram ao
problema e desenvolver agdes preventivas” (PMBOK, 5. ed, 2013, p. 325);

f) analise de premissas e restrigdes — uma premissa pode ser considerada uma suposi¢ao, ou
seja, formada por pontos de vista sem comprovacdo. Os projetos quando sdo concebidos e
gerenciados, carregam um grupo de hipdteses, cendrios ou premissas, € sua andlise consiste
em verificar a validade ante ao projeto (PMBOK, 5. ed, 2013).

g) analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas - derivada do conjunto de palavras
na lingua inglesa, Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats que formam o acronimo
SWOT, visa identificar no ambiente interno as forcas e fraquezas e no ambiente externo as
oportunidades e ameacas sob ponto de vista do projeto, aumentando a abrangéncia dos riscos

identificados, potencializando os riscos positivos e mitigando os riscos negativos.
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3.2.2 Listas de Alerta e Técnicas de Diagramas

As listas de alerta sao um rol de riscos categorizados que auxiliam a equipe do
projeto no desenvolvimento de ideias para utilizagdo das técnicas de identificacdo de riscos
listadas na se¢do anterior. O principal objetivo serd a identificacdo de fontes de riscos gerais
do projeto, por meio das estruturas estratégicas mais utilizadas pelas organizagdes, como a
Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ambiental ¢ Legal (PESTEL)*" ou a Técnica,
Econdmica, Comercial, Organizacional e Politica (TECOP)* (PMBOK, 5. ed, 2017).

As técnicas de diagrama sao representagdes visuais e estruturadas do subprocesso
Identificar os riscos, tendo como os mais utilizados pelas organizagdes: os diagramas de causa
e efeito, popularmente chamados de diagramas de Ishikawa ou espinha de peixe; diagramas
de sistemas ou fluxogramas e os diagramas de influéncia, que evidenciam as relagdes entre

variaveis e seus resultados.

33 Realizar a analise qualitativa dos riscos

Ap0s a identificagdo dos riscos, os mesmos devem ser priorizados em relagdo a
probabilidade de ocorréncia e impacto. Além disso, outros fatores sdo levados em
consideracdo, como “o intervalo de tempo para a resposta e a tolerdncia a riscos da
organizacdo associada com as restrigdes de custo, cronograma, escopo e qualidade do projeto”
(PMBOK, 5. ed, 2013, p. 329). Dessa forma, por meio do subprocesso, Realizar a andlise
qualitativa dos riscos, sdo estabelecidos os niveis de probabilidade e impacto dos riscos no

projeto, objetivando minimizar a parcialidade na andlise e concentrar esfor¢cos em riscos que

37 No original: “Political, Economical, Social, Technological, Environmental e Legal.”
38 No original: “Technical, Economical, Commercial, Organizational e Political.”
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devam ter alta prioridade em seu tratamento. O subprocesso apresenta como principal saida,
as atualizagdes de documentos do projeto, incluindo os registros e relatorios de riscos,
registros das questdes e premissas do projeto. Nas proximas se¢des discorreremos sobre as

ferramentas e técnicas do subprocesso, Realizar a analise qualitativa dos riscos.

3.3.1 Avaliagdo da Probabilidade e Impacto dos Riscos e a Matriz

A avaliacdo da probabilidade dos riscos indica o grau de possibilidade de
ocorréncia de cada risco identificado. Ja a avaliagdo do impacto, analisa os efeitos dos riscos
positivos (oportunidades) e negativos (ameagas) no cumprimento dos objetivos do projeto
(PMBOK, 5. ed, 2013). Apos a avaliagdo da probabilidade e impacto, os riscos sio
classificados de acordo com que foi definido no plano de gerenciamento dos riscos, sendo
considerados os riscos negativos como pontos criticos € os riscos positivos como janelas de
oportunidade. Os riscos que recebem baixa classificagdo de probabilidade e impacto sdo
incluidos em lista de monitoramento futuro.

A matriz de probabilidade e impacto ¢ uma representacdo grafica que avalia a
importancia de cada risco e a prioridade em seu tratamento (PMBOK, 5. ed, 2013). Na matriz
sdo estabelecidas as faixas de probabilidade no eixo vertical e as classifica¢des de alto risco,
risco moderado e baixo risco no eixo horizontal, além de escala numérica nos dois eixos,

visando formar uma pontuagdo dos riscos que apoiara na priorizacao e orientara as respostas

(FIG. 5).
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3.3.2 Avaliagdo da Qualidade dos Dados e Categorizacdo de Riscos

A avaliacdo da qualidade dos dados ¢ considerada essencial em todo processo de
gerenciamento de riscos, pois a baixa qualidade dos dados gera retrabalho na coleta, maior
tempo dispendido, podendo afetar negativamente as linhas bases do projeto, seja o escopo, o
cronograma ou os custos. Os dados necessitam ser confidveis, precisos e integros, pois trardo
credibilidade e confiabilidade ao processo de gerenciamento dos riscos, apoiando o processo

de tomada de decisdo.

A categorizagdo de riscos tem por finalidade a facilitacdo dos subprocessos de
Planejamento e Implementacdo das respostas aos riscos, que serdo abordadas nas proximas
secdes, bem como o subprocesso, Monitoramento dos riscos. Os eventos de risco podem ser
categorizados segundo as fontes de risco ou por area afetada do projeto. Neste caso, sdo
utilizadas, a Estrutura Analitica de Riscos® (EAR) e a Estrutura Analitica do Projeto* (EAP)

respectivamente (PMBOK, 5. ed, 2013).

3.3.3 Avaliagdo da Urgéncia e de outros Parametros dos Riscos

A avaliacdo de urgéncia estd diretamente relacionada a matriz de probabilidade e
impacto, que na sua composi¢ao pode conter critérios para geragdo de uma classificagdo da
gravidade dos riscos, como por exemplo, indicadores de prioridade, que podem ser propostos

a partir da probabilidade de detectar o risco, estimativa de tempos para a produ¢do da resposta

39No original: “Risk Breakdown Structure (RBS).” A EAR ¢é uma representagdo hierarquica dos riscos, de
acordo com suas categorias dos riscos (PMBOK, 5. ed, 2013, p. 317).

40No original: “Work Breakdown Structure (WBS).” Consiste na divisdo do escopo do projeto em partes
menores, fornecendo uma visdo estruturada de tudo que deve ser entregue e facilitando o gerenciamento do
projeto.
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aos riscos e ferramentas para detectar sintomas e sinais de alerta dos riscos mais pertinentes e
urgentes e que podem exigir respostas de curto prazo. A avaliacdo de outros pardmetros de
riscos ¢ uma técnica de analise de dados que visa complementar a avaliagdo da probabilidade
e impacto dos riscos descrita na se¢do 3.3.1, proporcionando uma priorizagdo dos riscos mais
robusta por considerar outras caracteristicas que ndo somente a probabilidade de ocorréncia e
o impacto (PMBOK, 6. ed, 2017). Algumas caracteristicas adicionais poderdo ser exploradas
em proveito de uma analise mais profunda dos riscos do projeto: a gerenciabilidade do risco; a
capacidade de controle do risco; a capacidade de deteccdo do risco; a conectividade entre os

riscos e o impacto estratégico do risco nas metas da organizagao.

3.4  Realizar a analise quantitativa dos riscos

Apbs a priorizagdo dos riscos em relacao a probabilidade de ocorréncia e impacto
efetuada no subprocesso de Andlise Qualitativa, os riscos necessitam ser analisados
numericamente de forma a apoiar o processo de tomada de decisdo e contribuir na reducao do
grau de incerteza do projeto (PMBOK, 5. ed, 2013). A disponibilidade de dados confiadveis
torna-se imperiosa no desenvolvimento de modelos eficazes de andlise quantitativa dos riscos.

Por meio da aplicagdo das ferramentas e técnicas do subprocesso, Realizar a
analise quantitativa dos riscos, sdo geradas as seguintes saidas: atualizagdes nos documentos
do projeto, especificamente no registro dos riscos, podendo incluir, andlise probabilistica
detalhada do projeto e avaliagdo da exposi¢ao geral ao risco do projeto; lista priorizada de
riscos quantificados; tendéncias nos resultados da analise quantitativa dos riscos e respostas
recomendadas aos riscos. Os documentos e relatorios gerados neste subprocesso, representam
a materializacdo das ameacgas e oportunidades no projeto e que necessitam ser investigados

com profundidade por refletir um maior efeito nas reservas de contingéncias de custos para os
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riscos e a possibilidade de influenciar no caminho critico do projeto. Nas proximas secoes
discorreremos sobre as ferramentas e técnicas do subprocesso Realizar a andlise quantitativa

dos riscos.

3.4.1 Técnicas de Coleta e Apresentacdo de Dados

As técnicas de coleta e apresentagdo de dados subdividem-se em: entrevistas
alicer¢adas na experiéncia do gerente do projeto, membros da equipe ou demais especialistas;
distribuicdes de probabilidade continuas utilizadas em representagdes de modelagem e
simulagdo, visando refletir as fontes de incerta do projeto (PMBOK, 5. ed, 2013). As
distribuicdes beta e triangular sdo ferramentas de estatistica e probabilidade comumente
usadas na andlise quantitativa dos riscos, além das distribui¢des uniforme, normal e log-

normal.

3.4.2 Técnicas de Modelagem e Anélise Quantitativa dos Riscos

A analise de sensibilidade ¢ uma técnica de modelagem e andlise quantitativa dos
riscos frequentemente utilizada e que auxilia no entendimento de como os graus de incerteza
do projeto impactam nos objetivos. Ela ¢é feita por intermédio do diagrama de tornado, 1til no

exame de cenarios e riscos (FIG. 6):

Um diagrama de tornado é um tipo especial de grafico de barras usado na analise de
sensibilidade para comparar a importancia relativa das varidveis. Em um diagrama
de tornado, o eixo Y contém cada tipo de incerteza ao resultado analisado. Cada
incerteza contém uma barra horizontal e estd ordenada verticalmente para mostrar
incertezas com uma diferenca decrescente a partir dos valores de base (PMBOK,
5.ed, 2013, p. 338).

A modelagem e simulagdo ¢ outra técnica que analisa as incertezas do projeto em
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relagdo aos seus impactos. A mais utilizada ¢ analise de Monte Carlo:

Em uma simula¢@o, o modelo do projeto ¢ calculado varias vezes (iterado), com os
valores de entrada (por exemplo, estimativas de custo ou duragdo das atividades)
selecionados aleatoriamente para cada tipo de iteracdo das distribuicdes de
probabilidades a partir das iteragdes. Para uma andlise de riscos de custos, a
simulacdo utiliza estimativas de custos. Para uma analise de riscos do cronograma,
sdo usados o diagrama de rede do cronograma ¢ estimativas de duragdo (PMBOK,
5.ed, 2013, p. 340).

3.5  Planejar as respostas aos riscos

No subprocesso, Planejar as respostas aos riscos, sdo designadas pessoas que
serdo responsaveis pelas respostas ao risco e que deverdo atentar a adequabilidade da resposta
ao nivel de relevancia do risco, bem como, se os custos estdo alinhados a estratégia da
organizacdo e se estdo realistas dentro do contexto do projeto. O subprocesso tem como
principais saidas, as atualizagdes no plano de gerenciamento do projeto e nos documentos do
projeto, tais como, o registro de riscos, o registro de premissas, a documentacdo técnica e as
solicitagdes de mudanga*'. Nas proximas se¢des discorreremos sobre as ferramentas e técnicas

do subprocesso Planejar as respostas aos riscos.

3.5.1 Estratégias para Riscos Negativos ou Ameacas

As ferramentas e técnicas, arvore de decisdo e desenvolvimento de planos
alternativos utilizados no subprocesso, Implementar as respostas aos riscos, sdo as mais

utilizadas no meio corporativo, porém, as estratégias de como trabalhar com esses riscos

41 E uma proposta formal para modificar qualquer documento do projeto, envolvendo alteragdes em politicas ou
procedimentos, escopo do projeto ou produto, custo, or¢gamento, cronograma, qualidade ou resultados do
projeto. Podem ser executas por meio de ag@o corretiva, agdo preventiva, reparo de defeito ou atualizacdes
(PMBOK, 6. ed, 2017).
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tornam-se o cerne da questdo, no subprocesso, Planejar as respostas aos riscos, considerando
que as estratégias escolhidas devem guardar a probabilidade e o impacto dos riscos nos
objetivos do projeto. As respostas aos riscos negativos ou ameagas podem ser implementadas
por meio de cinco estratégias: ESCALAR, PREVENIR, TRANSFERIR, MITIGAR e
ACEITAR o risco.

ESCALAR ¢ uma estratégia apropriada quando se verifica que uma ameacga esta
fora do escopo do projeto ou a resposta ao risco exceda o poder de decisdo do gerente do
projeto. A estratégia ¢ usada para comunicar o risco ao nivel administrativo responsavel ou
stakeholder importante na organizagdo. A partir da escalagdo do risco, 0 mesmo passa a ser de
responsabilidade do nivel afetado pela ameaca, podendo ser inserido no registro de riscos para
posterior consulta e informagdo (PMBOK, 6. ed, 2017).

PREVENIR ¢ uma estratégia relacionada as a¢des que permitem a alteragdo do
plano de gerenciamento do projeto, visando a elimina¢do completa da ameaga ou a protecao
do projeto no ambito do impacto (PMBOK, 5. ed, 2013). Podem incluir a¢des para dilatar o
cronograma, reduzir o escopo ou em situacdes mais extremas, suspender totalmente o projeto,
reduzindo a probabilidade de ocorréncia a zero.

TRANSFERIR ¢ uma estratégia que passa a responsabilidade da ameaca para que
terceiros possam gerenciar o risco caso ele ocorra. Entretanto o risco estard presente no
projeto, havendo somente uma transferéncia de responsabilidade pelo gerenciamento e a
organizagdo devera permanecer atenta ao seu acompanhamento. A estratégia ¢ normalmente
usada para diminuir a exposi¢do a riscos financeiros, na qual a empresa se utiliza de
ferramentas, tais como, a contratacdo de seguros, empresa de consultoria, estabelecimento de
fiangas e garantias em contratos (PMBOK, 6. ed, 2017).

MITIGAR ¢ uma estratégia que envolve a redugdo da probabilidade de ocorréncia

ou impacto do risco dentro de limites considerados aceitaveis pela organizagdo (PMBOK, 5.
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ed, 2013). Pode ser feito incluindo um protétipo, aumentando os testes ou implementando
sistemas redundantes para o caso de falha do item original.

ACEITAR ¢ uma estratégia que inclui o reconhecimento do risco e por questdes
estratégicas ou econdmicas decide-se ndo agir, apenas acompanhar. Por sua vez, ndo se trata
de negar o risco, pois ele existe e pode ocorrer, mas levando-se em consideragdo o custo
versus beneficio para a organizacdo, sdo estabelecidas estratégias de aceitagdo passiva, que
ndo requer acdo e aceitagdo ativa, no qual sdo incluidas reservas de contingéncia,
normalmente recursos financeiros, para desenvolver respostas aos riscos caso eles ocorram.

Sendo assim, concluimos que as estratégias, PREVENIR e MITIGAR sao
adequadas para os riscos com grande probabilidade de ocorréncia e alto impacto. As
estratégias TRANSFERIR e ACEITAR sdao adequadas para aqueles riscos com baixa
probabilidade de ocorréncia e impacto. No caso da estratégia ESCALAR, ¢ importante que se

faga o registro do risco para consulta posterior e extracdo de informagoes.

3.5.2 Estratégias para Riscos Positivos ou Oportunidades

O termo “risco” no senso comum esta associado em sua maioria, a um fato ou
situacdo negativa, normalmente sendo relacionando a perda, pois frequentemente o termo ¢
usado como sindnimo de perigo. Por outro enfoque, academicamente o risco € um evento ou
condi¢do incerta que se ocorrer pode afetar positiva ou negativamente os objetivos do projeto.
Tal distingdo deve ficar bem clara ao leitor para que haja um perfeito entendimento das
estratégias usadas pelas organizagdes em relacdo aos riscos positivos ou oportunidades. As
respostas aos riscos positivos ou oportunidades podem ser implementadas por meio de cinco
estratégias: ESCALAR, EXPLORAR, COMPARTILHAR, MELHORAR e ACEITAR o risco.

A estratégia ESCALAR o risco tem o mesmo conceito ja abordado na se¢do 3.5.1,
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porém atua nas oportunidades identificadas, de forma que os riscos positivos sejam
maximizados pelo nivel administrativo responsavel.

A estratégia EXPLORAR o risco positivo, visa garantir a concretizagdo da
oportunidade de alta prioridade, trazendo beneficios associados a oportunidade maximizada.

A estratégia COMPARTILHAR o risco positivo, envolve um terceiro com maior
capacidade para explorar a oportunidade. Tal envolvimento do terceiro pode ser concretizado
pela criagdo de parcerias com outras empresas ou até mesmo de joint ventures®.

A estratégia MELHORAR o risco, objetiva aumentar as probabilidades de
ocorréncia do risco positivo para impulsionar uma oportunidade.

A estratégia ACEITAR o risco positivo, ¢ implementada quando se reconhece a
oportunidade, mas levando-se em consideracdo o custo versus beneficio para a organizacdo
decide-se ndo agir, apenas acompanhar.

Dado o exposto, depreendemos que as estratégias para riscos positivos ou
oportunidades, EXPLORAR e COMPARTILHAR, sao adequadas para os riscos com grande
probabilidade de ocorréncia e alto impacto e as estratégias, MELHORAR e ACEITAR, para
aqueles riscos com menor probabilidade de ocorréncia e baixo impacto. No caso da estratégia
ESCALAR, ¢ importante que se faca o registro do risco para consulta posterior e para

formulacao de base de dados.

3.5.3 Estratégias de Respostas de Contingéncia e Tomada de Decisao

As estratégias de respostas de contingéncia sdo usadas quando certos eventos se

concretizarem, acionando gatilhos para implementacdo de planos de contingéncia e

42 Unido com risco (tradugdo do autor). Associacdo entre duas entidades com o propdsito de tirar proveito de
alguma atividade por um tempo limitado, sem perda de identidade das entidades.
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alternativos, que sdo ferramentas usadas nas organizagdes para assegurar respostas rapidas e
efetivas aos riscos positivos e negativos. (PMBOK, 2017). As respostas de contingéncia
podem ser implementadas tanto para os riscos individuais, quanto para os riscos gerais do
projeto.

As técnicas de tomada de decisdo sdo utilizadas para definir estratégias de
resposta ao risco mais adequadas, classificando e priorizando as alternativas possiveis dentro
de critérios que podem incluir, entre outros: a possibilidade de alteragdo da probabilidade e/ou
impacto, as restrigdes de tempo, que envolvem a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT)*¥,
efeito das respostas nos riscos e o nivel de impacto na estratégia da organizagdo ou no projeto.
A andlise de decisdo envolvendo critérios multiplos ¢ considerada a principal técnica de
tomada de decisdo, pois pode ser usada para “identificar as principais questdes e alternativas
adequadas a serem priorizadas como um conjunto de decisdes para implementacdo”
(PMBOK, 6. ed, 2017, p. 283). Uma matriz de prioriza¢do, como por exemplo, a Matriz GUT,

pode ser considerada adequada para este tipo de analise de decisao.

3.6 Implementar as respostas aos riscos

Ap6s o planejamento adequado das respostas aos riscos faz-se necessario garantir
que tais respostas sejam devidamente executadas. O subprocesso, Implementar as respostas
aos riscos, tem como objetivos abordar a exposicdo do risco, minimizar as ameagas €
maximizar as oportunidades, fornecendo ao responsavel pelo processo de tomada de decisao
subsidios adequados, oportunos e que se alinhem a estratégia da organizagdo e/ou projeto. Por

sua vez, um cuidado deve ser tomado neste subprocesso, devido a um problema comum

43 A matriz GUT ¢ uma ferramenta utilizada na priorizacdo das estratégias, tomadas de decis@o e solugdo de
problemas em organizagdes/projetos por meio de trés critérios: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.
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observado nos projetos, no qual as equipes se esforgam ao maximo para identificar, analisar,
categorizar e planejar respostas aos riscos, porém no momento da implementa¢do das
respostas, as providéncias necessarias ndo sdo tomadas, tornando indcuo todo trabalho ja
realizado. As principais saidas do subprocesso Implementar as respostas aos riscos sdo as
solicitacdes de mudangca em componentes do plano de gerenciamento do projeto e as
atualizagdes dos documentos do projeto, quem incluem, registros de ligdes aprendidas,
registro e relatdrio de riscos e até mesmo as atribui¢des da equipe do projeto (PMBOK, 6. ed,
2017). Nas proximas secdes discorreremos sobre as ferramentas e técnicas do subprocesso

Implementar as respostas aos riscos.

3.6.1 Habilidades Interpessoais e de Equipe

As habilidades interpessoais e de equipe sdo competéncias significativas para
mitigar o principal problema na implementagdo das respostas aos riscos, abordado na secao
anterior, que ¢ a falta de iniciativa dos membros das equipes nas providéncias de resposta aos
riscos. O gerente do projeto ou o facilitador do gerenciamento dos riscos devem estar atentos
a tais disfungdes, buscando exercer influéncia sobre os responsaveis pelos riscos, de forma a
incentiva-los a tomar as medidas necessarias a maximizacdo dos riscos positivos e

minimizacao dos riscos negativos proativamente.

3.6.2 Sistemas de Informacgdes de Gerenciamento de Projetos

Os Sistemas de Informagdes de Gerenciamento de Projetos (SIGP) sao
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ferramentas de tecnologia da informacdo que facilitam e integram sistemas na organizacao,
como por exemplo, software de cronograma, sistemas de coleta e distribui¢do de informagdes
e sistemas de gerenciamento da configuracdo. O SIGP fornece um repositério de dados e
informagdes relevantes que apoiam o processo de gerenciamento de riscos/projeto, bem como
interfaces com outros sistemas on-line, como por exemplo, relatdrios automatizados sobre os
principais indicadores de desempenho do projeto e repositérios de gestdo do conhecimento.
Serdo apresentados a seguir, os SIGP mais conhecidos e utilizados no mundo corporativo:

a) Microsoft Project — considerado o SIGP mais tradicional do mercado, langado
em 1985 e que oferece solucdes para empresas de todos os tamanhos;

b) Project Libre — versao de codigo aberto do SIGP OpenProj e que permite
importar e exportar arquivos no formato do Microsoft Project;

¢) Project Model Canvas — metodologia de planejamento de projetos, que utiliza
conceitos visuais organizados em blocos de perguntas fundamentais (Por qué, O qué, Quem,
Como, Quando e Quanto), mostrando de forma integrada o gerenciamento do projeto;

d) Artia — SIGP robusto e mais completo do mercado na atualidade, contemplando
qualquer necessidade das equipes do projeto ponta a ponta;

e) Trello — considerado um dos SIGP mais completos do mercado, baseado no
método kanban*de forma digital e que funciona muito bem combinado a metodologia agil €

frameworks como o Scrum®.

3.7 Monitorar os riscos

Apoés a implementagdo das respostas aos riscos pela equipe do projeto, os riscos

44 Sistema visual de controle e gestdo do fluxo de produgdo em empresas e projetos que utiliza cartdes coloridos
(post-its). Sistema desenvolvido pela montadora de veiculos Toyota década de 1940.
45 Framework de gerenciamento de projetos ageis, complexos e disruptivos com alto valor agregado.
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identificados necessitam ser acompanhados, analisados e continuamente avaliados. O
subprocesso Monitorar os riscos cumpre bem esse papel, pois perpassa todo processo de
gerenciamento dos riscos e tem como beneficio, a melhoria do grau de efetividade na
abordagem dos riscos ao longo do ciclo de vida do projeto, além de otimizar a implementacao
das respostas aos riscos (PMBOK, 6. ed, 2017). As saidas do subprocesso Monitorar os riscos
incluem informacgdes sobre o desempenho do trabalho, solicitacdes de mudangas, atualizagdes
no plano de gerenciamento do projeto e nos ativos de processos. Na proxima secao

discorreremos sobre as ferramentas e técnicas do subprocesso Monitorar os riscos.

3.7.1 Analise de dados e Auditorias

As técnicas de analise de dados utilizam a analise do desempenho técnico ¢ a
analise de reservas. A analise de desempenho técnico visa definir medidas quantificaveis e
objetivas para comparar as metas definidas com os resultados alcangados, podendo incluir
namero de defeitos, capacidade de armazenamento e prazos das transacdes. Desvios
encontrados podem indicar impacto nas ameacas ou oportunidades. A analise de reservas faz
uma comparacao entre as reservas de contingéncia e os riscos com o objetivo de confirmar se
as reservas estdo apropriadas, podendo ser representado visualmente pelo grafico de
Burndown®.

As auditorias servem para analisar a efetividade do gerenciamento de riscos. Elas
devem ser realizadas com frequéncia adequada e devem ser definidas no plano de
gerenciamento de riscos do projeto, com seu objetivo e formato bem definidos no plano e

devem ser amplamente divulgados as partes interessadas.

46 Queimando para baixo (tradugdo do autor). Ferramenta visual do Scrum que permite saber como o trabalho
estd sendo executado no tempo esperado, em que no eixo vertical (y) encontramos a demanda completa de
trabalho no inicio do projeto e no eixo horizontal (x) o tempo esperado.



4 O GERENCIAMENTO DO RISCO OPERACIONAL NO PLANEJAMENTO
DAS OPERACOES CONJUNTAS

Em 10 de junho de 1999 ¢ criado o MD com os seguintes propdsitos: ser o 6rgao
central das For¢as Armadas (FFAA), com a transformagdo dos antigos ministérios da
Marinha, Exército e Aeronautica em Comandos Militares; estabelecer a interface com o Nivel
Politico, estabelecendo as politicas publicas necessarias a defesa nacional, a fim de contribuir
com o esfor¢co nacional de defesa; e ampliar a integracdo, sinergia e principalmente a
interoperabilidade entre as Forcas Singulares, de forma a garantir os poderes constitucionais
(Executivo, Legislativo e Judicidrio); por iniciativa destes, a lei e a ordem; a defesa da patria;
o cumprimento das atribui¢des subsidiarias; e apoiar a politica externa (BRASIL, 1988).

Fruto dos esforcos de integracdo, sinergia e interoperabilidade entre as Forgas
Singulares, ¢ publicado pelo MD em 08 de dezembro de 2011 a Doutrina de Operagdes
Conjuntas (MD30-M-01), estabelecendo o PPC como ferramenta de planejamento de
emprego conjunto do Poder Militar. Em 15 de setembro de 2020, entra em vigor a segunda
edi¢do do MD30-M-01, com a reformulagdo da doutrina e o refor¢o de que, “a concepcao de
Emprego Conjunto das Forcas Armadas, em seu ciclo completo, perpassa os Niveis Politico,
Estratégico, Operacional e Tatico” (BRASIL, 2020, vol. 1, p. 22).

O Nivel Politico, representado pelo Presidente da Republica, Comandante
Supremo das FFAA, estabelece os objetivos politicos e o Estado Final*’ Desejado (EFD)
Politico, cabendo emitir a Diretriz** Presidencial de Emprego de Defesa (DPED), documento
que norteard o planejamento do Nivel Estratégico.

O Nivel Estratégico, representado pelo Ministro da Defesa, desenvolve as ac¢des

47 Situacdo politica ou militar a ser alcangada ao final das operagdes e que indica se o efeito desejado foi
alcangado (BRASIL, 2015. p. 108).

48 Conjunto de instrugdes ou prescrigoes de cardter detalhado e especifico, visando definir metas, orientar a
acdo, fixar prioridades ou regular a conduta para a consecucdo de uma atividade (BRASIL, 2015, p. 92).
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estratégicas de acordo com os objetivos tragados no Nivel Politico e estabelece o EFD
Estratégico, cabendo emitir a Diretriz Ministerial de Emprego de Defesa (DMED) e a Diretriz
de Planejamento Estratégico Militar (DPEM). O emprego das FFAA, materializado na
expressdo militar do Poder Nacional, visa a resolu¢do de um problema militar® e tem como
principal objetivo a busca da vantagem militar em uma campanha com a alteracdo de uma
situagdo atual para uma situacdo futura desejada. Para que haja tal emprego militar em uma
operacdo conjunta € necessaria a confec¢do de Planos Estratégicos de Emprego Conjunto das
For¢as Armadas (PEECFA) de competéncia do Estado-Maior Conjunto das Forgas Armadas
(EMCFA) (BRASIL, 2020).

No Nivel Operacional, foco deste trabalho, “o Comandante Operacional (Cmt Op)
elabora o planejamento militar da operacdo/campanha com base no PEECFA correspondente,
bem como, em diretrizes recebidas” (BRASIL, 2020, vol. 1, p. 23), concretizados pelos
seguintes documentos, a Diretriz de Planejamento (DIPLAN) e os Planos Operacionais, este

ultimo sendo o produto final do PPC, no qual o Cmt Op estabelecera:

prioridades, organizard os meios que lhe foram adjudicados, atribuird tarefas aos
comandos subordinados e estabelecera diretrizes para o planejamento e a execugéo
de operagdes militares (nos dominios aéreo, terrestre, maritimo e espacial; no
espectro eletromagnético; e no ambiente informacional, que inclui o ciberespaco),
coordenadas no tempo e no espago, de tal forma que permitam alcancar o Estado
Final Desejado Operacional (BRASIL, 2020, vol. 2, p. 35).

Por fim, no Nivel Téatico ¢ elaborado o planejamento das Forcas Componentes de
acordo com o planejamento definido no Nivel Operacional. Tal planejamento pode ser
executado paralelamente a confec¢do dos Planos Operacionais, atendendo ao principio da

oportunidade.

Retornando ao foco do trabalho, no Nivel Operacional o risco ¢ tratado pela
Doutrina do MD como uma ameaga, que pode ocorrer e impactar negativamente a operacao

militar pela frustracdo de um ou mais objetivos operacionais, podendo dificultar o ciclo de

49 Problema que surge da alteracdo de uma situagdo em que se fazem presentes for¢as antagonicas, sendo, pelo
menos, uma militar. Sua solucdo, para um dos contendores, visara ao restabelecimento da situagdo anterior ou
a criacdo de outra situagdo que lhe seja favoravel (BRASIL, 2015, p. 224).
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comando e controle®. O risco operacional esta relacionado ao conceito de perigo, conforme
abordado na se¢do 3.5.2 (Estratégias para Riscos Positivos ou Oportunidades), tendo como
base argumentativa, o conceito de perigo como “um prejuizo potencial que pode recair sobre
pessoas, bens ou meio ambiente” (GUIMARAES, 2003, p. 50) e o proprio conceito de risco
operacional como “a qualifica¢do da inseguranga, por meio da combinagdo da probabilidade
com a gravidade de ocorréncia de uma ameaca” (BRASIL, 2020, vol. 2, p. 234). A grande
questdo ¢ que em determinada operagdo ou campanha militar, poderd haver danos graves aos
recursos materiais, meio ambiente e principalmente perdas de vidas humanas, seja em
campanha por fogo amigo®', podendo chegar ao fratricidio™. Tais eventos podem repercutir de
forma negativa a operacdo conjunta no Nivel Operacional e seus efeitos transbordarem para
sociedade, afetando sobremaneira as decisdes dos Niveis Politico e Estratégico, podendo
prejudicar o EFD Politico e o EFD Estratégico em determinada situagdo de conflito armado™.

O Estado-Maior™* Conjunto (EM Cj), mais especificamente a Se¢do™ de
Planejamento (D5), ¢ responsavel por analisar os riscos operacionais caracteristicos a
atividade e emprego militares em relagdo as oportunidades e ameagas, de forma a fornecer
uma ferramenta adequada de apoio a tomada de decisdao do Cmt Op (BRASIL, 2020). O GRO
¢ a ferramenta adequada de analise destes riscos no Nivel Operacional. Para o atingimento
pleno do objetivo da ferramenta como apoio ao processo de tomada de decisdo do Cmt Op, a

Doutrina do MD estabelece os seguintes passos, que podemos chamar de subprocessos do

50 Sequéncia na qual as a¢des em combate sdo desenvolvidas, de forma ciclica: observagao-orientacdo-decisdo-
acdo (OODA). Na primeira etapa, ¢ percebida uma mudanga no curso dos acontecimentos; na segunda, ¢
produzida uma imagem mental da nova situagdo; na terceira etapa, chega-se a decisdo da conduta a ser
desenvolvida; e, na ultima, sdo implementadas as agdes decorrentes da decisdo tomada, voltando-se a da
observagdo para um novo ciclo. Deve-se buscar realizar o ciclo completo mais rapidamente que o oponente. O
mesmo que CICLO DE DECISAO ou CICLO DE BOYD ou CICLO OODA (BRASIL, 2015, p. 62).

51 Quando empregado sistemas de armas de alguma Forga Singular contra militares e/ou equipamentos da Forca
Conjunta ou até mesmo da propria Forga Componente.

52 Pode ocorrer quando o fogo amigo gera danos materiais, ferimentos graves ou até a morte de soldados da
propria Forga Componente e/ou Conjunta.

53 Embora, doutrinariamente, exista diferenga entre os conceitos de guerra ¢ de conflito armado, as duas
expressdes serdo tratadas com o mesmo sentido neste trabalho (BRASIL, 2017).

54 Orgdo composto de pessoal militar qualificado, que tem por finalidade assessorar o comandante no exercicio
do comando (BRASIL, 2015).

55 Subdivisdo de um 6rgdo ou de um estabelecimento ou de um Estado-Maior (BRASIL, 2015).
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GRO: identificacao das ameacas, avaliagdo dos riscos decorrentes, formulacao de medidas de
controle do risco, avalia¢do do risco residual, decisdo do risco, implementacdo das medidas de
controle do risco e acompanhamento da aplicagdo das medidas de controle do risco (FIG. 7).
Estes passos ou subprocessos do GRO serdo descritos nas proximas se¢des, de forma a

obtermos elementos suficentes ao estudo comparativo que se fara no capitulo cinco.

4.1 Identificacdo das ameacas

O primeiro passo se reveste de grande importancia, pois acontece desde o inicio
do processo de planejamento no Nivel Operacional, perpassando pelas trés etapas do PPC:
Exame de Situagdo Operacional® (Exm Sit Op); Elabora¢do de Planos ¢ Ordens’’ e Controle
da Operagdo Planejada®. O passo tem inicio com a andlise de alguns aspectos e situagdes
afetos ao problema militar a ser resolvido, tais como: particularidades da missdo, forcas
militares adversas, inimigo, area de operacdes, deficiéncias e vulnerabilidades das proprias
forcas militares, apoios logisticos disponiveis, fatores de tempo e distancia, potenciais danos a
populacdo ou infraestruturas do territorio, além dos possiveis impactos em outras operagdes
militares. O passo Identificagdo das ameacas tem como fonte alguns procedimentos, como por
exemplo, operacdes de reconhecimento, de inteligéncia, além da experiéncia do Cmt Op e de
seu EM Cj. A Doutrina do MD sugere o brainstorming como uma boa técnica para se

identificar as ameagas.

56 Constituido das seguintes fases: Avaliagdo do Ambiente Operacional e Anélise da Missdo; A Situag@o e sua
Compreensdo; Possibilidades do Inimigo, Linhas de A¢do e Confronto; Comparagdo das Linhas de Acdo;
Decisdo; Conceito Preliminar da Operagdo (BRASIL, 2020, vol. 2, p. 39).

57Dividida em duas fases: Desenvolvimento do Conceito da Operacdo ¢ Redacdo dos Planos e¢ Ordens
(BRASIL, 2020, vol. 2, p. 75).

58 Se processara em dois periodos: o Planejamento do Controle, a ser elaborado antes da ac¢do e o Controle da
Operagdo em Curso, a ser realizado enquanto as agdes estdo sendo desencadeadas (BRASIL, 2020, vol. 2, p.
75).
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4.2 Avaliacio dos riscos decorrentes

O passo dois, Avaliagdo dos riscos decorrentes, ¢ responsavel pela analise do
risco, no qual sdo exploradas as ameacas identificadas no passo anterior em relagdo a
probabilidade de ocorréncia e o impacto, com a finalidade de estabelecer o nivel de gravidade
do risco. A Doutrina do MD utiliza como ferramenta para avaliar os riscos decorrentes, a
matriz de Probabilidade de Ocorréncia versus Gravidade (FIG. 8). A interagdo entre as
variaveis da matriz tem como resultado o grau de exposicao ao risco, subdividido por niveis

ou faixas, gerando ao final uma classificagdo padronizada para o risco (BRASIL, 2020, vol.

2).

4.3 Formulaciao de medidas de controle do risco

O terceiro passo do GRO denominado Formulagcdo de medidas de controle do
risco, ressalta que para cada ameaga identificada, deverdo ser formulados mecanismos de
mitigacdo dos riscos relacionados, com a finalidade de reduzir o nivel de exposi¢do do risco
decorrente. Todavia, cabe salientar que os responsaveis pelo planejamento e implementagdo
dos riscos tenham uma consciéncia situacional® sobre cinco perguntas basicas, baseadas na
ferramenta de gestdo de produtividade SW2H®, que visa auxilid-los na formulagdo destes

mecanismos: O que sera implementado? (What?); Quem ¢ o responsavel pelo

59 Percepcdo precisa dos fatores e condi¢des que afetam a execugdo da tarefa durante um periodo determinado
de tempo, permitindo ou proporcionando ao seu decisor, estar ciente do que se passa ao seu redor e assim ter
condigdes de focar o pensamento & frente do objetivo. E a perfeita sintonia entre a situagio percebida e a
situagdo real (BRASIL, 2015, p. 71).

60 Acronimo na lingua inglesa das seguintes perguntas: “What (O que)?o projeto em si, o que deseja realizar;
Why (Porqué)? Os objetivos finais do projeto; Who (Quem)? Todos os envolvidos no plano; Where (Onde)? O
local no qual o plano de agdo se desenvolve; When (Quando)? Um cronograma com data de inicio e fim; How
(Como)? Tudo que deve ser feito para alcancar os objetivos; e How Much (Quanto)? Previsdo de custos do
projeto”.
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acompanhamento do risco? (Who?); Onde serd a implementagdo? (Where?); Quando sera
implementada a medida? (When?); e Como ocorrera a implementagdo da medida para
controle do risco? (How?), tornando-se uma ferramenta 4W1H adaptada (BRASIL, 2020, vol.
2). As medidas para o controle do risco podem ser materializadas por meio de uma ferramenta

de analise qualitativa do risco denominada, Matriz de Andlise do GRO (FIG. 9).

4.4 Avaliacao do risco residual

Avaliacdo do risco residual é o quarto passo do GRO, que inclui na Matriz de
Analise do GRO a reavaliagdao do nivel de exposi¢do ao risco gerado por uma ameaga. O
impacto positivo das medidas de controle do risco formuladas no passo anterior sdo
novamente categorizados quanto a nova gravidade e probabilidade, proporcionando um risco

residual a ser considerado pelo Cmt Op e seu EM Cj (BRASIL, 2020, vol. 2).

4.5 Decisao de risco

No passo cinco, o Cmt Op ap6s o assessoramento do EM Cj e de posse dos
componentes da Arte Operacional® que o apoiara no processo de tomada de decisdo, decide
de acordo com seu comportamento subjetivo em relacao ao apetite, tolerancia, limite de riscos
e o nivel de exposicao do risco residual. Outrossim, se o Cmt Op ndo aceitar o nivel de
exposi¢ao ao risco, pode determinar a elaboracdo de medidas adicionais de controle, a

alteracdo de LA, o encaminhamento do risco a apreciacao da autoridade superior a decisao ou

61 Arte Operacional compreende um conjunto de conceitos que contribuirdo para uma melhor concepgdo do
emprego de meios militares e ndo militares em um Teatro ou Area de Operagdes, para a realizagdo de uma
campanha ou, simplesmente, uma operacao militar (BRASIL, 2020, vol. 2, p. 49).
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até mesmo rejeitar o risco, levando a concepg¢do de nova LA (BRASIL, 2020, vol. 2).

4.6 Implementacio das medidas de controle do risco

O passo do GRO, Implementacdo das medidas de controle do risco fornece ao
Cmt Op os subsidios necessarios, adequados e oportunos, formulados no passo trés, avaliados
no passo quatro e decididos no passo cinco, em relagdo a aceitabilidade do risco residual, no
qual s3o disponibilizados todos os meios e recursos aos responsaveis pela execucdo da
operagao ou campanha militar (BRASIL, 2020, vol. 2). O passo ¢ processado na fase seis
(Conceito Preliminar da Operagdo), do Exm Sit Op, perpassando pela etapa dois do PPC
(Elaboragdo dos Planos e Ordens), nas fases um (Desenvolvimento do Conceito da Operagdo)

¢ dois (Redagao dos Planos e Ordens).

4.7 Acompanhamento da aplicacio das medidas de controle de risco

O passo sete do GRO, Acompanhamento da aplicacdo das medidas de controle de
risco, ¢ materializado no monitoramento, analise e avaliacdo do passo seis, Implementacao
das medidas de controle do risco. O fluxo de informagdes gerado ao longo do GRO, objetiva
verificar se a aplicacao das medidas de controle de riscos sdo efetivas e, se o nivel geral de
exposi¢ao ao risco sofreu algum tipo de alteracdo ou se surgiram novos riscos ao longo da
campanha ou operagdo militar. Por sua vez, torna-se importante que este fluxo de informagdes
acontega de forma tempestiva e segura, para que o processo de tomada de decisao no Nivel
Operacional seja efetivo e que auxilie na mitigagao do grau de aceitabilidade do risco residual

(BRASIL, 2020, vol. 2).



5 COMPARACAO ENTRE O GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO E
O GERENCIAMENTO DO RISCO OPERACIONAL

A fim de comparar as boas praticas em gerenciamento de riscos do projeto, em
especial, as ferramentas, técnicas e habilidades abordadas pelo Guia PMBOK vis-a-vis ao
GRO, ferramenta de analise de riscos operacionais, utilizada no Planejamento Militar das
Operagdes Conjuntas no Nivel Operacional, serdo analisados os passos do GRO, descritos no
capitulo quatro, em confronto com os processos de gerenciamento de riscos do projeto,
aprofundados no capitulo trés. O estudo comparativo, visa identificar similaridades,
singularidades e pontos de aderéncia, bem como aferir o grau de convergéncia entre ambos e
desta forma, responder a questdo de pesquisa proposta no capitulo um.

Para atingir o propdsito, confeccionaremos uma planilha conforme os conceitos e
modelo da matriz GUT, ferramenta utilizada na priorizagao de estratégias, decisdes e solucao
de problemas nas organizagdes ou projetos (BASTOS, 2014). Para montagem da planilha sera
substituido o acrénimo GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia) pelo acrénimo SSP
(Similaridades, Singularidades, Pontos de Aderéncia). A planilha receberd o seguinte nome:
Matriz de Andlise do Grau de Convergéncia entre 0 GRO e o Gerenciamento de Riscos do
Projeto, ou Matriz SSP (TAB. 1). Por sua vez, na primeira coluna serao listados os passos do
GRO e nas colunas SSP serdo atribuidas notas para cada passo do GRO de acordo com os
critérios abaixo:

a) nota 1 — ndo hé similaridades, singularidades ou pontos de aderéncia;
b) nota 2 — baixa similaridade, singularidade ou pontos de aderéncia;

c¢) nota 3 — média similaridade, singularidade ou pontos de aderéncia;
d) nota 4 — alta similaridade, singularidade ou pontos de aderéncia;

e) nota 5 — muito alta similaridade, singularidade ou pontos de aderéncia.
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Para analise da matriz SSP em relacdo ao grau de convergéncia entre os sete
passos do GRO e os sete subprocessos do gerenciamento dos riscos do projeto segundo o
PMBOK, serdo estabelecidas trés faixas de pontuagdo com os critérios inframencionados:

a) De 0 a 350 pontos - Baixa convergéncia entre o GRO e o Guia PMBOK;
b) De 351 a 612 pontos - Média convergéncia entre GRO e o Guia PMBOK;
c) De 613 a 875 pontos - Alta convergéncia entre GRO e o Guia PMBOK.

A multiplicacdo entre as trés colunas da Matriz SSP mostrard os passos do GRO
que possuem maior pontuacdo e serd estabelecido um ranking destes passos que possuem
maior convergéncia com as boas praticas do Guia PMBOK. A pontuagdo geral da matriz SSP
evidenciard o grau de convergéncia entre as melhores praticas do Gerenciamento de Riscos do
Projeto segundo o Guia PMBOK e a metodologia do GRO da Doutrina Militar do MD para o
Planejamento das Operagdes Conjuntas no Nivel Operacional.

Nas proximas se¢des discorreremos sobre andlise da convergéncia entre os passos
do GRO e as boas praticas em gerenciamento de riscos do PMBOK e analises

complementares e conclusdes, evidenciando oportunidades de melhoria em cada passo.

5.1 Analise da convergéncia entre os passos do GRO e os subprocessos do

gerenciamento de riscos do Guia PMBOK

Apresentaremos nas proximas se¢des uma analise das similaridades,
singularidades e pontos de aderéncia entre os sete passos do GRO previstos na Doutrina de
Operagdes Conjuntas do MD e as boas praticas em gerenciamento de riscos do Guia PMBOK,

com o propdsito de aferir o grau de convergéncia entre ambos.
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5.1.1 Identificagdo das ameagas do GRO versus Identificar riscos do Guia PMBOK

O passo um do GRO Identificagdo das ameagas possui alta similaridade com o
subprocesso de gereciamento de riscos do Guia PMBOK, Identificar riscos, e muito alta
aderéncia com as técnicas e ferramentas apresentadas na se¢do 3.2.1, em que pese tais
técnicas e ferramentas estarem implicitamente conceituadas na Doutrina no MD. Na matriz
SSP as colunas similaridades e pontos de aderéncia receberam notas quatro e cinco
respectivamente, enquanto a coluna singularidades, nota um. Os seguintes argumentos
corroboram a pontuagdo da matriz: o passo um do GRO ¢ também considerado um processo
iterativo, devido a caracteristica de ciclicidade e continuidade; as operagdes de
reconhecimento, de inteligéncia, além da experiéncia do Cmt Op e de seu EM Cj podem ser
enquadradas como técnicas e ferramentas de identificacdo dos riscos; ¢ sugerido neste passo
do GRO o brainstorming como técnica para identificagdo das ameacas, possuindo alta
similaridade com a técnica descrita na alinea a) da se¢ao 3.2.1.

Em vista dos argumentos apresentados, sugere-se a utilizacdo das boas praticas do
Guia PMBOK detalhadas na Secdo 3.2, no qual podemos destacar: revisdes de
documentacdes de operagdes ja realizadas, visando identificar inconsisténcias entre os planos,
premissas e requisitos do planejamento conjunto, que em ultima andlise podem indicar riscos;
a técnica Delphi, objetivando a busca de um consenso entre especialistas em GRO; a analise
da causa-raiz do problema militar, visando desenvolver agdes preventivas; a andlise de
premissas e restri¢des identificadas; a analise SWOT, com o propoésito de se identificar ndo
sO as ameacas para mitiga-las, mas também a potencializagdo das oportunidades; a confeccao

de Lista de Alerta e as Técnicas de Diagramas conforme a se¢ao 3.2.2.
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5.1.2  Avaliacdo dos riscos decorrentes do GRO versus Realizar a andlise qualitativa dos

riscos do Guia PMBOK

O passo do GRO Avaliagao dos riscos decorrentes detém similaridade e aderéncia
muito altas com o subprocesso do gerenciamento de riscos do Guia PMBOK, Realizar a
analise qualitativa dos riscos, além de alta singularidade. Na matriz SSP as colunas
similaridades e pontos de aderéncia receberam notas cinco, enquanto a coluna singularidades,
nota quatro. Os seguintes argumentos corroboram a pontuagdo da matriz: o passo do GRO e o
subprocesso do Guia PMBOK sao praticamente idénticos, no qual sdo estabelecidos os niveis
de probabilidade e impacto visando minimizar a parcialidade na analise. Além disso, tanto o
subprocesso como o passo, classifica e categoriza os riscos.

A técnica descrita na secdo 3.3.1, além de analisar os riscos negativos (ameagas),
apresentando alta aderéncia com o conceito de risco do GRO, analisa os efeitos dos riscos
positivos (oportunidades) no cumprimento dos objetivos, analise esta que ndo ¢ abordada pela
Doutrina do MD, apesar das oportunidades serem citadas no corpo do texto do volume dois
da doutrina, especificamente, no item 4.1.4 (consideragdes iniciais do PPC), no item 5.2.3
(Avaliacdo do Ambiente Operacional - 1* Etapa/fase 1 Exm Sit Op), no item 7.3 (Controle da
Operagdo em Curso) e no item 1.2 (Riscos Operacionais).

Em virtude do que foi mencionado, sugere-se como uma futura oportunidade de
melhoria na Doutrina do MD, a inclusdo da analise dos riscos positivos, caracterizados por
oportunidades na condugdo da operagdo ou campanha militar que visem o atingimento de uma
vantagem militar a ser explorada, aliada a uma abordagem mais ampla do conceito de risco
que ja vem sendo empregado pelas instituicdes consideradas de exceléncia na gestdo de riscos

no mundo corporativo, debatidas no segundo capitulo.



5.1.3 Formula¢ao de medidas de controle do risco do GRO versus Planejar as respostas aos

riscos do Guia PMBOK

O passo do GRO Formulagdo de medidas de controle do risco traz similaridade
alta com o subprocesso do gerenciamento de riscos do Guia PMBOK, Planejar as respostas
aos riscos ¢ baixa aderéncia com as estratégias para riscos negativos ou ameacas retratadas na
secdo 3.5.1, em especial, as estratégias PREVENIR, TRANSFERIR, MITIGAR e ACEITAR.
Existe uma lacuna no GRO em relacdo a tais estratégias, pois a Doutrina do MD trata com
maior énfase somente da estratégia ESCALAR, constatada nos itens 2.2.2, 2.2.4 ¢ 4.4 do
segundo volume da Doutrina. Na matriz SSP, as colunas similaridades e pontos de aderéncia
receberam notas quatro e dois respectivamente, enquanto a coluna singularidades nota trés.
Os seguintes argumentos corroboram a pontuagdo da matriz: tanto no passo do GRO, como
no subprocesso do Guia PMBOK, hd uma preocupac¢do na designagdo dos responsaveis pelas
respostas ao risco, adequabilidade da resposta e nivel de relevancia do risco; as Estratégias
para Riscos Positivos ou Oportunidades: ESCALAR, EXPLORAR, COMPARTILHAR,
MELHORAR e ACEITAR aprofundadas na se¢do 3.5.2 nao sdo abordadas pela Doutrina do
MD, trazendo uma outra lacuna entre as boas praticas do PMBOK e o GRO no Planejamento
das Operagdes Conjuntas.

Dado o exposto, sugere-se em uma futura revisao doutrinaria do GRO a inclusao
das boas praticas do Guia PMBOK expostas na se¢dao 3.5, em especial, as Estratégias para
Riscos Positivos ou Oportunidades, as ferramentas e técnicas: arvore de decisdo;
desenvolvimento de planos alternativos para a implementacdo das respostas aos riscos; e

analise de decisdo envolvendo critérios multiplos.
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5.1.4 Avaliacdo do risco residual do GRO

Este passo do GRO guarda muito alta singularidade em relagdo gerenciamento de
riscos do Guia PMBOK, por ndo possuir convergéncia com nenhum dos sete subprocessos
daquele Guia, recebendo nota cinco na coluna singularidades e nota um nas colunas

similaridades e pontos de aderéncia da matriz SSP.

5.1.5 Decisao de risco do GRO

Este passo do GRO conserva muito alta singularidade em relagdo gerenciamento
de riscos do Guia PMBOK, da mesma forma que o passo anterior, recebendo nota cinco na
matriz SSP, coluna singularidades. Observamos durante a pesquisa, que 0 apoio a0 processo
de tomada de decisdo ¢ a razdo de ser do gerenciamento dos riscos em quaisquer projetos,
perpassando por todos subprocessos do Guia PMBOK e portanto ndo se faz presente em um
subprocesso especifico como ¢ o caso deste passo. Cuidado deve ser tomado pelos
planejadores militares para que ndo haja confusdo quanto as defini¢cdes deste passo do GRO e
os conceitos descritos na fase cinco (Decisdo) da primeira etapa do PPC (Exm Sit Op).

Portanto, na matriz SSP, as colunas similaridades e pontos de aderéncia receberam nota dois.

5.1.6 Implementacdo das medidas de controle do risco do GRO versus Implementar as

respostas aos riscos do Guia PMBOK

O passo do GRO Implementacdo das medidas de controle do risco apresenta

similaridade e aderéncia muito altas e singularidade média, com o subprocesso do



gerenciamento de riscos do Guia PMBOK, Implementar as respostas aos riscos. Na matriz
SSP as colunas similaridades e pontos de aderéncia receberam nota cinco, enquanto a coluna
singularidades, nota trés. Os seguintes argumentos corroboram a pontua¢do da matriz: o passo
do GRO e o subprocesso do Guia PMBOK sdo coincidentes, pois t€m como proposito,
abordar a exposi¢do do risco e minimizar as ameacas. As habilidades interpessoais do EM Cj
sdo competéncias significativas na implementagdo das medidas de controle do risco.

Assim, em virtude do aumento exponencial das informagdes e incremento de
tecnologias disruptivas no ambiente operacional, sugere-se a utilizacdo de sistemas de
tecnologia de informagdo capazes de fornecer repositorio de dados e informagdes relevantes
para apoiar a implementacao das medidas de controle do risco, como por exemplo, os SIGP

descritos na sec¢do 3.6.2, adequando a realidade de cada operacao militar conjunta.

5.1.7 Acompanhamento da aplicacdo das medidas de controle de risco do GRO versus

Monitorar os riscos do Guia PMBOK

O passo do GRO Acompanhamento da aplicagao das medidas de controle de risco
apresenta similaridade e aderéncia muito altas e baixa singularidade com o subprocesso do
gerenciamento de riscos do Guia PMBOK, Monitorar os riscos. Na matriz SSP, as colunas
similaridades e pontos de aderéncia receberam nota cinco, enquanto a coluna singularidades,
nota dois. O seguinte argumento corrobora a pontuagdo da matriz: o passo do GRO e o
subprocesso do Guia PMBOK sao equivalentes pela natureza dindmica e que percorre todos
os subprocessos/passos a qualquer tempo durante o ciclo de vida, seja do projeto ou da
campanha militar. Isso posto, sugere-se a utilizacdo das boas praticas do Guia PMBOK
descritas na se¢do 3.7.1, em especial: técnicas que utilizam a analise do desempenho técnico;

analise de reservas; e auditorias que visam analisar a efetividade do gerenciamento de riscos.
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5.2  Analises complementares e conclusoes

Ao longo do estudo comparativo, podemos perceber que dois subprocessos do
gerenciamento de riscos do projeto segundo o Guia PMBOK, Planejar o gerenciamento de
riscos, descrito na secdo 3.1 e Realizar a andlise quantitativa dos riscos, descrito na se¢do 3.4,
ndo sdo explorados pela Doutrina do MD que trata do GRO. No que se refere ao subprocesso
Planejar o gerenciamento de riscos, sugere-se a elaboragdo de um Plano de Gerenciamento do
GRO que fornega uma visao holistica dos riscos desde o inicio da primeira etapa do PPC e
que descreva a estrutura das atividades de gerenciamento dos riscos incluindo a metodologia,
papéis e responsabilidades, prazos, categoria de riscos e as ferramentas e técnicas que serdo
utilizadas em cada passo do GRO. Em relag@o ao subprocesso Realizar a analise quantitativa
dos riscos, sugere-se a sua inclusdo no passo dois do GRO, complementando este passo com
técnicas de modelagem e andlise quantitativa dos riscos, especialmente, o Diagrama de
Tornado e a Analise de Monte Carlo, visando auxiliar no entendimento de como os graus de
incerteza da campanha ou operacdo militar impactam nos objetivos e no EFD Operacional.

Ap0s andlise da matriz SSP, apresentamos o ranking dos passos do GRO que
possuem maior convergéncia com as boas praticas do Guia PMBOK: 1° (Avaliag@o dos riscos
decorrentes); 2° (Implementagdo das medidas de controle do risco); 3° (Acompanhamento da
aplica¢do das medidas de controle do risco); 4° (Formulacido de medidas de controle do risco);
5° (Identificacdo das ameagas); 6° (Decisdo do risco); e 7° (Avaliagao do risco residual).

Por fim, a Matriz SSP apresentou uma pontuagdo global de 294 pontos dos 875
pontos possiveis, ou seja, 33,60% do total, que dentro dos critérios estabelecidos se acomoda
na faixa de 0 a 350 pontos. Dessa forma, concluimos que ha uma baixa convergéncia entre as
boas praticas do gerenciamento de riscos do Guia PMBOK e a metodologia de GRO

empregada na Doutrina de Planejamento de Operacdes Conjuntas no Nivel Operacional.



6  CONSIDERACOES FINAIS

O propésito do trabalho foi efetuar um estudo comparativo entre boas praticas em
gerenciamento de riscos do projeto, em especial, as ferramentas, técnicas e habilidades
abordadas pelo Guia PMBOK vis-a-vis ao GRO, ferramenta de anélise de riscos operacionais,
utilizada no Planejamento Militar das Operagdes Conjuntas no Nivel Operacional, visando
identificar similaridades, singularidades e/ou pontos de aderéncia e analisar o grau de
convergéncia entre ambos.

Para atingir esse proposito, o estudo foi apresentado em seis capitulos. No
primeiro capitulo, apresentamos a metodologia e escopo da pesquisa, a delimitacdo do objeto
e o objetivo e resultados esperados. No segundo capitulo, buscamos descrever as boas praticas
e metodologias contemporaneas de gestdo de riscos no mundo corporativo, com a
apresentacdo dos principais processos em trés instituicdes reconhecidas nacional e
internacionalmente pela aplicagdo do conhecimento, habilidades, técnicas e ferramentas na
conduc¢do do gerenciamento de riscos, quais sejam, o COSO, a ABNT e o PMI. No terceiro
capitulo, abordamos as melhores praticas da gestdo de riscos do Guia PMBOK, quinta e sexta
edi¢des, a partir da darea de conhecimento, Gerenciamento de Riscos do Projeto, que
denominamos como um grande processo € o0s seus sete subprocessos: Planejar o
gerenciamento dos riscos; Identificar os riscos; Realizar a andlise qualitativa dos riscos;
Realizar a andlise quantitativa dos riscos; Planejar as respostas aos riscos; Implementar as
respostas aos riscos; e Monitorar os riscos. No quarto capitulo, abordamos o GRO no
Planejamento das Operagdes Conjuntas, com o detalhamento dos sete passos do GRO:
Identificagdo das ameagas; Avaliagao dos riscos decorrentes; Formulagdo de medidas de
controle do risco; Avaliagdo do risco residual; Decisdo do risco; Implementacao das medidas

de controle do risco; e Acompanhamento da aplicagdo das medidas de controle do risco. No
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capitulo cinco efetuamos a comparagdo entre o Gerenciamento dos Riscos do Projeto segundo
o Guia PMBOK, referencial tedrico da analise, ¢ o GRO com o objetivo de encontrar
evidéncias que demonstrem o grau de convergéncia entre ambos. Nesse diapasdo,
confeccionamos uma Matriz de Andlise do Grau de Convergéncia entre o GRO e o
Gerenciamento de Riscos do Projeto do Guia PMBOK, o qual denominamos Matriz SSP, bem
como o estabelecimento de um ranking dos passos do GRO que possuem maior convergéncia
com as boas praticas do Guia PMBOK.

As evidéncias encontradas nas analises complementares e conclusdes do capitulo
cinco, nos levaram a concluir que existe uma baixa convergéncia entre as boas praticas do
gerenciamento de riscos do Guia PMBOK e a metodologia de GRO empregada na Doutrina
Militar do MD no Nivel Operacional.

A evolugdo do conceito de risco, trouxe importantes contribui¢des ao processo de
apoio a tomada de decisdo, pois explora a potencializacdo das oportunidades e mitigacdo das
ameacas em quaisquer organizagdes. Sendo assim, ¢ necessario que as melhores praticas em
gestdo de riscos sejam absorvidas pelos planejamentos militares, de forma a se extrair o que
ha de melhor em cada técnica e ferramenta desenvolvida no mundo corporativo, em proveito
do PPC, fornecendo subsidios adequados e pertinentes, a fim de apoiar o Cmt Op no processo
de tomada de decisdo no Nivel Operacional.

Por fim, cabe ressaltar que o objeto de pesquisa aqui desenvolvido ndo esgota o
assunto. Sugerimos como fruto de estudo para andlises futuras, a pesquisa do grau de
convergéncia entre as melhores praticas de gestdo de riscos ja consagradas pelo COSO e
ABNT de forma a aumentar o cabedal de conhecimento que podera contribuir em futuras
revisdes doutrinarias dos manuais de planejamento de operagdes conjuntas do MD,
importantes para auxiliar o processo de tomada de decisdo do Cmt Op em cendrios complexos

e disruptivos e salientar o valor e importancia do GRO dentro do PPC.
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APENDICES

APENDICE A

QUADRO 1
Notacdes utilizadas no Fluxograma e no Business Process Model and Notation (BPMN)

Notagao utilizada no | Notagao utlizada no Descricao
Fluxograma BPMN
O Evento de inicio de um processo.
Start/End
Evento de término de um processo.
> Conector: elementos de ligacdo da sequéncia dos
> fluxos do trabalho.
o Atividade: termo usado para representar um
Process Call Activity trabalho executado, sendo a tarefa a menor
unidade de um processo.
f 1 Subprocesso: atividades/tarefas formadas por
Subprocess Subtask uma série de outras atividades/tarefas, formado
com isso um novo fluxo.

O
®

Elementos utilizados para controlar divergéncia
(decisdao) e/ou convergéncia (jungdo) em
determinado fluxo.

Representa atividades e/ou tarefas que sao
executadas em paralelo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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Inicip  Ambiente Fixagdo de Identificagdo Avaliagio de Resposta a Alividades de Informagécs ¢ Monitoraniento )
Interno Objetivos de Eventos Riscos Risco Controle Comunicagdes Fim
[ [ \ [ \ [ { [ [ ] ] I

GERENCIAMENTO DOS RISCOS CORPORATIVOS

FIGURA 1 - O processo de gerenciamento dos riscos corporativos

Fonte: Elaborado pe

lo autor a partir do software Bizagi, 2021.

. Comunicagio
[nicio ¢
¢ Consulta

Monitoramento

Escopo, - o
axto ¢ Avaliagdo de Tratamento ¢ Anilise Registro e -
Contexto ¢ Riscos i P Relato Fim
Critérios de Riscos Critica
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GERENCIAMENTO DE RISCOS DA ABNT

FIGURA 2 - O processo de gerenciamento de riscos segundo a ABNT

Fonte: Elaborado pe

lo autor a partir do software Bizagi, 2021.




Areas de conhecimento

4, Gerenciamento da integragdo do projeto

5. Gerenciamento do escopo do projeto

6. Gerenciamento do cronogramado
projeto

7. Gerenciamento dos custos do projeto

8. Gerenciamento da qualidade do projeto

9. Gerenciamento dos recursos do projeto

10, Gerenciamento das comunicagdes do
projeto

11. Gerenciamento dos riscos do projeto

12. Gerenciamento das aquisigdes do
projeto

13. Gerenciamento das partes interessadas
do projeto

Grupos de Processos de Gerencia

Grupos de
processos de
iniciagdo

APENDICE C

Grupos de
processos de
planejamento

Grupos de
processos de
execugdo

Grupos de processos
de monitoramento e
controle
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o de Projetos e Mapeamento das Areas de Conhecimento - Baseado no PMBOK' - 6° Edigdo

Grupos de
processos de
encerramento

4.1 Desenvolver termo de abertura
do projeto

4,2 Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do
projeto

4.4 Gerenciar o conhecimento do
projeto

4.5Monitorar e controlar o trabalho
do projeto
4.6Realizar o controle integrado de
mudangas

4.7 Encerrar o projeto ou fase

5.1 Planejar o gerenciamento do escopo

5.2 Coletar os requisitos

5.3 Definir o escopo

5.4 Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o escopo

6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma
6.2 Definir as atividades

6.3 Sequenciar as atividades

6.4 Estimar as duragdes das atividades

6.5 Desenvolver o cronograma

6.6 Controlar o cronograma

7.1Planejar o gerenciamento de custos
7.2 Estimar os custos
7.3 Determinar o orgamento

7.4 Controlar os custos

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

8.2 Gerenciar a qualidade

8.3 Controlar a qualidade

9.1 Planejar o gerenciamento de recursos
9.2 Estimar os recursos das atividades

9.3 Adquirir recursos
9.4 Desenvolver a equipe
9.5 Gerenciar a equipe do projeto

9.6 Controlar o recursos

10,1 Planejar o gerenciamento das comunicagdes

10.2 Gerencias as comunicagdes

10.3 Monitorar as comunicagdes

11.1Planejar o gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar os riscos

11.3 Realizar a andlise qualitativa dos riscos
11.4 Realizar a andlise quantitativa dos riscos
11.5 Planejar as respostas aos riscos

11.6 Implementar respostas aos riscos

11.7 Monitorar o riscos

12.1Planejar o gerenciamento das aquisigdes

12.2 Conduzir as aquisicdes

12.3 Controlar as aquisigdes

12.4 Encerrar as aquisigbes

13.1Identificar as partes
interessadas

13.2 Planejar o gerenciamento das partes
interessadas

13.3 Gerenciar o engajamento das
partes interessadas

13.4 Monitorar o engajamento das
partes interessadas

FIGURA 3 - Areas de conhecimento e grupos de processo do Guia PMBOK
Fonte: https://projeto-processo.com.br/guia-pmbok-6a-edicao/
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GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO
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FIGURA 4 - O processo de gerenciamento dos riscos do projeto segundo o Guia PMBOK
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Bizagi, 2021
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GEREMCIAMENTO DO RISCO OPERACIOMNAL

Identificagdo
das ameagas

Avaliagio dos
riscos decorrentes

Formulagio de
medidas de controle
do risco

Avaliagdo do
risco residual

Decisdo do
115Co

Implementagio
das medidas de
controle do risco

Acompanhamento da
aplicagdo das
medidas de controle
do risco

Fim
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FIGURA 7 - O processo de gerenciamento do risco operacional (GRO)
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Bizagi, 2021
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Matriz de analise do grau de convergéncia entre 0 GRO e o Gerenciamento de Riscos do Guia

PMBOK
Passos GRO Similaridades |Singularidades| Pontos de [Sx Sx P| % |Classifi
Aderéncia cagao
TOTAL 294 100
Avaliacdo  dos  riscos 5 4 5 100 34,01 1*
decorrentes
Implementagao das 5 3 5 75 25,51 2%
medidas de controle do
risco
Acompanhamento da 5 2 5 50 17,01  3*
aplicacdo das medidas de
controle do risco
Formulagao de medidas de 4 3 2 24 8,16 4%
controle do risco
Identificacdao das ameacas 4 1 5 20 6,8 5?
Decisdo do risco 2 5 2 20 6.8 6*
Avaliagdo do risco residual 1 5 1 5 1,7 7

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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ANEXOS

ANEXO A

Ponto de atengéo,

Crie uma rotina de
fique de olho nestes riscos. ‘ ’

monitoramento

Ameagas Oportunidades

20

70

50

30

Faca anélises - - - Quando forem de baixo
periddicas e gerencie ‘ . 7 Muito Baixo | Moderado |  Alto Muito Muito Alto | Moderado | Baixo Mu.m\ impacto. esq\liega!
por procedimentos de Baixo Alto Alto Baixo Se forem de alto impacto,

rotina atue sobre eles.

FIGURA 5 - Matriz de Probabilidade e Impacto segundo o Guia PMBOK

Fonte: https://blogdaqualidade.com.br/o-que-e-uma-matriz-de-riscos/

Risco 1

Risco 2

Risco 3

Risco 4

M Impacto positive

CHAVE Impacto negativo
Risco 5

Risco 6
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FIGURA 6 - Diagrama de Tornado
Fonte: PMBOK, 6. ed, 2017, p. 338
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ANEXO B

GRAVIDADE
(Gv)

PROBABILIDADE DE OCORRENCIA (Pbld)
Mm'to Provavel Pou.co Improvavel

provavel (Provl) provavel (Iprovi)

M Provl) (P Provl) P
Catastrofica

(Cat) ALTO
(Inviabiliza a (Alt) MEDEE D
misséo)

Severa (Sev)
(Grande impacto

ALTO
(Alt)

MODERADO
(Mod)

na missio)
Média (Mad) ALTO MODERADO
(Dificulta a (Alt) (Mod)
misséo)
Leve (Lev)
(Pouco impacto MO(D'E%'?DO
na missao) D

FIGURA 8 - Modelo de matriz probabilidade versus gravidade (GRO)
Fonte: BRASIL, 2020, vol. 2, p. 239

ANALISE DO GRO

AMEAGAS A LINHA DE AGCAO INDICADA

NEe
Evento

Ameaca

Medidas de .
Pbid Risco Controle do Risco Nova | Nova Risco
(Que, Onde, Quem, Quando e Como) Gv Pbid Resd

Realizagao
de uma Op
IAnf  Ini  em Sev
uma llha do
nosso
territorio.

a) A FAC devera realizar, mediante
ordem, em coordenagdo com a
FNC, actes de Patrulha Maritima,
nas provaveis areas de
desembarque inimigo, antecipando
a localizacdo da Forca Tarefa
Anfibia inimiga.

b) A FNC devera realizar, mediante
M ordem, acgoes de Minagem Sewr Provl
Provl Defensiva, nas provaveis areas de Alt
desembarque inimigo, diminuindo a
probabilidade de sucesso da

referida operacgéo inimiga.

c) A FTC devera realizar, mediante
ordem, em coordenacédo com a FAC
e FNC, acgbes de incremento de
efetivo de reforgo para a ilha, a fim
de repelir a ameaga de invaséo ao
territério nacional.

FIGURA 9 - Modelo de matriz de analise do GRO
Fonte: BRASIL, 2020, vol. 2, p. 240
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	6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
	O propósito do trabalho foi efetuar um estudo comparativo entre boas práticas em gerenciamento de riscos do projeto, em especial, as ferramentas, técnicas e habilidades abordadas pelo Guia PMBOK vis-à-vis ao GRO, ferramenta de análise de riscos operacionais, utilizada no Planejamento Militar das Operações Conjuntas no Nível Operacional, visando identificar similaridades, singularidades e/ou pontos de aderência e analisar o grau de convergência entre ambos.
	Para atingir esse propósito, o estudo foi apresentado em seis capítulos. No primeiro capítulo, apresentamos a metodologia e escopo da pesquisa, a delimitação do objeto e o objetivo e resultados esperados. No segundo capítulo, buscamos descrever as boas práticas e metodologias contemporâneas de gestão de riscos no mundo corporativo, com a apresentação dos principais processos em três instituições reconhecidas nacional e internacionalmente pela aplicação do conhecimento, habilidades, técnicas e ferramentas na condução do gerenciamento de riscos, quais sejam, o COSO, a ABNT e o PMI. No terceiro capítulo, abordamos as melhores práticas da gestão de riscos do Guia PMBOK, quinta e sexta edições, a partir da área de conhecimento, Gerenciamento de Riscos do Projeto, que denominamos como um grande processo e os seus sete subprocessos: Planejar o gerenciamento dos riscos; Identificar os riscos; Realizar a análise qualitativa dos riscos; Realizar a análise quantitativa dos riscos; Planejar as respostas aos riscos; Implementar as respostas aos riscos; e Monitorar os riscos. No quarto capítulo, abordamos o GRO no Planejamento das Operações Conjuntas, com o detalhamento dos sete passos do GRO: Identificação das ameaças; Avaliação dos riscos decorrentes; Formulação de medidas de controle do risco; Avaliação do risco residual; Decisão do risco; Implementação das medidas de controle do risco; e Acompanhamento da aplicação das medidas de controle do risco. No capítulo cinco efetuamos a comparação entre o Gerenciamento dos Riscos do Projeto segundo o Guia PMBOK, referencial teórico da análise, e o GRO com o objetivo de encontrar evidências que demonstrem o grau de convergência entre ambos. Nesse diapasão, confeccionamos uma Matriz de Análise do Grau de Convergência entre o GRO e o Gerenciamento de Riscos do Projeto do Guia PMBOK, o qual denominamos Matriz SSP, bem como o estabelecimento de um ranking dos passos do GRO que possuem maior convergência com as boas práticas do Guia PMBOK.
	As evidências encontradas nas análises complementares e conclusões do capítulo cinco, nos levaram a concluir que existe uma baixa convergência entre as boas práticas do gerenciamento de riscos do Guia PMBOK e a metodologia de GRO empregada na Doutrina Militar do MD no Nível Operacional.
	A evolução do conceito de risco, trouxe importantes contribuições ao processo de apoio à tomada de decisão, pois explora a potencialização das oportunidades e mitigação das ameaças em quaisquer organizações. Sendo assim, é necessário que as melhores práticas em gestão de riscos sejam absorvidas pelos planejamentos militares, de forma a se extrair o que há de melhor em cada técnica e ferramenta desenvolvida no mundo corporativo, em proveito do PPC, fornecendo subsídios adequados e pertinentes, a fim de apoiar o Cmt Op no processo de tomada de decisão no Nível Operacional.
	Por fim, cabe ressaltar que o objeto de pesquisa aqui desenvolvido não esgota o assunto. Sugerimos como fruto de estudo para análises futuras, a pesquisa do grau de convergência entre as melhores práticas de gestão de riscos já consagradas pelo COSO e ABNT de forma a aumentar o cabedal de conhecimento que poderá contribuir em futuras revisões doutrinárias dos manuais de planejamento de operações conjuntas do MD, importantes para auxiliar o processo de tomada de decisão do Cmt Op em cenários complexos e disruptivos e salientar o valor e importância do GRO dentro do PPC.
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