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RESUMO

O contexto no qual a construcdo civil se situa torna-se cada vez mais
complexo em funcdo da necessidade de conciliar o desenvolvimento
tecnol6gico com as necessidades de um mercado cada vez mais exigente
e dependente de respostas rapidas. Os instrumentos necessarios para
gerir tais contextos passam a refletir essa complexidade, com um nimero
cada vez maior de varidveis a serem consideradas e com o aumento do
impacto das consequéncias das decisdes tomadas. Além disso, cada
projeto é executado em um contexto Unico, com suas proprias
caracteristicas, particularidades e exigéncias. A visualizagdo dessas
propriedades, por um gestor, 0 torna mais Unico ainda, uma vez que a
visdo do gestor é influenciada por seus préprios valores e preferéncias. A
administragdo desses contextos passa, entdo, a exigir ferramentas
especificamente desenvolvidas para cada caso, refletindo seus riscos e a
visdo particular do gestor que ird se utilizar dela como apoio a suas
decisdes. Visando contribuir para um maior entendimento e
gerenciamento desses contextos, este trabalho se apoiou em: (i)
ProKnow-C (Knowledge Development Process — Construtivist) para
realizar uma abrangente revisdo bibliografica e identificar oportunidades
de melhoria nos modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos
apresentados pela literatura para a construcdo civil; e (ii) MCDA-C
(Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista), para
construir um modelo de avaliacdo e gerenciamento de riscos capaz de
cobrir todas as oportunidades de aperfeicoamento identificadas e atender
aos requisitos das principais metodologias de gestdo de risco. A
incorporacdo de iméveis foi escolhida como area para a aplicacdo dos
estudos de caso devido a suas caracteristicas, dentre as quais podem ser
citadas: abrangéncia de todo o ciclo de vida de um projeto; alto grau de
risco e incerteza; existéncia de conflitos e dificuldade de obtengdo de
informagGes. Com a construgdo dos modelos de avaliagdo e
gerenciamento de risco foi possivel: (i) identificar os aspectos relevantes
de um contexto especifico segundo a percepcéo de risco de seus gestores;
(i) mensurar e integrar os critérios de avaliagdo segundo o julgamento de
valor de seus gestores; (iii) identificar pontos fortes e fracos (ameagas e
oportunidades) e, a partir desses, gerar acOes de resposta para a melhoria
de performance; (iv) ampliar o entendimento dos gestores sobre o
contexto avaliado e, a partir desse conhecimento, fornecer os meios para
o0 alcance de vantagens competitivas frente ao mercado; (v) construir um
modelo, de facil operacionalizacdo, que registre o conhecimento e



valores de seus gestores, permitindo sua disseminacdo por toda a
empresa.

Palavras-Chave: tomada de decisdo, avaliacdo de desempenho,
gerenciamento de risco, gestdo de risco, MCDA-C, ProKnow-C.



ABSTRACT

The context in which the construction is situated becomes increasingly
complex due to the need to reconcile the technological development with
the needs of an increasingly demanding market and dependent on quick
responses. The tools needed to manage such contexts tend to reflect this
complexity, with a growing number of variables to be considered and
with the increase of the consequences impact's of the decisions. In
addition, each project is executed in a unique context, with its own
characteristics, particularities and requirements. The visualization of
these properties, a manager, makes it even more unique, once the view of
the manager is influenced by their own values and preferences. The
management of these contexts passed to require tools specifically
developed for each case, reflecting its risks and the manager's particular
vision who will use it as support for their decisions. The management of
these contexts is then passed to require tools specifically developed for
each case, reflecting their risk and particular vision manager's who will
use it as support for their decisions. To contribute to a better
understanding and management of these contexts, this study relied on: (i)
ProKnow-C (Knowledge Development Process - Construtivist) to
conduct a comprehensive literature review and identify opportunities for
improvement in the valuation models and risk management presented by
the literature for the construction industry, and (ii) C-MCDA
(Multicriteria Decision Support - Constructivist), to build a model of
assessment and risk management able to cover all the opportunities for
improvement identified and meet the requirements of the main risk
management methodologies. The real estate development was chosen as
the area for the application of case studies due to its characteristics,
among which may be mentioned: scope of the entire lifecycle of a
project, a high degree of risk and uncertainty; existence of conflict and
difficulty of obtaining information. With the development of the models
for valuation and risk management was possible: (i) identify relevant
aspects of a specific context according to the perception risk of its
managers, (ii) measure and integrate the evaluation criteria according
to the value judgment of its managers, (iii)identify strengths and
weaknesses (threats and opportunities) and, from these, generate



response actions to improve performance, (iv) enhancing the
understanding of managers about assessed context, and from this
knowledge, provide means for achieving competitive advantages in the
market, (v) development a model, with easy operation, which records the
knowledge and values of their managers, allowing its spread throughout
the company.

Keywords: decision making, performance evaluation, risk management,
MCDA-C, ProKnow-C.
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1.  INTRODUCAO

Reconhecidas pela literatura cientifica e pelo proprio mercado, as
etapas associadas a concepcdo de um novo projeto de construcdo civil
sdo consideradas como as mais decisivas para 0 sucesso do
empreendimento, bem como as que apresentam 0 maior risco para o
alcance desse sucesso. Isto faz da concepcdo de um novo projeto uma
aposta em um futuro muitas vezes incerto.

Essas etapas iniciais sdo decisivas porque sdo nelas que toda a
idealizacdo do empreendimento é definida, com suas caracteristicas
arquitetdnicas e construtivas, seu publico alvo e as estratégias de
marketing destinadas a atingir esse publico alvo, assim como o
planejamento necessario para que o0s intentos propostos sejam atingidos.

Também apresentam um alto grau de incerteza devido a
dificuldade de obtencdo de informacgBes confidveis que subsidiem os
processos de definicdo do empreendimento e de planejamento. Essa
dificuldade advém da falta de informacoes, da falta de tempo e recursos
para obté-las ou da soma de ambas. Isso torna a concepg¢do de um projeto
de construcdo sua etapa mais arriscada, pois as decisGes tomadas nesta
etapa terdo impactos significativos sobre o alcance dos objetivos do
projeto.

Em um contexto que é, a0 mesmo tempo, decisivo e incerto, é
predominante a presenca do risco, risco este que pode se apresentar sob
as formas de: visdo equivocada de mercado, planejamento incipiente,
fatores econémicos, financeiros, sociais e/ou ambientais, concorréncia,
competitividade.

Some-se isso a outras particularidades de um projeto de
construcdo, tais como: (i) seu carater ndo homogéneo e ndo seriado de
producdo, resultado da singularidade do produto, normalmente feito sob
encomenda; (ii) diferentes interessados com posi¢cbes nem sempre
convergentes; (iii) dependéncia de fatores climaticos durante seu
processo construtivo; (iv) periodo de desenvolvimento relativamente
longo; e (v) divisdo da responsabilidade entre varias empresas. Com
essas particularidades obtém-se a uma evidenciacdo real de alto grau de
risco ao qual esta sujeito o sucesso de um empreendimento da construcao
civil.

E justamente nesse contexto que se situa a incorporacdo de
imdveis, atividade alvo desta pesquisa. A incorporagdo de iméveis se
caracteriza por ser responsavel pelo planejamento e definicdo do
produto, com foco no mercado, por analisar a viabilidade inicial do
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projeto, com base nas estimativas de custo, bem como pelo controle da
execucdo e atividade empresarial (BRASIL, 1964; CORREA, 2010).

Assim, considerando a incorporagdo de imoéveis com foco em seu
contexto e suas atividades, verifica-se a importancia de se obter um
planejamento que, dentre outras fungfes, permita antecipar os riscos e
aprimorar a tomada de decisdo durante o ciclo de vida de um
empreendimento ou projeto.

Sua importancia pode ser constatada pelo fato de a gestdo de
riscos ser parte integrante de praticamente todas as metodologias de
gestdo utilizadas no dmbito a construcdo civil e alvo de metodologias
proprias (FERMA, 2003; AS/NZS:4360, 2004; RAMP, 2004; CMMI,
2006; PMBOK, 2008; 1S0:31000, 2009; 1SO:21500, 2012).

No entanto, quando passamos a considerar 0 risco e seu
gerenciamento como um fator de sucesso, é evidenciada uma nova
condi¢do que vem acrescentar mais complexidade a esse contexto, j&
considerado como incerto, complexo, conflituoso e decisivo: a percepgdo
do risco.

Os decisores, aqueles a quem cabe o poder e a responsabilidade
pela tomada de decisdo, percebem o risco de forma diferente em
diferentes situacOes, influenciados por fatores como experiéncia,
formacdo, cultura e crencas pessoais (WANG e YUAN, 2011).

Isso faz com que a tomada de decisdo passe a ser visualizada
como uma questdo de julgamento subjetivo, baseada na intuicdo, na
experiéncia propria ou da empresa ou em normas internas, em vez de ser
baseada em uma avaliacdo sistematica das condices especificas do
projeto e do mercado (HAN et al., 2008).

Devido a isso, a maioria das empresas conduz o gerenciamento de
risco com base em experiéncias anteriores ou preferéncias em relagéo ao
risco, e ndo em técnicas de analise formais envolvendo o contexto
decisério (caracteristicas do projeto, particularidades da empresa e
mercado), devido a insuficiéncia de tempo e conhecimento (FAN et al.,
2008; TSERNG et al., 2009).

Modelos genéricos de gerenciamento de risco, onde os riscos de
um projeto de construcdo civil e seus critérios de mensuracio ja estdo
definidos, podem ser Uteis, mas pouco utilizados como apoio a decisdo,
principalmente quando se evidencia que o decisor ndo tem claros os
aspectos a serem tidos em conta quando da avaliacdo dos riscos de um
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projeto ou quando sua percepcdo de risco € confrontada pelos
pressupostos do modelo.

No contexto competitivo atual, é importante dispor de ferramentas
alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacédo, as quais, em um
esforco continuo de reorganizacdo para se adequarem as mudancas de
contexto, criem novas formas de se atingir os objetivos propostos,
transformando situagdes de risco em vantagens competitivas sustentaveis
(KEENEY, 1996).

1.1. TEMA DA PESQUISA

A presente pesquisa visa contribuir para a area de conhecimento
do gerenciamento de riscos e avaliacdo de desempenho na construcdo
civil ao apresentar:

— Como o apoio a decisdo pode ser utilizado pelos gestores para
ampliar seu entendimento sobre o contexto decisério que envolve
a incorporacédo de imoveis;

— Formas de identificar e avaliar os riscos consoantes com 0s
objetivos, valores e preferéncias dos gestores; e,

— Como desenvolver acdes de resposta que transformem os riscos
identificados em vantagens competitivas frente ao mercado.

1.2.  IMPORTANCIA DA PESQUISA

A importancia de uma pesquisa é avaliada sob a ética de dois
aspectos: sua relevancia e seu ineditismo.

1.2.1. Relevancia

Quanto a relevancia, Castro (1978) afirma que um tema é
relevante quando estd ligado, de alguma forma, a uma questdo crucial
que polariza ou afeta um segmento da sociedade ou ainda quando a
pesquisa aborde um tema de repercussdo na literatura cientifica.

A presente pesquisa contempla esses dois aspectos ligados a
relevancia.
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O gerenciamento de riscos em projetos de engenharia civil é
utilizado recorrentemente pela comunidade empresarial, notadamente por
médias e grandes empresas.

Um exemplo dessa disseminacédo é a sua presenca em modelos de
gestdo difundidos nas organizagdes atuais, como a 1S0:21500 (2012), o
PMBOK (2008) e o CMMI (2006), e em normas especificas como a
FERMA (2003), AS/NZS 4360 (2004), RAMP (2004) e a 1S0:31000
(20009).

Além disto, o tema é atualmente tratado como um diferencial a ser
perseguido. Em relatério sobre o tema gestdo de riscos, o Sebrae (2010)
cita a conclusdo de um estudo global da Ernst & Young de que somente
13% dos membros de comités de auditoria classificaram a gestdo de risco
da empresa como eficaz, enquanto 76% alegaram que sua fungéo havia
se tornado mais desafiadora nos ultimos 18 meses.

Quatro em cada dez companhias questionadas esperavam
aumentar recursos para essa area, enquanto 85% delas estavam
planejando melhorar o alinhamento entre a estratégia e 0s objetivos do
negdcio. No total, 84% tinham planos de melhorar o processo de
avaliacdo de riscos.

No tocante a repercussao na literatura cientifica, a gestdo de riscos
tem sido objeto de publicaces pela comunidade cientifica, sobretudo
abordando modelos de gerenciamento de riscos, ranking e analise de
riscos, alocacgdo de riscos (responsabilidade), custos e cronograma, como
pode ser observado no item “2.6.7 — A gestdo de riscos na construcdo
civil”.

1.2.2. Ineditismo

O ineditismo da presente pesquisa € baseado nos dois argumentos
seguintes.

Apesar de estudos sobre gerenciamento de risco serem
encontrados em revistas de alto impacto cientifico, poucos:

— Citam os riscos com impactos positivos (oportunidades) e
determinam planos para maximixar seus efeitos (DIKMEN e
BIRGONUL, 2006; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007);

— Constroem escalas a partir dos elementos factuais do ambiente
para mensurar o risco;



31

— Utilizam essas escalas para diferenciar agfes ou situacdes que
conduzam do pior (ameacas) para 0 melhor (oportunidades);

— Integram os fatores geradores de risco para permitir uma
compreensao global do risco; e

— Determinam planos para maximixar os efeitos positivos e
minimizar os efeitos negativos do risco.

Da mesma forma, os planos de resposta propostos para o
tratamento dos riscos com impactos negativos (ameacas) sao baseados
nas estratégias de eliminar, transferir, mitigar e/ou aceitar o risco. O
planejamento de respostas, baseado na compreensdo da vulnerabilidade
do contexto em face dessas ameagas, com 0 objetivo transforma-las em
uma vantagem competitiva, ndo o é identificado em nenhum estudo
pesquisado.

Somado a esse argumento, o capitulo “4 — Revisdo sistémica da
literatura” evidencia lacunas de pesquisa ao relatar como o0s instrumentos
utilizados para operacionalizar o gerenciamento de risco sdo construidos
e utilizados na construgéo civil.

A partir do exposto, este trabalho propSe a utilizacdo da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C), como instrumento capaz de identificar, organizar, mensurar e integrar
0s aspectos relevantes considerados como necessarios e suficientes para
avaliar um contexto.

Essa metodologia apresenta, dentre seus objetivos, a geracdo de
entendimento no decisor sobre o contexto avaliado, a fim de subsidiar a
tomada de decisdes por meio da construgdo de alternativas que
favorecam o alcance de seus objetivos estratégicos.

As oportunidades expostas explicitam assim, o ineditismo desta
pesquisa.

1.3. PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

A seguir sdo apresentadas a pergunta de pesquisa e 0s objetivos
que se propdem a dar sustentagdo a resposta.

1.3.1. Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa que norteou o presente trabalho é:
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Como desenvolver um modelo de gerenciamento de risco
adequado a contextos incertos, complexos e conflituosos, capaz de gerar
conhecimento nos gestores da organizacdo, habilitando-os a identificar
ameagcas e oportunidades e, a partir dessas, construir alternativas que
gerem vantagens estratégicas para a organizacao?

1.3.2. Objetivo Geral

Com o objetivo de alcancar resultados que respondam a pergunta
de pesquisa, 0 seguinte objetivo geral é formulado:

Construir processos para o desenvolvimento de um modelo de
gerenciamento de riscos que gerem entendimento sobre o contexto
decisorio e, com base nos pontos de vista e preferéncias de seus
gestores, identifique, organize e mensure 0s riscos associados a um
projeto, permitindo identificar pontos fortes e fracos que subsidiem o
processo de construcéo de alternativas e que se traduzam em vantagens
competitivas.

1.3.3. Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos
foram estabelecidos:

1. ldentificar, na literatura selecionada de artigos de referéncia do
assunto, os aspectos positivos e negativos existentes em relacéo
aos modelos de gerenciamento de risco propostos para a
construcdo civil e que se configurem como oportunidades de
melhoria;

2. Criar um modelo de gerenciamento de riscos com a aplicacédo da
Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo - Construtivista
(MCDA-C) que seja capaz de atender as oportunidades de
melhoria identificadas na andlise da amostra bibliografica;

3. Mensurar e integrar os riscos considerados como necessarios e
suficientes para avaliar o alcance dos objetivos propostos;

4. Explicitar o diagnostico da situacdo atual e, a partir desse
entendimento: (i) evidenciar ameacas e subsidiar a criacdo de
estratégias de respostas as ameagas; e (ii) evidenciar
oportunidades e subsidiar a criacdo de estratégias para a
otimizacéo de oportunidades.



33

5. ldentificar e monitorar as oportunidades estratégicas advindas
das alternativas propostas, tendo como base o modelo construido;
6. Aplicar o modelo proposto e avaliar o alcance de seus objetivos.

1.4. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Um resumo do enquadramento metodolégico é exposto no Quadro
1. Seu detalhamento é exposto no capitulo “4 — Metodologia da
pesquisa”.

Quadro 1 - Resumo do enquadramento metodolégico.

Visdo do conhecimento Construtivista

Natureza do objeto de pesquisa | Pesquisa exploratdria

Natureza da pesquisa Pesquisa experimental
Ldgica da pesquisa Indutiva e dedutiva
Processo de pesquisa Coleta de dados em fontes primérias

e secundérias

Abordagem qualitativa e
guantitativa

Resultado da pesquisa Pesquisa aplicada

Procedimentos técnicos Pesquisa bibliografica
Pesquisa experimental
Estudo de caso

Instrumento de intervencédo MCDA-C

1.5. DELIMITACOES DA PESQUISA

O presente trabalho apresenta as seguintes delimitacbes em
relagdo a metodologia de pesquisa:

— Campo amostral da revisdo sistémica da literatura: apesar de se
valer de todas as bases de dados indexadas pela Capes, a pesquisa
apresenta limitacdes quando a disponibilidade dos artigos
(somente  foram  considerados  artigos  disponibilizados
integralmente pela Capes) e quanto a sele¢do secundaria dos



artigos, sendo priorizados artigos que apresentassem modelos de
gerenciamento de riscos.

Lentes de pesquisa: a analise sistémica dos artigos, propiciada
pelas lentes de pesquisa definidas no capitulo “3 — Revisdo
sistémica da literatura” representam a visdao particular do autor
sobre o tema.

Em relacdo ao instrumento de intervencdo adotado, a metodologia

MCDA-C, as seguintes delimitagdes sdo presentes:

E necessaria a participacdo comprometida e ativa do(s)
decisor(es); e
O processo demanda tempo relativamente elevado.

Ja em relagdo aos estudos de caso e desenvolvimento dos modelos

de avaliacdo e gerenciamento de riscos, as delimitagBes séo:

1.6.

O modelo tera legitimidade restrita para a empresa estudada, pois
é construido segundo a percepcao dos decisores e considerando o
contexto no qual estdo inseridos; e

Outras limitagbes podem ser deduzidas, advindas do
enquadramento  metodolégico utilizado, em especial, do
procedimento técnico adotado para avaliar 0 modelo proposto, o
estudo de caso aplicado em uma empresa de incorporacdo de
imoveis.

ESTRUTURA DO TRABALHO

Além desta introducdo, o presente trabalho estd estruturado da

seguinte forma:

Capitulo 2: Perspectiva Tedrica, apresentando um breve resumo
sobre o gerenciamento de riscos, metodologias para a gestdo de
riscos e a incorporacao de iméveis;

Capitulo 3: Revisdo Sistémica da Literatura, onde, por meio de um
processo estruturado de revisdo de literatura, busca-se resgatar 0s
modelos de gerenciamento de riscos propostos para a construgdo
civil e realizar sua analise, visando evidenciar oportunidades de
melhorig;

Capitulo 4: Metodologia de Pesquisa, descrevendo o
enquadramento metodolégico do presente trabalho;



Capitulo 5: Construcéo dos Modelos de Avaliacao e
Gerenciamento de Risco, onde é detalhado o processo de
construcdo dos modelos de gerenciamentos de risco;
Capitulo 6: Consideracdes Finais e Propostas para Estudos
Futuros.
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2. PERSPECTIVA TEORICA

2.1. A CONSTRUCAO CIVIL

A construcdo civil é uma atividade econémica que representa uma
parcela importante do produto interno bruto de qualquer pais e tem
efeitos significativos na empregabilidade de pessoal (UNIEMP, 2010).
Em 2009, a cadeia da construcdo civil brasileira representou 8,3% do
Produto Interno Bruto (PIB) e gerou R$ 199,7 bilhdes (valor de
incorporac@es, obras e servigos executados), representando um aumento
de 12,1% em relagdo a 2008. Com 63,7 mil empresas ativas, a cadeia da
construcdo civil ocupou mais de dois milhdes de pessoas (PAIC, 2009).

Crescimento do PIB setorial acima de 11% em 2010; geracdo de
mais de 340 mil vagas formais em todo o pais nos primeiros 10 meses de
2010; crédito imobiliario em expansdo (mais de 50 bilhdes apenas com
recursos da caderneta de poupanca), indicando um crescimento de mais
de 70% em valores financiados no periodo de janeiro a outubro/2010 em
relagdo a igual periodo de 2009; 87% de utilizacdo da capacidade
instalada da indUstria de materiais de construcdo; sdo alguns dos dados
gue demonstram a robustez do desempenho das atividades de construcédo
e evidenciam seu melhor momento das Ultimas décadas (CBIC, 2010).

As perspectivas futuras sdo as mais positivas possiveis. O
desenvolvimento esperado para 0 pais nos proximos anos passa,
necessariamente, pela construcdo civil. As perspectivas positivas
encontram-se fundamentadas: (i) na necessidade da continuidade de
crescimento do crédito imobilidrio e do mercado habitacional para
atender ao déficit e a uma demanda crescente por moradias; (ii) no
Programa Minha Casa, Minha Vida 2 e no Programa de Aceleracdo do
Crescimento 2; (iii) na realizagdo da Copa do Mundo em 2014 e na
realizacdo das Olimpiadas em 2016; e (iv) nos investimentos previstos
para o pré-sal. Certamente, a movimentacdo da extensa cadeia produtiva
da inddstria da construgdo gera empregos e distribui renda por toda a
economia (CBIC, 2010).

A cadeia produtiva da industria da construcdo pode ser dividida
em setores, para facilitar a compreensdo de sua importancia. Existem
diversas caracterizacGes para esses subsetores, dentre as quais podem ser
citadas:
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— Mello e Amorim (2009), que a separam nos seguintes subsetores:
(i) materiais de construcdo; (ii) edificacBes; e (iii) construcédo
pesada;

— PAIC (2009), que, baseado no produto da construcdo civil,
classifica os subsetores em: (i) incorporacdo de empreendimentos
imobiliarios; (ii) obras residenciais; (iii) edificagbes comerciais,
industriais e outras nao residenciais; (iv) obras de infraestrutura; e
(v) servicos especializados;

— CONSTRUBUSINESS (2010), apresentando 0s seguintes
subsetores: (i) materiais de construcdo, maquinas e equipamentos
e outros materiais; (ii) construcdo, abrangendo edificacdes
residenciais, comerciais e construcdo pesada; e (iii) servicos,
abrangendo projetos, atividades imobilirias e manutencao.

Considerando as subdivisbes dadas pelo PAIC (2009), pode-se
verificar a importancia do subsetor de obras residenciais dentro dessa
cadeia. Esse grupo, responsavel por uma movimentacdo de R$ 28,6
bilhdes, representou 17,1% do PIB da construcdo, principalmente pela
participacdo de 16,5% do subgrupo de edificios residenciais, produto de
maior peso individual na construcdo e que vem apresentando taxas
positivas de crescimento desde 2004 (exceto em 2009, devido a crise
internacional), crescendo um total de 28,8% ao longo desse periodo.

O wvalor das construgdes do grupo edificagdes industriais,
comerciais e outras edificacdes ndo residenciais (R$ 30,7 bilhGes)
representou 18,4% do PIB da construgdo. Juntos, esses dois grupos
respondem por 35,5% do valor de obras e servi¢os (PAIC, 2009; CBIC,
2010).

No entanto, é importante ressaltar que o horizonte positivo ndo
significa auséncia de desafios para a construcdo civil. A dificuldade em
relacdo & qualificacdo e capacitacdo de mao de obra — reflexo da
estagnacéo e do timido crescimento observado no segmento por cerca de
duas décadas —, a necessidade de encontrar novas fontes de
financiamento imobiliario, a forte competicdo no mercado, os juros altos,
o elevado custo da méo de obra, a burocracia no licenciamento dos
empreendimentos e a infraestrutura precaria sdo alguns dos principais
entraves ao pleno crescimento do setor (CBIC, 2010).

Esses desafios afetam todos os subsetores da construcéo civil, mas
tém especial reflexo no setor de edificacfes residenciais, dominado, em
termos numéricos, por pequenas e médias empresas (PAIC, 2009) e onde
a incorporacdo imobiliaria esta inserida.
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PLANEJAMENTO E GESTAO

2.2.1. Planejamento

Inicialmente tratado, em grande parte, como um exercicio

orcamentario na América dos anos 50, o conceito de planejamento
comegou a se difundir e evoluir com rapidez, tendo se instalado na
maioria das grandes corporacdes na década seguinte. A evolucdo do
conceito de planejamento € ilustrada a seguir, norteada pelo trabalho de
Mintzberg (2004):

Planejamento é pensar no futuro. Ou simplesmente levar o futuro
em consideracdo. No entanto, esta definigdo ndo limita o
planejamento. Qualquer atividade organizacional, seja de curto ou
longo prazo, reativa ou prd-ativa, ndo considera o futuro, numa
tentativa de altera-lo segundo as conveniéncias de quem planeja a
acao?

Planejamento é controlar o futuro, ndo apenas pensar nele, mas
agir sobre ele. Como a primeira definicdo, esta também sofre do
problema de amplitude excessiva, confundindo-se com o conceito
de “Administragdo” e perdendo o significado distintivo.
Planejamento é a tomada de decisdo. Mintzberg (2004) relata que
esta definicdo também remete ao conceito de “Administragdo”,
pois toda decisdo considera o futuro por meio de uma promessa de
acdo, seja ela imediata ou futura.

Planejamento é a tomada de decisdo integrada que, em relagdo a
anterior, acrescenta a tentativa consciente de integrar decisdes
diferentes. Passa-se assim a tratar das inter-relacbes entre as
decisdes nos diferentes niveis da organizacdo, 0 que conduz a
esfera da elaboracdo de estratégia. Mas, segundo Mintzberg
(2004), apresenta a restricdo de considerar que todas as decisdes
devam ocorrer em lote e sejam integradas em um nico processo.
Planejamento é um procedimento formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisdes. Para Mintzberg (2004), a formalizacdo significa
decompor, articular e racionalizar os processos pelos quais as
decisdes séo tomadas nas organizagoes.

Mintzberg (2004) propGe uma definicdo mais operacional e

restrita de planejamento e sustenta que ele deve ser visto ndo como
tomada de decisdo, ndo como formulacdo de estratégia e, com certeza,



40

ndo como administracdo, ou como a maneira preferida de fazer qualquer
dessas coisas, mas simplesmente como o esfor¢o de formalizar parte
delas — por meio da decomposicdo, articulagéo e racionalizagéo.

Sob essa visdo de conhecimento, 0 gerenciamento de risco adere
ao enfoque do planejamento, uma vez que é construido sobre eventos
futuros, numa tentativa de controla-los. Sua base é a tomada de decisdo,
subsidiada pela integracdo dos aspectos relevantes e em beneficio dos
objetivos estratégicos.

2.2.2. Estratégia

O conceito de estratégia é um tema multidisciplinar, usado de
formas distintas e amplamente discutido na literatura. Sua origem
remonta a area militar.

Provém de stratego, palavra grega que pode ser traduzida como a
arte de lideranca. Durante varios séculos, os militares utilizaram essa
palavra para designar o caminho que era dado a guerra, visando a vitdria
militar. Assim, 0 conceito de estratégia passou a ser associado a
elaboracédo de planos de guerra.

Com o passar do tempo, estratégia passou a ter uso comum e, na
administragdo, dentre muitas, encontram-se as seguintes defini¢oes:

— Steiner e Miner (1977) - Estratégia € o forjar de missdes da
empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forcas internas e
externas, formulacdo de politicas especificas e meios para atingir
objetivos e assegurar sua adequada implantacdo de forma que os
fins e objetivos sejam atingidos;

— Porter (1980) - Estratégia competitiva sdo acbes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicao defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um
retorno maior sobre o investimento;

— Quinn (1980) - Estratégia € um modelo ou plano que integra 0s
objetivos, as politicas e as sequéncias de acfes num todo coerente;

— Mintzberg (1987) - Estratégia ¢ uma forca mediadora entre a
organizacdo e o seu meio envolvente: um padrdo no processo de
tomada de decisBes organizacionais para fazer face ao meio
envolvente.

Mintzberg (2004) agrupa os conceitos apresentados na literatura
sobre estratégia conforme mostrado a seguir:
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— Estratégia ¢ um plano. E uma direcdo previamente estabelecida,
um guia ou um curso de acdo para o futuro, visando um objetivo
especifico.

— Estratégia € um padrdo. E a consisténcia de comportamento ao
longo do tempo. E um modelo que permite manter a coeréncia ao
longo do tempo em busca de padrdes, ou seja, do monitoramento
dos resultados desses planos e acdes, para ajustes e aprendizado,
até o surgimento de uma estratégia como padrao.

— Estratégia é posicdo. E a definicdo de determinados produtos em
determinados mercados. Em outras palavras, posicionamento.
Remete principalmente as estratégias competitivas de Porter
(1986): diferenciacdo, lideranca em custo e foco. Remete a uma
tomada de posi¢do genérica, na escolha de alternativas com base
em avaliacdes de mercado e aspectos econdmicos.

— Estratégia é perspectiva. E a maneira de a organizacéo fazer as
coisas, refletindo o pensamento coletivo dos estrategistas e a visao
da empresa. Remete & vinculagdo da estratégia a perspectiva do
estrategista, de seus valores e preferéncias, a forma como ele
percebe 0s objetivos da organizacdo (ou 0s seus proprios
objetivos).

Mintzberg (2004) ainda cita que a formacdo de estratégia é um
processo de planejamento, idealizado ou apoiado por planejadores, para
planejar a fim de produzir planos.

Pode-se dizer, entdo, que a existéncia de uma estratégia ou a
formulacdo de uma estratégia implica a execugdo de um processo de
planejamento, estruturado em acdes, baseado na integracdo das
caracteristicas do contexto interno e externo, visando otimizar
oportunidades e potencialidades e construido sob a perspectiva, valores e
preferéncias do(s) gestor(es) da organizagéo.

A gestdo de riscos, por se enquadrar nessa definicdo, deve ser
considerado como parte integrante da estratégia empresarial no alcance
de seus objetivos.

2.2.3. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico, ou a formulacdo da estratégia
competitiva, pode ser visto como a definicdo, por parte de uma
organizacgdo, de um mercado-alvo, de seus clientes, de seus produtos e
das a¢des necessarias para atingir os objetivos propostos.
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Assim, 0 planejamento estratégico propicia que a empresa
identifique em que direcdo predominante pretende mover-se e oriente
suas competéncias para a oportunidade de criar valor para seus clientes
atuais e potenciais.

Porter (1986) indica cinco forgas que determinam a dinamica da
competicdo em uma industria: (i) a entrada de novos concorrentes; (ii) a
ameaca de produtos substitutos; (iii) o poder de barganha dos clientes;
(iv) o poder de barganha dos fornecedores; e (v) a rivalidade entre os
concorrentes atuais.

A pressdo coletiva dessas cinco forcas determina o potencial de
sucesso ou lucro de cada empresa. A pressdo das cinco forgas varia de
segmento para segmento e pode se modificar quando o préprio segmento
evolui. A Figura 1 ilustra o relacionamento entre essas forcas.

Novos
concorrentes

ﬂ Ameagca de novos entrantes

Fornecedores =) - =) Clientes

Poder de negociagdo de fornecedores Poder de negociagdo de clientes

Produtos
substitutos

Ameaca de produtos substitutos

Figura 1 — Forcas que determinam a dindmica da competicéo
Fonte: Porter (1986)

O objetivo da estratégia competitiva ou do planejamento
estratégico € a construcao de um potencial de sucesso, utilizando-se para
isso das vantagens competitivas. As empresas, em geral, podem adotar
trés tipos de estratégia competitiva, que sdo (PORTER, 1986):

— Estratégia de diferenciagdo — busca alcancar vantagens pela
introdugdo de um ou mais elementos de diferenciacdo nos
produtos e servigos, que justifiguem pregos mais elevados;
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Estratégia de lideranca no custo — visa obter vantagens
competitivas pela oferta de produtos e servicos (em geral
padronizados) a custos mais baixos do que 0s concorrentes;
Estratégia de foco — objetiva obter vantagens competitivas ou pela
oferta de produtos e servigos com menores custos, ou pela
diferenciacdo dos mesmos, mas em um segmento de mercado
mais localizado ou restrito.

Outros objetivos para o planejamento sdo destacados por

Mintzberg (2004), ao propor a questio: “Por que planejar (segundo 0s
planejadores)?”. O autor relaciona as seguintes razoes:

“As organizac¢des devem planejar para coordenar suas atividades”,
e assim garantir que as decisdes tomadas em conjunto e
formalmente, em um Unico processo, avalizardo que os esforgos
da organizacdo sejam coordenados e integrados de maneira
adequada;

“As organizagdes devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em consideracdo”. Visto desta forma, o planejamento
permitiria entender as implicagdes futuras de decisdes presentes e
as implicagGes presentes de eventos futuros;

“As organizagdes devem planejar para serem racionais”,
simplesmente porque a tomada de decisdo formalizada ¢ melhor
que a ndo formalizada;

“As organizagdes devem planejar para controlar”, tdo somente
porque atividades e pessoas que executam atividades precisam ser
controladas e monitoradas para que o todo seja atingido.

O processo para 0 estabelecimento de um planejamento

estratégico € abordado por Muller (2003), para quem o planejamento é
dividido em trés fases principais:

Identidade organizacional, instdncia em que se permite responder
0s questionamentos “quem somos?”’ e “para onde vamos?”’;
Analise do ambiente, que visa determinar claramente a questdo
“onde estamos hoje?” e;

Delineamento das estratégias, que permite estabelecer os planos
de “como chegaremos 14?”.

Essas fases do estabelecimento de um planejamento estratégico,

destacando as questdes basicas envolvidas nesse planejamento, sdo
mostradas na Figura 2.
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Figura 2 - Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Muller (2008)

Desta forma, este trabalho entende que a construgdo de potencial
de sucesso para uma organizacéo, através da elaboracéo do planejamento
estratégico, é um processo formal que:

E dependente da identificacdo clara da posi¢do da organizagio

(“quem somos?”) frente ao mercado e das metas almejadas (“para
onde vamos?”), conceitos esses nem sempre bem claros na mente

[
Nivel

Funcional

dos gestores e que necessitam ser explicitados (identificados,
organizados, mensurados e disseminados na organizacao);

E construido sobre o conhecimento de um contexto especifico,

abrangendo o ambiente externo (oportunidades e riscos) e o
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ambiente interno (potencialidades) a organizagao (“onde estamos
hoje?”), que muitas vezes necessita ser adquirido pelos gestores;

E desenvolvido com base na perspectiva, pontos de vista e valores
dos gestores da organizacdo, a quem cabe tomar as decisdes que
levardo ao alcance das metas estabelecidas;

E implantado por um conjunto integrado de acBes que visam
estabelecer o caminho que conduzira a organizacdo até a posicao
desejada (“como chegaremos 14”), conjunto esse que necessita ser
controlado e monitorado continuamente para assegurar Sseu
alcance;

E dependente de um processo de feedback continuo, que permita
captar as alteragdes no ambiente externo e interno, bem como o
resultado das a¢bes em andamento, permitindo a atualizacdo do
modelo de decisdo frente a essas alteracdes e resultados.

PLANEJAMENTO NA CONSTRUGAO CIVIL

Com o crescimento do setor da construgdo civil, dada a grande

demanda provida pelo mercado, as empresas passaram a dar maior
importancia as praticas de gerenciamento de projetos para apoiar a
tomada de decisdo estratégica, melhorar a qualidade de suas obras e sua
competitividade (WINTER e CHECKLAND, 2003).

Um projeto de construcdo civil possui caracteristicas que

requerem um consideravel esforco para executar um gerenciamento
adequado:

Mobilizacdo de grande quantidade de recursos especializados
(WALKER, 2007);

Execucdo em ambiente dindmico, incerto e complexo, que
envolve a maioria dos projetos de construcdo (KERN e
FORMOSO, 2006);

Complexidade na avaliacdo do grau de risco do projeto (LIU e
ZHU, 2007; ZENG et al., 2007); e

Envolvimento de muitos stakeholders, com posicionamentos
diferentes ou até conflitantes (HOFFMANN et al., 2008; YANG e
PENG, 2008).

Esses desafios requerem das construtoras um planejamento

baseado em informacfes confidveis. Informacdes sélidas e confiaveis
possibilitam uma gestéo eficiente, que, segundo Kern et al. (2006), deve
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ser dinamica, pré-ativa e capaz de suportar diferentes processos
decisorios, a fim de proteger a empresa contra os efeitos nocivos da
incerteza. O objetivo principal do planejamento deve ser a geracdo de
informacg0es para apoio a decisdo (KERN e FORMOSO, 2006).

No entanto, autores relatam que a dificuldade de obtencdo de
informac®es confiaveis, a falta de tempo ou o elevado custo para obté-las
e classifica-las, principalmente nas etapas iniciais de um projeto, levam a
um aumento na incerteza e na subjetividade das decis@es, tornando a
concepcdo de um novo projeto de construcdo a fase mais arriscada, pois
as decisdes tomadas nesta fase tendem a ter impactos significativos sobre
a obtencdo dos objetivos do projeto (ZENG et al., 2007; FAN et al.,
2008; HAN et al., 2008; WANG e YUAN, 2011).

A busca por informacBes confiaveis pode ser visualizada pela
adogdo, por parte de pequenas e medias empresas, de programas
computacionais especificos para a industria da construcéo civil (ICC). O
principal objetivo dos dirigentes dessas empresas € diminuir o tempo
gasto em tarefas administrativas, repetitivas, aumentando a qualidade da
informacéo e a disponibilidade de tempo para a evolucao do negécio .

Ja por parte das grandes empresas da ICC, o grande motor é a
necessidade de integracdo de informagdes geradas pelos diversos
sistemas computacionais utilizados pela empresa, objetivando a
diminuicdo da incerteza e do conflito nas informagbes disponibilizadas
por esses sistemas.

A obtencdo de informacdes confidveis é um grande desafio para as
empresas, pois, apesar de os diversos processos construtivos poderem ser
considerados repetitivos, cada empreendimento é Unico, em termos de
projetos, condi¢cBes locais, estrutura organizacional, cadeia de
suprimentos e necessidade de grande controle de custos, prazo e
gualidade (COSTA et al., 2006; LIU e ZHU, 2007; FREJ e ALENCAR,
2010).

Desta forma, podem ser observados aspectos relevantes na
literatura sobre a gestdo na construcéo civil:

— Executada em um contexto que é Unico, dinamico, incerto e
complexo;

— Envolve muitos stakeholders, com diferentes necessidades,
preocupagdes e expectativas;

— Caracterizada pela dificuldade de obtengdo de informacGes
confiaveis, gerando incerteza e subjetividade nas decisdes.
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2.4. GESTAO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO CIVIL

Um projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado exclusivo (PMBOK, 2008), sendo que:

— Um projeto possui duragdo finita, ou seja, um projeto possui inicio
e fim definidos. O final é alcangcado quando todos os objetivos do
projeto forem atingidos, quando se tornar claro que esses objetivos
ndo serdo ou nao poderdo ser atingidos ou quando o projeto ndo
for mais necessario e for encerrado;

— Um projeto cria entregas exclusivas, que sdo produtos (um bem
produzido, quantificavel, que pode ser um item final ou um item
componente), servicos (capacidade de realizar um servigo, como
fungdes de negdcios que dao suporte & producéo ou a distribui¢ao)
ou resultado (resultados finais ou documentos).

No escopo desta pesquisa, 0 termo projeto refere-se a um
empreendimento da construgéo civil.

A gestdo de projeto é definida pelo PMBOK (2008) como sendo
“a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades de projeto a fim de atender seus requisitos”.

Segundo o PMBOK (2008), o gerenciamento de projetos é
realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas dos processos
gue o compdem e inclui: (i) identificacdo dos requisitos; (ii) adaptacdo as
diferentes necessidades, preocupagcBes e expectativas das partes
interessadas; e (iii) balanceamento das restrigdes conflitantes do projeto,
gue incluem, mas ndo se limitam a escopo, qualidade, cronograma,
orcamento, recursos e risco.

E interessante ressaltar a forma como as restri¢des conflitantes do
projeto se apresentam durante o seu desenvolvimento. O gerenciamento
de cronograma e orcamento de um projeto é destacada quando o produto
ja esta definido (MAXIMIANO, 2002). A definicdo do escopo e da
qualidade (desejada pelo cliente) do produto passam a ser as atividades
onde se assume maior responsabilidade (MAXIMIANO, 2002) e maior
risco (HSUEH et al., 2007; LAM et al., 2007).

Outra caracteristica das restricdes conflitantes do projeto é
destacada pelo PMBOK (2008): “A relagéo entre esses fatores ocorre de
tal forma que, se algum deles mudar, pelo menos um outro fator
provavelmente serda alterado”. Assim, alteracbes de cronograma
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(diminuicdo de prazo) com certeza terdo influéncia em custo e recursos
(aumento de equipes de trabalho ou de carga de trabalho por equipe).

Conforme citado pelo PMBOK (2008), um projeto possui duracdo
finita. Assim, a forma como o0s seus objetivos sdo alcangados em seu
encerramento determina seu sucesso ou fracasso.

Na definicdo tradicional da literatura, o éxito de um projeto ocorre
apenas quando este obtém 100% de atendimento em relacdo a
cronograma, escopo, orcamento e qualidade.

O gerenciamento de projetos na construcdo civil abrange questdes
relacionadas a pesquisa de mercado, viabilidade de recursos,
financiamentos, legislacdo, projetos-design e especificacbes, mdo de
obra, logistica, tempo e qualidade. O dominio dessas etapas e a perfeita
coordenacdo e integracdo das diversas pessoas envolvidas é que irdo
garantir o sucesso do projeto, geralmente, medido pelo atendimento do
orcamento, do prazo, do escopo, da qualidade final e da satisfacdo do
cliente (VIEIRA, 2002).

Diferentes fatores de sucesso sdo identificados por outros autores.
Russo et al. (2005) identificam alguns fatores que sdo relevantes para a
empresa, tais como o impacto no cliente, obtengdo de um recorde de
vendas, geracdo de mais negdcios para a empresa, adequacdo de um
projeto a estratégia da empresa ou implantacdo de uma nova tecnologia,
e atendem a outras dimensdes ou objetivos almejados por essa empresa.

Da gestdo de projetos podem ser observados 0s seguintes aspectos
relevantes:

— As restrigdes conflitantes de um projeto estdo inter-relacionadas,
mas sdo destacadas em etapas diferentes da gestdo do projeto,
requerendo diferentes esforcos para defini-las. Assim, as
restricdes escopo, qualidade e risco tém destaque nas etapas
iniciais do projeto, sendo que outras (cronograma, orgamento e
recursos) assumem destaque no decorrer do desenvolvimento e
execucdo do projeto;

— A qualidade de um projeto é definida por seus clientes finais, a
guem as caracteristicas e atributos do projeto devem atender
(BARROS NETO e NOBRE, 2009);

— O sucesso de um projeto pode ser definido de diversas formas,
mas considera-se, no ambito desta pesquisa, o atendimento as
necessidades e preferéncias do cliente como fator determinante do
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sucesso, além do atendimento as restricbes de cronograma,
or¢amento e escopo.

2.5.  INCORPORAGAO DE IMOVEIS

2.5.1. Incorporacao e Construcdo

Segundo a Constituicdo Federal, Lei n. 4.591 de 16 de dezembro
de 1964 (BRASIL, 1964), considera-se:

— Incorporagdo imobiliaria “a atividade exercida com o intuito de
promover e realizar a construcéo, para alienacdo total ou parcial,
de edificaces ou conjunto de edificagcbes compostas de unidades
autdbnomas” e;

— Incorporador como sendo “a pessoa fisica ou juridica, comerciante
ou ndo, que, embora ndo efetuando a construgdo, compromisse ou
efetive a venda de fragBes ideais de terreno objetivando a
vinculagdo de tais fragfes a unidades autbnomas, em edificacGes a
serem construidas ou em construcdo sob regime condominial, ou
gue meramente aceite propostas para efetivacdo de tais transacdes,
coordenando e levando a termo a incorporacdo e
responsabilizando-se, conforme o caso, pela entrega, a certo
prazo, preco e determinadas condices, das obras concluidas”.

A legislacdo brasileira, como explicitado nas definigdes acima,
separa as atividades de incorporacéo e de construgdo. O incorporador, ou
empresa incorporadora, € aquele, inicialmente, que tem a
responsabilidade e executa, por si ou por terceiros, o planejamento do
negocio, a definicdo do produto com foco no mercado e o estudo de
viabilidade inicial do projeto com base nas estimativas de custo
(BARROS NETO e NOBRE, 2009; CORREA, 2010).

Uma vez definida a viabilidade do empreendimento, o
incorporador é responsavel pelo estudo arquitetdnico e toma todas as
medidas necessarias a organizacdo, execucdo e controle da atividade
empresarial (FONTENELLE e MELHADO, 2002; BUZZI, 2010).

Por sua atividade, o incorporador esta sujeito aos maiores riscos e
detém os maiores lucros. Deve ter conhecimento sobre o mercado para
melhor definir o produto mais adequado a ele, domina as receitas e deve
manter o foco na rentabilidade do projeto (BUZZI, 2010; CORREA,
2010).
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Ja o construtor é responsavel pela execucdo do empreendimento e
pela escolha das solugdes construtivas, determinando, assim, o custo e a
qualidade do projeto. O construtor esta sujeito a menores riscos, mas
também detém menores margens de lucro, deve dominar as técnicas
construtivas e manter o foco na racionaliza¢do (BUZZI, 2010; CORREA,
2010).

Por suas atividades, as figuras do incorporador e do construtor sdo
distintas, mas ndo sdo, necessariamente, exercidas por pessoas (fisicas ou
juridicas) diferentes. Muitas empresas sdo capazes de realizar as duas
atividades simultaneamente. Chamadas de construtoras e incorporadoras,
essas empresas definem o empreendimento a ser construido, assumem o
compromisso de venda das unidades e sdo responsaveis pela execugdo do
empreendimento (BUZZI, 2010).

2.5.2. Incorporacao de Imdveis

Separados os papéis do incorporador e do construtor, as atividades
relativas a incorporacgdo de iméveis sdo destacadas, pois essas atividades
definem os empreendimentos a serem construidos (BUZZI, 2010). Ao
incorporador cabe toda a definicdo do empreendimento e, por
consequéncia, a maior parcela de responsabilidade pelo seu sucesso ou
fracasso (risco).

A decisdo de uma incorporadora em investir em um novo
empreendimento pode ser considerada como uma alternativa de
investimento em ampliacdo da capacidade produtiva. Aspectos
relacionados ao projeto, cenario, economia local, regional e nacional e
produtos concorrentes, entre outros, devem ser analisados para que o
empreendimento de base imobiliaria tenha potencial para atingir os
retornos esperados (REZLER et al., 2010).

Souza (1994) define trés agentes fundamentais no processo de
producéo e consumo:

— O comprador ou cliente, que é o agente indispensavel para que
haja, no minimo, mercado e em funcéo do qual o produto deve ser
desenvolvido;

— O produtor, que na incorporacdo de imdveis pode ser uma
empresa construtora, escolhida pelo incorporador, ou o préprio
incorporador, no caso de empresas de incorporagdo e construcao;
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— O incorporador, que é o acionista do empreendimento, e quem, de
fato, promove o empreendimento e viabiliza o processo que vai
desde a compra do terreno até a venda do produto final.

Desses trés agentes, considera-se que o comprador ou cliente é a
peca chave para que o empreendimento tenha seus riscos minimizados e
atinja os retornos planejados, pois, segundo Barros Neto e Nobre (2009):
“para uma empresa ter sucesso em um empreendimento, é necessario que
conheca as necessidades do seu cliente, coletando os dados certos sobre
seus requisitos e sabendo retroalimentad-los no processo de
desenvolvimento de um novo produto”.

Desta forma, o aumento das exigéncias dos clientes finais tem
pressionado as empresas a oferecer produtos de melhor qualidade,
gualidade essa definida segundo as necessidades desses proprios clientes.
Assim, conhecer as necessidades do seu cliente é fator fundamental para
0 sucesso do empreendimento (BARROS NETO e NOBRE, 2009).

Segundo Petersen e Danilevicz (2008), a incorporadora deve
investigar o publico-alvo, destino de seu empreendimento, de modo que
isto lhe permita eleger, dentre possiveis atributos, quais 0s que deverdo
estar presentes no empreendimento. Desse modo, torna-se vital que os
empreendimentos imobiliarios sejam planejados de maneira a contemplar
os atributos valorizados pelos clientes.

Esta visdo torna a concepcdo de um novo projeto de construcdo
sua etapa mais critica e mais sujeita a riscos. Pois, além de identificar as
preferéncias do cliente a fim de tornar o produto mais adequado ao seu
publico-alvo, as decisdes tomadas nesta etapa tendem a ter impactos
significativos sobre a obtengdo dos objetivos do projeto, tais como custo
do projeto, qualidade, tempo, seguranca e meio ambiente (WANG e
YUAN, 2011).

Etapas da Incorporacéo de Imoveis

O processo de incorporacdo abrange diversas atividades e
decisdes, sendo, cada uma delas, uma etapa importante na concepcao e
execucdo de empreendimentos da construcao civil.

A Figura 3 ilustra as etapas de desenvolvimento de um produto
imobilidrio proposto por Barros Neto e Nobre (2009). A estrutura
proposta busca ampliar o conceito do processo de projeto, incluindo
etapas de comercializacdo e planejamento de comunicacdo, de forma que
0 processo possa ser caracterizado como voltado para o produto, e ndo
somente para o projeto.
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Outra caracteristica dessa estrutura é tratar varias atividades que
normalmente ndo sdo consideradas na construcdo civil, tais como:
pesquisa de mercado, identificacdo de oportunidades de negdcio,
formulacdo de estratégias de marketing, dentre outras. Essas atividades
visam identificar as necessidades dos clientes em potencial e direcionar o
desenvolvimento do produto final ao encontro a essas necessidades.

Barros Neto e Nobre (2009) citam que uma das principais
contribuicdes de seu trabalho é a inser¢do da voz do cliente no processo
de desenvolvimento do produto imobiliario, por meio do levantamento
das necessidades (ou atributos desejados) de seu publico-alvo,
permitindo que o produto final tenha 0 maximo de valor agregado e o
minimo de rejeicdo por parte do mercado.

Concepeio do . - Acompanhament
prodito Projeto executivo o da ghra
L . L . L .
Local. e escolha Acompanhament

do terreno SEE odeuso
L . L . L .
Anteprojeto de Planejamento de
arquitetura comunicagio feini
L . L .
Projeto legal de Plangjamento
arquitetura comercial

Figura 3 - Processo de desenvolvimento de produto
Fonte: Barros Neto e Nobre (2009).

Chwartzmann (2005) identifica as etapas e subetapas do processo
de incorporacdo imobiliaria, a partir de um levantamento sobre o
processo de incorporagdo imobiliaria de edificios residencias, a preco
fechado, realizado na cidade de Porto Alegre, RS. Essas etapas e
subetapas sdo exibidas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Etapas e subetapas do processo de incorporacdo imobiliaria a
preco fechado na cidade de Porto Alegre, RS.
Fonte: Adaptado de Chwartzmann (2005).

Etapas Subetapas
L Pesquisa de mercado;
. Aquisicédo de . )
Desenvolvimento dos estudos;
Terreno

Contrato de compra e venda.

. Projetos — Fase 1

Contratacdo dos projetos;
Desenvolvimento e aprovacdo dos projetos.

. Registro de
Incorporacédo

Solicitagdo do registro de incorporacéo;
Direitos e deveres do incorporador;
Documentos;

Lei 10.931/2004.

. Comercializacdo
de unidades

Planejamento de marketing;
Confeccéo dos contratos de compra e venda
de unidades.

. Projetos — Fase 2

Planejamento da obra;
Elaboracéo do projeto executivo;
Orgamento da obra;
Cronograma fisico-financeiro;
Contratacdo do seguro de obra;
Elaboracdo do PCMAT.

. Execucéo da obra

Registro junto ao INSS;
Desenvolvimento de contratos;
Documentagdo de obra;

Ligagdes provisdrias;

Licenca para demoligéo;
Obtencao das ligacdes definitivas;
Execucdo do projeto.

. Condigdes de
habitabilidade

Solicitagdo de habite-se junto a PMPA;
Liberacdo do DMAE;
Liberacéo do corpo de bombeiros.

. Individualizagéo
das unidades

Averbacdo junto ao Cartdrio de Registro de
Imoveis.

. Entrega das
unidades

Vistoria do imdvel e entrega de documentos;
Entrega da escritura definitiva;

Averbacdo junto a PMPA,

Acompanhar Pds-venda.




Fontenelle e Melhado (2002) apresentam outra estrutura para
identificacdo das etapas do processo de desenvolvimento de um produto
imobiliario, conforme mostrado no Quadro 3. Essa estrutura foi
identificada a partir do processo de projeto de edificios em trés grandes
empresas incorporadoras e construtoras. Para esses autores, 0 processo
de desenvolvimento esta dividido em duas grandes etapas: o periodo da
incorporacao e langcamento e o periodo de desenvolvimento dos projetos
detalhados para inicio da fase de producéo.

Quadro 3 - Etapas gerais do processo de projeto
Fonte: Fontenelle e Melhado (2002)

ol o 1. Pesquisa de mercado
3'g = -~ — .
o & & 2. Analise da viabilidade para aquisicdo de
Ol O H 3
3 a § terreno para incorporacéo
=) R R
g g = 3. Desenvolvimento do projeto legal e lancamento
- do empreendimento
o D 4. Projetos - Preparagéo: sistematiz_ac;éo de
S é > executivos informac0es para inicio dos
0 2 88 o e projetos projetos executivos
o 8ESS | para
3 § 3| g 2 producéo — Projetos pré-executivos
5|9 &5 2 . .
o g2 — Projetos executivos finais,
o ~
8 5 £ detalhamento e concluséo dos
oA projetos para producgédo

A primeira etapa, a pesquisa de mercado, & um pré-requisito para
a definicdo precisa do produto imobiliario, especialmente como forma de
direcionar a compra de terrenos, e pode ocorrer de duas formas distintas
(FONTENELLE e MELHADO, 2002):

— A procura por terrenos é direcionada a partir das caracteristicas
dos produtos que a empresa procura lancar, sejam eles produtos de
nicho ou tradicionais;

— Os produtos sdo desenvolvidos em funcgdo das caracteristicas dos
terrenos ofertados a empresa, apos a verificacdo da adequabilidade
do terreno aos produtos desejados pela empresa, verificacdo da
oferta de produtos na regido e pesquisa de demanda e potencial
para o produto na regido.
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A etapa de andlise da viabilidade para aquisi¢do do terreno para
incorporacao é centrada: (i) na verificacdo dos aspectos legais do terreno,
sendo composta pela andlise da documentacao legal do imével e de seu
vendedor; (ii) na verificacdo das restricfes legais para edificacdo e
condicdes fisicas do terreno; e (iii) na conceituacdo do produto. A
conceituacdo do produto é composta por um conjunto de definigdes
ligadas a composicdo dos ambientes do produto em todos os seus
pavimentos, aos seus acabamentos, bem como a definicdes gerais de
instalacBes e equipamentos, que servirdo como diretrizes para elaboragéo
dos projetos (FONTENELLE e MELHADO, 2002).

A terceira etapa, o desenvolvimento do projeto legal e langamento
do empreendimento envolve: (i) a elaboracdo do projeto legal e sua
aprovacdo; (ii) a confeccdo do caderno de especificacdo do produto; (iii)
a elaboragdo das plantas de venda; (iv) a elaboracdo do material
informativo do produto; ¢ (v) a elaboragdo do projeto do “stand de
venda” (FONTENELLE e MELHADO, 2002).

A Ultima etapa, projetos executivos e projetos para producéo, é
caracterizada pelo desenvolvimento dos projetos finais que permitirdo a
execugdo do empreendimento.

Analisando as estruturas propostas para a estruturacdo das etapas
da incorporacdo de imoveis e suas atividades, podem ser notados trés
grandes grupos na estruturacdo dessas etapas:

— Anélise de viabilidade, abrangendo as atividades de concepcdo do
produto, pesquisa de mercado, aquisicdo de terreno e projeto
arquitetonico. Esse grupo de atividades destaca-se por ser
realizado para as opc¢des de empreendimento que se apresentam
como oportunidades de negdcio, mas que podem resultar em
opcoOes ndo satisfatorias;

— Desenvolvimento do projeto legal e lancamento do
empreendimento, aplicado as opcdes de empreendimento
comprovadamente  vidveis. Abrange as atividades de
desenvolvimento do projeto legal, especificacdo base de custo e
prazo, planejamento comercial e de comunicac¢do, vendas e
acompanhamento de vendas;

— Execucdo do empreendimento, abrangendo as atividades de
desenvolvimento dos projetos executivos, selecdo de empresa
construtora, acompanhamento de obra e acompanhamento de uso.

Assim, com relacdo a estruturacdo das etapas do processo de
incorporacdo de imdveis, a presente pesquisa utilizard os trés grandes
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grupos descritos acima, como base para abordagem do tema, por
entender que esta estruturacdo atende tanto empresas incorporadoras,
como empresas incorporadoras e construtoras, e abrange todo ciclo de
vida do empreendimento.

2.6.

A GESTAO DE RISCOS

2.6.1. O Conceito de Risco

Diversas defini¢bes de risco sdo encontradas na literatura. Dentre

elas podemos destacar:

Risco é a medida de danos e prejuizos potenciais, expressa em
termos de probabilidade estatistica de ocorréncia e intensidade ou
grandeza das consequéncias possiveis (CASTRO, 1999);

Risco é um evento que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou
negativo sobre a realizacdo dos objetivos de um projeto
(CHAPMAN, 2001);

O risco pode ser definido como a combinacdo da probabilidade de
um acontecimento e de suas consequéncias (FERMA, 2003);
Risco é a combinacdo da probabilidade de um evento e de suas
consequéncias (AS/NZS:4360, 2004);

Risco é a exposi¢do a uma possibilidade de um ganho ou perda
econdmica ou financeira, dano fisico ou ferimento, ou atraso,
como uma consequéncia da incerteza associada com a busca de
um determinado objetivo (ENSSLIN, 2004);

Risco é uma medida das incertezas futuras em atingir os objetivos
e 0 desempenho propostos (DEFENSE, 2006);

Risco ¢ um evento ou uma condi¢do incerta que, se ocorrer, tera
um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos objetivos
do projeto, tais como escopo, cronograma, custo e qualidade ou
seguranca (PMBOK, 2008);

Risco é o efeito da incerteza nos objetivos (metas financeiras, de
salde e seguranca e ambientais) do projeto, caracterizada pela
referéncia aos eventos potenciais e suas consequéncias
(1S0:31000, 2009).

De forma geral, podemos entender risco como qualquer evento

incerto que gere efeitos sobre a relagdo entre o previsto e o realizado,
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sendo que esses efeitos podem ser positivos (oportunidades) ou negativos
(ameacas).

Esses dois conceitos (oportunidade e ameaca) estdo presentes na
maioria das definigdes de risco utilizadas por metodologias de gestéo de
risco. Segundo Chapman, C. B. (2003), em qualquer situa¢do de tomada
de decisdo, ameacas e oportunidades estdo normalmente envolvidas, e
ambas devem ser analisadas e gerenciadas. O foco em uma ndo deve
eliminar a preocupagdo com a outra.

Apesar de oportunidades e ameacas poderem ser tratadas
separadamente, elas raramente sdo independentes, assim como as duas
faces da mesma moeda. Sé é possivel examinar uma face de cada vez,
mas elas ndo sdo independentes quando langamos a moeda (CHAPMAN
et al., 2003).

2.6.2. Classificacdo dos Riscos

A organizagdo dos riscos em estruturas analiticas fornece meios
que facilitam sua identificacdo e posterior analise. Uma estrutura
analitica de riscos (EAR), segundo o PMBOK (2008), é uma
representacdo, organizada hierarquicamente, dos riscos identificados do
projeto, ordenados por categoria e subcategoria de risco, que identifica as
diversas areas e causas de riscos potenciais.

Segundo o CMMI (2006), as categorias de risco sdo simples
estruturas utilizadas para auxiliar a coleta, organizacdo e identificagdo
dos riscos e fornecerdo recursos para a consolidagdo futura das
atividades previstas nos planos de mitigacéo de riscos. O CMMI (2006)
sugere 0s seguintes fatores a serem analisados quando da determinagéo
das categorias de risco:

— As fases do ciclo de vida do projeto;

— Os tipos de processos construtivos utilizados;

— Os diversos produtos do projeto;

— As subdivisdes do plano de gerenciamento de riscos (contrato,
or¢amento, cronograma, recursos dentre outros).

A FERMA (2003) sugere a classificagdo dos riscos,
primeiramente em funcdo de sua origem (interna e externa) e, em
seguida, em riscos financeiros, estratégicos, operacionais e gerais.
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Além desses, varios exemplos de classificacdo ou categorizagédo
dos riscos podem ser encontrados na literatura, conforme ilustrado a
sequir:

— Internos, externos e especificos do projeto (HSUEH et al., 2007);

— Regionais, inter-regionais, da equipe de projeto, da execucgdo e
contratuais (BU-QAMMAZ et al., 2009);

— De mercado, financeiros, econdmicos, socioambientais,
tecnoldgicos e politicos (DEY, 2010); e

— Financeiros, politicos, culturais e de mercado (ZAYED et al.,
2008).

De forma geral, ndo ha modelo fixo e deterministico para uma
estrutura analitica de riscos (EAR), pois as classes ou categorias sao
influenciadas pelas caracteristicas particulares de cada projeto (SALLES
JR et al., 2006).

2.6.3. Mensuracéo do Risco

A mensuracdo dos riscos associados a um projeto ou
empreendimento esta associada a determinacdo de seus pardmetros ou
componentes. A maior parte dos modelos de gerenciamento de risco
encontrados na literatura utiliza a probabilidade (probabilidade de
ocorréncia de um evento de risco, em nimeros absolutos) e o impacto
(impacto gerado nos objetivos do projeto caso 0 evento ocorra) como
pardmetros para a determinagdo do risco (CHAPMAN et al., 2003;
FERMA, 2003; CMMI, 2006; PMBOK, 2008).

Também sdo encontrados outros parametros, tais como o grau de
toleréncia ao risco (SALLES JR et al., 2006), a significancia (KARTAM
e KARTAM, 2001; HAN et al., 2008) ou severidade (CARR e TAH,
2001; CHAPMAN, 2001; DEY, 2010), todos resultantes de combinacgdes
entre a probabilidade e o impacto.

Outra forma de visualizacdo desses parametros, o grau de
tolerancia ao risco, é apresentado na Figura 4. Nesse grafico (SALLES
JR et al., 2006) é possivel perceber como o aumento na probabilidade
e/ou impacto aumentam a dimens&o de um risco.

Os riscos situados no primeiro quadrante sdo considerados “riscos
de baixa significancia”, pois sdo riscos com baixa probabilidade de
ocorréncia, e, se ocorrerem, irdo gerar baixo impacto nos objetivos do
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projeto. Riscos com baixa significancia sdo, normalmente, assumidos
(aceitos) nos modelos de gerenciamento de risco.

Os riscos situados no 111 Quadrante sdo considerados riscos de alta
significancia (alta probabilidade de ocorréncia e alto impacto nos
objetivos do projeto, caso ocorram) e tratados prioritariamente nos
modelos de gerenciamento de risco.
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Figura 4 — Grau de tolerancia ao risco
Fonte: Salles Jr. et al. (2006)

Ja a AS/NSZ 4360 (2004) sugere o quadro mostrado na Figura 5
para a andlise qualitativa do nivel de risco. Baseado na mensuragéo
qualitativa da probabilidade e consequéncias dos eventos de riscos em
cinco niveis (varidveis semanticas), esse quadro permite a rapida
visualizacdo e identificacdo dos niveis de risco associado aos eventos.
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Probabilidade Conseqiiéncias
Insignificante Menor Moderada Catastrofica
Quase certo A A
Provavel M A A
Possivel B M A
Improvavel B B M
Raro B B M

onde: E: risco extremo, necessaria uma agio imediata;
At risco alto, necesséria a atengdo da alta diregéo;
M: risco moderado, a responsabilidade da dire¢ao deve ser especificada;
B: risco baixo, gerenciado por procedimentos de rotina.

Figura 5 - Matriz de andlise qualitativa de riscos
Fonte: Adaptado de AS/NSZ 4360 (2004).

Uma das principais deficiéncias associadas a mensuragéo do risco
com base nas propostas expostas anteriormente & a consideracdo
subjetiva das caracteristicas do contexto (empresa, projeto, mercado) e
da capacidade desse contexto de reagir a ocorréncia do evento de risco.

Assim, ao avaliar o impacto de um evento de risco, tem-se que ter
em conta ndo apenas as provaveis consequéncias do evento nos objetivos
do projeto, mas também caracteristicas do contexto, tanto internas
(qualificacdo de pessoal, eficiéncia do gerenciamento, contratos claros e
bem formados) quanto externas (concorréncia, rotatividade de méo de
obra, pressfes de mercado), pois sdo essas caracteristicas que irdo
determinar a relacdo entre o evento e suas consequéncias e 0 contexto
afetado pelo evento.

Além disso, dadas essas caracteristicas, a avaliagdo do impacto de
um evento de risco somente teria sentido se realizada por individuos que
tenham pleno dominio sobre as caracteristicas do contexto (empresa,
projeto e mercado, dentre outros).

Para cobrir essa lacuna, Dikmen et al. (2007) denominou a relagéo
de causa e efeito entre o evento de risco e o0 contexto onde ele é avaliado
como vulnerabilidade e a definiu como um representativo da experiéncia
acumulada, tanto da empresa quanto dos gestores do projeto, no trato
com o risco e na definicdo de agBes preventivas e/ou de resposta aos
eventos de risco.

A influéncia dos sistemas sobre as consequéncias de risco tem
sido exaustivamente avaliada em estudos de mudangas climaticas e
desastres naturais e € caracterizada pela nocdo de vulnerabilidade.
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Vulnerabilidade, nesse contexto, é definida como sendo a condicéo
intrinseca ao sistema receptor que, em interagdo com a magnitude do
evento, define os efeitos adversos, medidos em termos de intensidade
dos danos previstos (CASTRO, 1999).

A vulnerabilidade é geralmente definida como a extensdo ou a
capacidade de um sistema, um subsistema ou componentes do sistema
para responder a um perigo ou seus impactos. Assim, considerando um
projeto como um sistema, a vulnerabilidade representaria a capacidade
do conjunto empresa/projeto/mercado para a efetivacdo de uma acdo de
resposta a um risco ou suas consequéncias (ZHANG, 2007).

Alguns autores (CASTRO, 1999; ZHANG, 2007) utilizam o
conceito de vulnerabilidade ao invés de impacto na montagem da grade
de tolerancia ao risco. Segundo esses autores, a grade alterada
(Probabilidade X Vulnerabilidade) representa melhor a vinculagdo das
consequéncias do evento de risco nos objetivos do projeto com as
caracteristicas do contexto, conforme mostrado na Figura 6.
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Figura 6 - Andlise de vulnerabilidade
Adaptado de Castro (1999)
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A vulnerabilidade, associada a um contexto, representa a
susceptibilidade desse contexto (empresa, projeto e mercado) as
consequéncias de um evento de risco. Assim, em uma situacdo
especifica, pode-se ser pouco vulneravel a um evento de risco de alto
impacto e alta probabilidade (quadrante I11), ou muito vulnerdvel a um
evento de baixa probabilidade e alto impacto (quadrante 1V). Isso altera
substancialmente a dimensdo desses riscos e, consequentemente, a
resposta aos mesmos.

Consciente desse problema, Han, S. H. et al. (2008),
desenvolveram um modelo de gerenciamento de risco adicionando um
novo conceito a mensuracdo do risco: significancia.

A significancia é definida como o grau no qual o perito sente o
risco intuitivamente, abrangendo os seguintes itens (HAN et al., 2008):

— O reconhecimento geral de risco;

— Adificuldade de obtencdo de informacGes e de implementagéo
de acOes para obtengdo dessas informacdes;

— O grau de perdas indiretas ou potenciais;

— O relacionamento com a rentabilidade do projeto; e

— A atitude em relacéo ao risco.

Da mesma forma, Zeng et al.(2007) prop6em um novo parametro
(ou componente) para mensuracdo do risco, o fator de indice. Através
desse fator pode-se associar a natureza de um ambiente de construgéo a
um evento de risco especifico.

Nesses dois modelos, a grade de andlise da tolerdncia ao risco
seria tridimensional, com probabilidade no eixo X, impacto no eixo Y
(como no modelo bidimensional) e significancia (HAN et al., 2008) ou
fator de indice (ZENG et al., 2007) no eixo Z, conforme mostrado na
Figura 7 para 0o modelo de Han, S. H. et al. (2008).
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Figura 7 — Quantificacdo do risco
Fonte: (HAN et al., 2008)

No modelo bidimensional (Figura 4 e 5), a quantificagdo do risco
é dada pelo vetor resultante, ou seja, a severidade do risco é calculada
pela raiz quadrada da soma dos quadrados da probabilidade (p) e do
impacto (i), conforme mostrado na Equacéo 1.

r=3p%+ i2
Equacdo 1 — Quantificacdo do risco, modelo bidimensional

Ja no modelo tridimensional mostrado na Figura 7 (ZENG et al.,
2007; HAN et al., 2008), a quantificagdo do risco é dada pelo vetor
resultante dos pontos Z, Y e Z, representando a probabilidade (p), o
impacto (i) e a significancia (s), respectivamente, o que é dado pela
Equacéo 2.

r=13p2+ i2+s?

Equacdo 2 — Quantificacdo do risco, modelo tridimensional

Desta forma, este trabalho entende que as consequéncias de um
evento de risco sobre os objetivos de um projeto sdo dependentes do

contexto no qual o projeto esta sendo executado e podem ser
influenciadas por:

— Caracteristicas da empresa (capacidade de gerenciamento,
planejamento e resposta, formagdo e experiéncia dos dirigentes,
dentre outros);
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— Caracteristicas do projeto (formagdo da equipe, treinamento, grau
de detalhamento das plantas executivas, probabilidade de
alteragGes no projeto, etc.);

— Caracteristicas do mercado (ameacas externas, concorréncia,
fornecedores, etc.).

Contudo, a evidenciacdo dessas caracteristicas reforca as
principais limitagcbes associadas a mensuracdo do risco com base na
probabilidade e impacto, que sdo:

1. A avaliacdo subjetiva dos fatores, vinculada a percepcédo de risco
de quem a executa, e, diante disso, a necessidade de ser realizada
por individuos que tenham pleno dominio sobre as caracteristicas
do contexto (empresa, projeto, mercado); e

2. A consideragdo subjetiva das caracteristicas do contexto (empresa,
projeto, mercado) e da capacidade desse contexto de reagir a
ocorréncia do evento de risco, fato que também conduz a
necessidade de a avaliagdo ser realizada por individuos que
tenham pleno dominio sobre as caracteristicas do contexto.

2.6.4. A Percepgdo do Risco

Daniel Bernoulli, matematico, foi o primeiro a associar a
subjetividade a nogdo de risco. Em seu ensaio Specimen theoriae novae
de mensura sortis (exposi¢cdo de uma nova teoria sobre a medicdo do
risco), publicado em 1738, Bernoulli destaca que o valor de um item nao
deve se basear em seu preco, mas na utilidade que ele possui.

Mais do que uma teoria matematica, esse ensaio sobre anélise de
risco, combinando elementos objetivos e subjetivos, tornou-se um
documento sobre o comportamento humano frente ao processo de
tomada de decisdo (BERNOULLI, 1738).

Bernoulli analisou racionalmente a tomada de decisdo na vida
real, frente a um futuro incerto, e concluiu que o conceito de utilidade é
intuitivo (envolve desejo ou satisfacdo) fazendo com que as pessoas
atribuam ao risco diferentes valores (BERNOULLI, 1738).

Assim, a no¢do das consequéncias de um determinado evento de
risco, a forma como reagimos a ocorréncia de um evento de risco é uma
caracteristica pessoal. Pessoas diferentes realizam diferentes
visualizagcdes de uma mesma realidade e, a partir dos diferentes graus de
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informacdo que cada pessoa possui, a reacdo de cada pessoa sera
diferente (SALLES JR et al., 2006).

Segundo Ensslin (2004), o que é levado em conta na tomada de
decisdo € o risco percebido, o qual ndo necessariamente reflete o risco
atual ou real. As pessoas, organizacbes e governo tomam decisdes
baseados na percepc¢do das possiveis consequéncias de suas a¢des, sendo
que algumas das consequéncias podem ndo ter sido reconhecidas ou mal
interpretadas a respeito de suas possibilidades ou magnitude.

As consequéncias de percepcbes nao consideradas ou mal
construidas nas decisfes sdo em si préprias uma grande fonte de risco na
tomada de decisdes e a elas deve ser dedicado um completo e acurado
levantamento antes de se iniciar uma analise e gerenciamento de riscos
(ENSSLIN, 2004).

A percepcdo do risco pode variar em fungdo de diferentes
hipébteses, conceitos e necessidades, questdes e interesses entre as partes
envolvidas. As partes tendem a julgar a aceitabilidade de um risco
baseadas em sua propria percepcdo do risco. Uma vez que esse
julgamento tem um impacto significativo nas decisdes tomadas, €
importante que a percep¢do do risco, bem como sua percepcdo dos
beneficios, sejam identificadas e documentadas, e as razfes subjacentes,
compreendidas e abordadas (AS/NZS:4360, 2004).

Considerando o exposto, um evento de risco pode ser percebido
COMO Uma ameaga por uns e, nas mesmas circunstancias, ser encarado
como uma oportunidade por outros. A posi¢do (comprador, vendedor), a
experiéncia e a aversao ao risco inerente a cada pessoa sdo alguns dos
fatores que determinardo a percepgéo do risco.

Da mesma forma, tomadores de decisdo também percebem o risco
de forma diferente em diferentes situacOes. Eles sdo influenciados por
fatores como experiéncia, formacdo, cultura e crencas pessoais,
conforme citado por Alexopoulos apud Wang et al. (2011).

A tomada de decisdo torna-se, entdo, uma questdo de julgamento
subjetivo, baseada na experiéncia da empresa, na intuicdo ou em normas
internas, em vez de ser baseada em uma avaliacdo sistematica das
condi¢des especificas do projeto (HAN et al., 2008).

Fan et al.(2008) e Tserng et al. (2009) relatam que a maioria das
empresas conduz gerenciamento de risco com base na sua experiéncia
anterior e preferéncia em relacdo ao risco, € ndo em técnicas de andlise
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formais, ndo considerando as caracteristicas do projeto e implicagGes
financeiras associadas, devido a insuficiéncia de tempo e conhecimento.

O reconhecimento da influéncia das perspectivas (crencas, valores
e preferéncias) subjetivas dos gestores na percepcao e na mensuragao do
risco nos traz a seguinte questdo: Sendo a experiéncia anterior
(conhecimento) e preferéncia em relagdo ao risco os principais fatores
que influenciam a percepcdo do risco, como definir e difundir esses
conceitos com a menor ambiguidade possivel?

2.6.5. O Gerenciamento de Risco

O risco esta presente em cada aspecto de nossas vidas. Portanto, o
gerenciamento de risco € um processo universal. Mas, na maioria dos
casos, € uma atividade ndo-estruturada, executada com base no senso
comum, conhecimento, experiéncia e instinto (CHAPMAN et al., 2003).

Uma vez aceito que todos os projetos envolvem risco e que a
aceitacdo de um certo nivel de risco € necessario para produzir retorno
mais vantajoso para 0s investimentos da empresa no projeto
(CHAPMAN et al., 2003), a questdo principal passa a ser como
gerenciar os riscos com eficiencia e eficacia.

Assim, o gerenciamento de riscos do projeto, segundo Chapman,
C. B. et al. (2003) é simplesmente fazer as coisas corretas em todos 0s
sentidos, bem como fazé-las da maneira correta — eficiéncia e eficacia,
em outras palavras.

Outras definicbes mais especificas de gerenciamento de riscos
podem ser encontradas nas metodologias de gestdo de riscos:

— Segundo a FERMA (2003), o gerenciamento de riscos é o
processo através do qual as organizacfes analisam 0s riscos
inerentes as suas atividades, com o objetivo de atingirem uma
vantagem sustentada em cada atividade individual e no conjunto
de todas as atividades.

— Segundo a AS/NZS 4360 (2004), o gerenciamento de riscos € a
aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas de
gestdo para o estabelecimento dos contextos e para a identificacéo,
andlise, avaliacdo, tratamento, monitoramento e comunicacéo de
riscos;

— Segundo o CMMI (2006), o gerenciamento de riscos ou gestdo de
riscos € um processo continuo e voltado para o futuro, devendo
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abordar questdes que possam pbr em perigo a realizacdo dos
objetivos do projeto. Seu objetivo € antecipar e mitigar
efetivamente os riscos que podem ter impacto sobre os objetivos
do projeto.

— Segundo o PMBOK (2008), o gerenciamento de riscos é o
processo sistematico de identificacdo, analise e resposta aos riscos
dos projetos. Ele inclui maximizar a probabilidade e
consequéncias de eventos positivos e minimizar a probabilidade e
consequéncias de eventos adversos aos objetivos do projeto e é
dividido em seis etapas: planejamento do gerenciamento de risco,
identificacdo de riscos, andlise de risco qualitativa, andlise
guantitativa de risco, planejamento de resposta a riscos e
monitoramento de risco;

— Segundo a 1S0O:21500 (2012) a gestdo de riscos € composta por
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacéo
no que se refere ao risco envolvendo o conjunto de componentes
que fornecem 0s arranjos necessarios para a concepcao,
implementacdo, monitoramento, andlise critica e melhoria
continua para a gestao dos riscos.

O ponto central de qualquer metodologia de gestdo de riscos
eficiente é a identificacdo e tratamento dos riscos e a continuidade do
processo. O gerenciamento de riscos deve ser um processo continuo e em
constante atualizacdo aplicado a estratégia de uma organizacdo e sua
implementacdo (FERMA, 2003).

Nesse contexto, a AS/NZS 4360 (2004) cita que a gestdo de riscos
€ um processo iterativo que pode contribuir para a melhoria
organizacional. Em cada ciclo, podem-se tornar mais rigidos os critérios
de risco, a fim de se atingir niveis de gestao de riscos cada vez melhores.

Reforcando o conceito de continuidade, Keelling (2002) cita que o
gerenciamento de riscos é um processo continuo durante o ciclo de vida
de um projeto, comecgando pela fase de viabilidade, onde os riscos séo
identificados, classificados e avaliados.

O risco é administravel. As organizacdes e as partes interessadas
estdo sempre dispostas a aceitar varios graus de risco, o que é chamado
de “tolerancia a riscos”. Os riscos de um projeto podem ser aceitos se
estiverem dentro da margem de tolerancia a riscos e, principalmente, em
equilibrio com as recompensas que podem ser obtidas ao assumir esses
riscos (PMBOK, 2008).
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Embora, quando analisados separadamente, alguns eventos de
risco possam ser mais significativos do que outros, o sucesso do projeto
geralmente depende da combinacgdo de todos os eventos de riscos, das
estratégias de resposta utilizadas para mitigar os riscos e da capacidade
de uma empresa para administra-los (DIKMEN, BIRGONUL e HAN,
2007).

Contudo, o0s processos para gestdo de riscos tradicionais,
utilizados pela maioria dos gerentes de projeto, tendem a se concentrar
guase que exclusivamente sobre os potenciais efeitos negativos da
incerteza. Como resultado, um esforco consideravel é gasto na
identificacdo e gerenciamento de ameacas, enquanto as oportunidades
tendem a ser negligenciadas ou na melhor das hipéteses abordadas de
forma reativa ou até mesmo oportunista (HILLSON, 2002).

Consoante com esta visdo, a maioria das ferramentas
disponibilizadas pelos modelos de gerenciamento de riscos propostos na
literatura cobrem a quantificacdo de riscos, enquanto que as
oportunidades ndo sdo geralmente cobertas (DIKMEN e BIRGONUL,
2006).

Considerando o exposto, um sistema de gerenciamento de riscos
ideal deve tratar tanto o0s aspectos negativos (ameagas) quanto 0S
aspectos positivos (oportunidades) do risco, tragando estratégias para
reduzir o impacto e/ou a probabilidade das ameacas e potencializar o
impacto e/ou a probabilidade das oportunidades.

Mas, considerando-se a mensuracdo dos riscos (em termos de
probabilidade e impacto) e tendo-se em conta que esses eixos referem-se
a valores subjetivos atribuidos a eles em fungdo de um determinado
contexto (empresa, projeto, mercado), surgem as seguintes questdes:

— Um risco com efeitos negativos (ameaca) pode ser tratado como
oportunidade em funcéo de alteracfes no contexto avaliado?

— Um risco com efeitos positivos (oportunidade) pode ser tratado
como ameaca, também em funcdo de alteragdes no contexto
avaliado?

— E possivel formular estratégias de resposta ao risco, tendo como
base as duas situacbes acima, que garantam vantagens
competitivas para a empresa em relagdo ao mercado (ou as outras
empresas desse mercado)?
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2.6.6. Processos da Gestédo de Riscos

A literatura apresenta diferentes processos como parte integrante
da gestdo de riscos de projetos. Em relacdo ao desenvolvimento dos
modelos de gerenciamento de riscos, podem ser citadas as seguintes
divisoes:

— Han et al. (2008) e Fan et al. (2008) dividem a gestdo de riscos
nos processos de identificar os riscos, quantificar os riscos e
estabelecer estratégias de gerenciamento de riscos;

— Para Zeng et al. (2007), os processos sdo identificar os riscos,
quantificar os riscos, estabelecer estratégias de resposta ao risco e
monitorar e revisar dos riscos;

— Tserng et al.(2009) incluem o planejamento entre os processos da
gestdo de riscos, resultando nos processos de planejamento do
risco, identificagdo do risco, andlise qualitativa e quantitativa do
risco, elaboragdo de estratégias de resposta ao risco,
monitoramento e feedback;

— Carr et al.(2001) e Lam et al. (2007) adotam o0s processos de
definicdo do contexto, identificacdo, analise qualitativa, avaliacdo
guantitativa e planejamento da resposta ao risco;

— Han et al.(2008) utilizam-se dos processos de identificar as
variaveis de risco e seus cenarios, avaliar e estabelecer a ordem de
prioridade dos riscos, registrar e monitorar 0s riscos propondo
planos de mitigacdo de risco e estimar o custo de contingéncia
para os riscos identificados.

Como pode ser observado, 0s processos para a gestdo de riscos
adotados por esses autores sdo similares. Os processos de: (i)
identificagdo dos riscos; (ii) quantificagdo (qualitativa e quantitativa) dos
riscos; e (iii) elaboracdo de estratégias de gerenciamento/resposta aos
riscos estdo presentes em todas as divisdes citadas.

Ja as metodologias de gestdo de riscos apresentam uma uma
estruturacdo desses processos mais completa.

Dentre essas metodologias podemos citar a ISO 31000:2009, que
fornece principios e diretrizes genéricas para a gestdo do risco e cita,
dentre seus principios que a gestdo de riscos: (i) cria e protege valor; (ii)
é parte integrante de todos 0s processos organizacionais; (iii) € parte da
tomada de decisfes; (iv) é sistematica, estruturada e oportuna; e (v) é
feita sob medida (1SO:31000, 2009).
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Segundo Purdy (2010), a 1SO 31000:2009 adota a mesma
abordagem prescrita pela AS/NZS 4360 (2004) ao propor que 0 processo
de gestdo de riscos seja executado em sete atividades, conforme
mostrado na Figura 8. Essas atividades s&o:

1. Comunicacdo e Consulta, devendo abranger as partes interessadas
internas e externas e acontecer durante todas as atividades do
processo. Assim, os planos de comunicagédo e consulta devem ser
desenvolvidos em um estdgio inicial e abordar questdes
relacionadas com o risco propriamente dito, suas causas, possiveis
consequéncias e as medidas que estdo sendo tomadas para trata-
los.

2. Estabelecimento do contexto, onde a organizacdo articula seus
objetivos e define os parametros internos e externos ao serem
levados em conta ao gerenciar riscos, e estabelece o escopo e 0s
critérios de risco para o restante do processo. O estabelecimento
do contexto também inclui a defini¢do dos critérios de risco, onde
a organizacdo define os critérios a serem utilizados para a avaliar
a significancia do risco. Esses critérios podem ser impostos,
derivados de requisitos legais e regulamentos ou de outros
requisitos que a organizacdo subscreva.

3. ldentificacdo dos riscos, onde é realizada a identificacdo das
fontes de risco, areas de impacto, os eventos de risco, suas causas
e consequéncias potenciais.

4. Andlise dos riscos, envolvendo o desenvolvimento de uma
compreensdo dos riscos, fornecendo uma entrada para a analise
dos riscos, para as decisGes sobre a necessidade dos riscos serem
tratados e sobre as estratégias e métodos mais adequados para
trata-los. Essa analise também envolve a apreciacdo das fontes e
causas dos riscos, suas consequéncias positivas e negativas, e a
probabilidade de que essas consequéncias possam ocorrer.

5. Awvaliacdo dos riscos, visando auxiliar na tomada de decisGes com
base nos resultados da andlise dos riscos, sobre quais riscos
necessitam de tratamento e a prioridade para implementacdo do
tratamento.

6. Tratamento dos riscos, envolvendo a selecdo de uma ou mais
opcOes para modificar os riscos e a implementacdo dessas opgoes.
Essas opcOes abrangem: (i) evitar o risco; (ii) a remocdo da fonte
do risco; (iii) a alteragdo da probabilidade; (iv) a alteracdo das
consequéncias; (v) o aumento do risco na tentativa de tomar
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proveito de uma oportunidade; (vi) o compartilhamento do risco; e
(vii) a retencéo do risco.

Monitoramento e andlise critica, visando: (i) garantir que os
controles propostos sejam eficazes e eficientes; (ii) obter
informacOes adicionais para melhor avaliar os riscos; (iii) detectar
mudancas no contexto; e (iv) identificar riscos residuais e
emergentes.

Comunicacao e consulta

¢ 33 31§

|

Estabelecimento do contexto

¥

Identificacdo dos riscos

: 2

Analise dos riscos

¥

Avaliacdodos riscos

E 2

Tratamento dos riscos

I

Monitoramento e analise critica

¢! $ 3 0 ¢

Figura 8 - Atividades do processo de gestao de riscos

Fonte:

ISO 31000:2009
Para 0 guia PMBOK (2008), a gestdo de riscos de projeto é

dividido em seis processos, cuja visdo geral é exibida na Figura 9:

oukrwbdE

Planejar o gerenciamento de riscos;
Identificar os riscos;

Realizar a analise qualitativa dos riscos;
Realizar a analise quantitativa dos riscos;
Planejar a resposta aos riscos;

Monitorar e controlar os riscos.
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Gerenciamento de Riscos

Planejar o Gerenciamento de Riscos

"

Identificar os Riscos

i

Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos

"

Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos

!

Planejar a Respostaaos Riscos

i

Monitorar e Controlar os Riscos

Figura 9 - Visdo geral do gerenciamento de riscos segundo o PMBOK
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Para o CMMI (2006), a gestdo de riscos de projeto € dividido em

trés partes:

1. Definir a estratégia de gerenciamento de riscos;

Identificar e analisar os riscos;

3. Tratar os riscos identificados, incluindo a implantacdo de planos

de mitigacdo dos riscos, quando necessario.
Para a AS/NZS 4360 (2004) os principais elementos do processo

de gestdo de riscos sdo:

1.

Estabelecer os contextos, abrangendo a definicdo do contexto
estratégico e do organizacional, além do contexto de gestdo de riscos
nos quais se desenvolvera o restante do processo. Também abrange a
definicdo dos critérios para avaliagdo dos riscos e sua estrutura de
andlise;

Identificar os riscos, onde deve ser definido o que pode acontecer,
por que e como base para futuras analises;
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3. Analisar os riscos, onde devem ser determinados os controles
existentes e realizada a analise dos riscos em termos de
probabilidades e consequéncias.

4. Combinar as consequéncias e probabilidades a fim de se produzir o
nivel de risco estimado;

5. Avaliar os riscos, pela comparacdo dos niveis estimados de risco
com critérios predefinidos, tornando possivel sua classificacéo;

6. Tratar os riscos, pelo aceite e monitoramento dos riscos de baixa
prioridade e pelo desenvolvimento e implantacdo de um plano de
gestéo especifico para 0s outros riscos;

7. Monitoramento e andlise critica, onde o sistema de gestdo de risco €
monitorado e avaliado criticamente em busca de alteragdes que
possam afeta-lo;

8. Comunicacdo e consulta, onde as partes envolvidas, internas e
externas, sdo informadas e consultadas sobre cada etapa do processo
de gerenciamento de risco e sobre o processo como um todo.

O processo de gestdo de risco prescrito pela AS/NZS 4360 (2004)
é apresentado na Figura 10.

|

Estabelecimento do contexto

L

Identificacdo dos riscos

L £

Andlisedos riscos

! 1§

; Analise e Avaliagdo dos riscos

Avaliac8o dos riscos

-

Tratamento dos riscos

Monitoramento e revisio [Recursividade)

Comunicacao e consulta (visao construtivista)

|

Figura 10 - Visdo geral do gerenciamento de riscos
Fonte: Adaptado de AS/NZS 4360 (2004)
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Para a FERMA (2003), a gestdo de riscos envolve os seguintes
processos:

1. Planejamento, em funcdo dos objetivos estratégicos da
organizagéo;

2. Avaliacdo dos riscos, incluindo os processos de identificar os
riscos, descrever 0s riscos, estimar 0s riscos e comparar 0s riscos
(para priorizagao);

3. Tratamento dos riscos, incluindo o planejamento de estratégias
para mitigacdo dos riscos;

4. Comunicacdo dos riscos e acOes de resposta;

5. Monitoracéo e revisdo do processo de gestdo de riscos.

A Figura 11 ilustra o processo de gestdo de riscos, com suas
etapas e interligagdes, proposto pela FERMA (2003).

Como na situagdo anterior, a estruturacdo de processos adotada
pelas principais metodologias de gestdo de risco sdo similares. A
diferenca na quantidade de processos de cada metodologia é explicada
pelo fato de que um processo, definido por uma das metodologias, pode
abranger dois ou mais processos relacionados em outra metodologia.

Além destas metodologias, cumpre citar ainda a 1S0:21500
(2012). Amplamente baseada no PMBOK, essa norma ndo modifica 0s
principais conceitos propostos pela comunidade PMI (REUSCH, 2011;
LOHR e KHUSHNOOD, 2012), inclusive no que diz respeito aos
processos de gerenciamento de risco.

Para maior esclarecimento, este trabalho detalha a metodogia de
gestdo de riscos de projeto adotada pelo guia PMBOK (2008), com 0s
processos que a compdem e a complementa com informagfes de outras
metodologias relacionadas com processo detalhado.

Planejar o Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos consiste em definir
como as atividades de gerenciamento de risco do projeto serdo
conduzidas. Um planejamento cuidadoso e explicito aumenta a
probabilidade de sucesso dos outros processos que compdem 0O
gerenciamento de riscos (PMBOK, 2008).
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Analisedo Risco
Identificacdodo Risco
Descrigdo do Risco
Estimacdo do Risco

Comparacao do Risco

icacao

Modif
Auditoria Formal

Figura 11 - O processo de gerenciamento de riscos
Fonte: FERMA (2003)

O planejamento do gerenciamento de riscos deve garantir que 0s
objetivos do projeto estejam claramente definidos e entendidos por todos
0s envolvidos. Também deve garantir o foco do processo de risco em
torno dos requisitos especificos de um projeto em particular,
documentando os resultados em um plano de gestéo de risco (HILLSON,
2002).

E nesse planejamento que sdo definidas regras e
responsabilidades, metodologia e abordagem, frequéncia de revisdo e de
elaboracdo de relatdrios. Deve ser considerado que esse processo nao
necessita de grandes alteracdes para lidar com a gestéo de oportunidades,
uma vez que se limita a definir os processos a serem seguidos
(HILLSON, 2002).
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O planejamento do gerenciamento de riscos é realizado pela
definicdo e manutencdo de uma estratégia para identificar, analisar e
mitigar os riscos. A estratégia de gerenciamento de riscos abrange as
acles especificas e a abordagem de gerenciamento utilizada para
identificar e classificar as fontes de risco, o esquema utilizado para
priorizar os riscos, 0s parametros (componentes) utilizados para avaliar o
risco e os tipos de acdes de respostas possiveis de serem implementadas
(CMMI, 2006).

A Figura 12 exibe as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do
processo de planejar o gerenciamento de riscos, segundo o PMBOK
(2008).

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1.Reunides de 1.Plano de
planejamento e gerenciamento de
analise risco

1.Escopo do projeto
2. Gestao de custo
3. Gestdo de cronograma
4. Gestdode
comunicagio
5. Fatores ambientais
6.Recursos
organizacionais

Figura 12 - Planejar o gerenciamento de riscos: entradas, saidas, ferramentas
e técnicas
Fonte: PMBOK (2008)

Segundo a FERMA (2003), o desenvolvimento e a manutengéo de
uma estratégia abrangente para o gerenciamento de riscos devem incluir:

— O escopo dos esforgos para 0 gerenciamento de riscos;

— Os métodos e ferramentas a serem utilizadas para a identificacéo,
andlise, mitigagdo, monitoramento e comunicacao de riscos;

— Fontes de riscos especificas do projeto;

— A organizacdo, categorizagdo, comparagdo e consolidacdo dos
riscos;

— Pardmetros do risco, incluindo consequéncia, probabilidade e
valores limites, para guiar a tomada de agdes sobre 0s riscos
identificados;

— Definicdo das técnicas de mitigacdo de risco a serem usadas, tais
como: prototipagem, simulacdo, selecdo de projetos alternativos,
ou evolucdo nas técnicas de desenvolvimento;

— Definicéo dos valores de risco para medi¢do e monitoramento do
status dos riscos;

— Intervalo de tempo para 0 monitoramento e reavaliagdo do risco.
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De forma similar, a AS/NZS 4360 (2004) cita que o processo de

gerenciamento de riscos deve ocorrer dentro dos contextos estratégico,
organizacional e da gestdo de riscos da organizag&o:

O contexto estratégico define a relacdo entre a organizacdo e o seu
ambiente, identificando seus pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas (incluindo os aspectos referentes aos
clientes e os aspectos financeiros, operacionais, competitivos,
politicos — imagem publica —, sociais, culturais e legais das
funcGes da organizacéo);

O contexto organizacional compreende a organizagdo e suas
capacidades, bem como seus objetivos e metas e as estratégias
utilizadas para atingi-los;

O contexto da gestao de riscos estabelece 0s objetivos, estratégias,
escopo e parametros da atividade ou da parte da organizagdo na
gual esta sendo aplicado o processo de gestdo de riscos.

Além disso, deve envolver: (i) a definicdo dos critérios de

avaliacdo de riscos, em geral dependentes da politica interna, objetivos e
metas da organizacdo, bem como dos interesses das partes envolvidas; e
(i) a estrutura analitica dos riscos, que consiste em dividir a atividade ou
projeto em um conjunto de elementos, proporcionando uma estrutura
I6gica que auxilie na identificacdo e na analise dos riscos (AS/NZS:4360,

2004).

Em resumo, o processo de planejar o gerenciamento de risco deve

garantir a correta execucdo dos processos componentes da gestdo de
risco e abrange todas as definicOes e especificacdes inerentes ao préprio
gerenciamento, tais como:

Definicéo de metodologias e ferramentas a serem utilizadas;
Definicdo de orcamento e prazos para 0S processos de
gerenciamento de risco;

Definicéo de escopo e das atividades a serem realizadas;

Definicdo dos responsaveis pelas atividades e as responsabilidades
de cada um dos envolvidos no processo;

Documentacdo e formas de divulgagéo de resultados.

Identificar os Riscos

Identificar os riscos é um processo iterativo de determinacdo dos

riscos que podem afetar o alcance dos objetivos de um projeto e de
documentacdo de suas caracteristicas, realizado durante o ciclo de vida
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do projeto, uma vez que novos riscos podem surgir ou tornarem-se
conhecidos durante esse ciclo de vida (PMBOK, 2008).

Os participantes das atividades de identificacdo dos riscos podem
incluir os gerentes de projeto, 0s membros da equipe de projeto, a equipe
de gerenciamento de risco, clientes, especialistas no assunto externos a
equipe, usudrios e partes interessadas.

A identificacio dos riscos deve utilizar formato consistente que
permita a comparacdo do efeito relativo de um evento de risco com
outros no projeto ou em outros projetos (PMBOK, 2008).

A AS/NZS 4360 (2004) ressalta que o processo de identificacdo
dos riscos deve ser abrangente, sistematico e bem estruturado, pois todo
risco potencial ndo identificado nesta etapa serd excluido de analises
posteriores. Esse processo deve ser focado no que deve acontecer
(identificar eventos de risco) e como e porque pode acontecer (identificar
causas e cendrios possiveis).

A Figura 13 exibe as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do
processo de identificar os riscos, segundo o PMBOK (2008).

A identificagdo de problemas, riscos potenciais, ameagas e
vulnerabilidades que possam afetar negativamente os planos e esfor¢os
de trabalho é a base para uma gestao de riscos solida e bem sucedida.

A identificac8o dos riscos deve usar uma abordagem estruturada,
organizada e completa, para procurar riscos reais ou provaveis, e deve
ser revista periodicamente, para reexaminar as possiveis fontes de risco e
variaveis do contexto, a fim de descobrir fontes e riscos anteriormente
negligenciados ou inexistentes (CMMI, 2006).

Muitos métodos podem ser utilizados para a identificacdo dos
riscos. Dentre esses métodos podem ser citados (CMMI, 2006; PMBOK,
2008):

— Examinar cada elemento da estrutura analitica do projeto (EAP)
para identificar riscos;

— Realizar uma avaliacdo de riscos segundo uma estrutura de
classificacdo de riscos (taxonomia) ja definida (definida como
estrutura analitica de riscos — EAR — segundo 0 PMBOK (2008));

— Entrevistar especialistas no assunto (experts);

— Revisar os planos de gerenciamento de risco de projetos similares;

— Examinar o histérico da empresa e documentacdo de projetos
realizados;

— Examinar as especificagdes e requisitos do projeto.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de 1.Revisdes da 1.Registro do risco
gerenciamento documentacdo
de risco 2.Coleta de informagdes
2. Estimativas de custo técnicas
das atividades 3.Analise de checklist
3. Estimativa de duracdo 4.Anélise
das atividades de pressupostos
4. Definigdo de escopo 5.Técnicas de
5. Registro das partes diagramagéo
interessadas 6.Analise SWOT
6. Plano de gestiio de 7.Avaliagdo de
custos especialistas
7. Plano de gestéo de
cronograma
8. Plano de gestdo da
qualidade
9. Plantas e documentos
do projeto
10.Fatores ambientais da

empresa

\ 11.Ativos da organizagio /

Figura 13 - Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo Identificar
0S riscos
Fonte: PMBOK (2008)

A AS/NZS 4360 (2004) relaciona, entre as abordagens utilizadas
para identificar riscos, as listas de verificacdo, julgamentos baseados em
experiéncias e registros, fluxogramas, técnicas de brainstorming, anélise
de sistemas, andlise de cenarios e técnicas de engenharia de sistemas.
Também ressalta que a escolha da abordagem dependera da natureza das
atividades em analise e dos tipos de risco.

A estrutura analitica de riscos (EAR) é uma representacao,
organizada hierarquicamente, dos riscos identificados no projeto,
ordenados por categoria e subcategoria de risco, que identifica as
diversas e causas de riscos potenciais (PMBOK, 2008).

A EAR pode utilizar denominagdes para categoria e subcategoria
diferentes, conforme a metodologia, mas sua principal funcéo é servir
como um guia na identificagdo dos riscos do projeto, garantindo a maior
abrangéncia possivel. Um exemplo de uma EAR é mostrada na Figura
14,
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Projeto
I
I I I ]
Téenicos Externos Organizacionai Gestao do Projeto
H Especificagoes — Fornecedores Prp_]ctos— H Estimativas
vinculos
H Tecnologia 1 Normas —  Recursos H Planejamento
H Cor_nplexidadce — Mercado — Financiamentos H Controle
interfaces
Desempenho e . S S
1 confiabilidade — Clientes '~ Prioridades H Comunicagio
-  Qualidade —] Clima

Figura 14 — Estrutura Analitica de Riscos
Fonte: PMBOK (2008)

Como técnicas para coleta de informacGes a fim de identificar os

riscos, 0 PMBOK (2008) cita:

Brainstorming: normalmente realizada com um conjunto
multidisciplinar de especialistas (ndo participantes da equipe do
projeto). O objetivo do brainstorming é gerar uma lista completa
dos riscos do projeto. Operada de forma livre (idéias fornecidas
pelos participantes) ou estruturada (técnicas de entrevistas em
grupo como a técnica de grupos nominais) podem utilizar
estruturas como a EAR para facilitar e orientar a identificacdo dos
riscos;

Técnica Delphi: usada como uma maneira de obter consenso entre
especialistas, a técnica Delphi ndo permite iteracdo entre 0s
participantes. Através de questionarios, o facilitador solicita ideias
sobre 0s riscos importantes do projeto. As respostas sdo resumidas
e reenviadas aos participantes para comentarios adicionais. O
consenso pode ser alcancado ap6s algumas rodadas. Esta técnica
reduz a parcialidade nos dados e evita influéncias diretas dos
participantes;
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— Entrevistas: entrevistar gestores do projeto, participantes
experientes, partes interessadas e especialistas no assunto para
identificar os riscos;

— Analise da causa-raiz: é uma técnica especifica para analisar um
problema, descobrir as causas adjacentes que levaram a ele e
desenvolver agdes preventivas.

Segundo a FERMA (2003), a identificacdo dos riscos exige um
profundo conhecimento da organizacdo, do mercado no qual esta
desenvolve sua atividade, do ambiente juridico, social, politico e cultural
onde esta inserida, assim como um sélido entendimento de suas
estratégias e objetivos para o projeto.

Essa norma cita ainda que, apesar de a identificacdo dos riscos
poder ser realizada por consultores externos, uma abordagem interna,
com processos e ferramentas bem comunicados, consistentes e
coordenados, sera provavelmente mais eficaz (FERMA, 2003).

Assim, considerando o contexto Unico, incerto e complexo onde o
projeto de construcdo é desenvolvido e que a avaliagdo do risco é
influenciada pelo ponto de vista, experiéncia e preferéncias em relacdo
ao risco do gestor, este trabalho considera que a identificagcdo dos riscos
de um projeto deve:

— Ser realizada sobre o contexto que esta sendo avaliado, sendo esse
contexto formado pela organizacdo, com suas estratégias e
caracteristicas juridicas, sociais, politicas e culturais, pelo
mercado no qual a organizacdo esta inserida e pelo projeto, com
suas especificacBes, requisitos e objetivos;

— Ser realizada considerando os valores e preferéncias daqueles a
guem cabe tomar as decisoes;

— Expandir o conhecimento dos participantes sobre o contexto
decisério.

Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos

Segundo o PMBOK (2008), a anélise qualitativa dos riscos é o
processo de priorizacdo dos riscos para analise ou acdo adicional através
da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e seu
impacto, permitindo que as organizacbes aumentem o desempenho do
projeto concentrando-se apenas nos riscos de alta prioridade.

Esse processo avalia a prioridade dos riscos, identificando, além
da probabilidade e impacto nos objetivos do projeto, o intervalo de
tempo para resposta, a tolerncia aos riscos da organizacdo associada
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com restricbes de custo, cronograma, escopo e qualidade do projeto,
refletindo a atitude da equipe de projeto e outras partes interessadas em
relacdo ao risco (PMBOK, 2008).

A realizacdo de uma analise qualitativa de riscos normalmente é
um meio rapido e econdmico para estabelecer as prioridades do processo
de “Planejar as respostas aos riscos” e define a base para a analise
guantitativa, caso necessario (PMBOK, 2008).

Segundo a AS/NZS 4360 (2004), a andlise qualitativa utiliza
palavras ou escalas explicativas para descrever a magnitude das
consequéncias potenciais e a probabilidade subjetiva dessas
consequéncias ocorrerem e cita que a analise qualitativa é aplicavel:

— Como uma atividade de prospeccao inicial para a identificacéo
dos riscos que requerem uma analise mais detalhada;

— Quando o nivel de risco ndo justifica o tempo e os esforcos
necessarios para uma analise mais completa; ou

— Quando os dados numéricos sdo insuficientes para uma analise
guantitativa.

Contudo, é um assunto complexo envolto em imprecisdao e
incerteza, uma vez que a utilizacdo de termos vagos para caracterizar 0s
riscos € inevitavel, uma vez que as pessoas muitas vezes acham mais
facil descrever os riscos em termos qualitativos linguisticos (CARR e
TAH, 2001)

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do processo de
realizar a andlise qualitativa dos riscos é mostrada na Figura 15.

Segundo o CMMI (2006), a avaliagdo dos riscos é necessaria para
atribuir a importancia relativa a cada item de risco identificado e é usada
para determinar quando o gerenciamento adequado é necessério. Muitas
vezes € interessante agregar riscos baseado em seus inter-
relacionamentos e desenvolver acfes de resposta para o nivel de
agregacdo. No entanto, cuidados devem ser tomados para que riscos
importantes de nivel inferior ndo sejam ignorados.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

. Registro dos riscos

1. Avaliagio da 1. Atualizago do registro

2. Plano de probabilidade e do risco
gerenciamento dos impacto dos riscos
riscos 2. Matriz de

3. Escopo do projeto probabilidade e

4. Ativos da organizagao impacto

3.Avaliagio da
qualidade dos dados
sabre risco

4. Categorizagdo dos
riscos

5. Avaliagio da urgéncia
dos riscos

6. Opinido especializada

Figura 15 - Realizar a analise qualitativa dos riscos: entradas, ferramentas e
técnicas e saidas
Fonte: PMBOK (2008)

Cada risco é avaliado e mensurado de acordo com os pardmetros
de risco definidos, que podem incluir a probabilidade de ocorréncia, sua
consequéncia (severidade ou impacto) e seus limites. Os valores dos
pardmetros de risco podem ser posteriormente integrados para produzir
medidas adicionais (exposicdo ao risco, por exemplo) que podem ser
utilizadas para sua priorizagdo (CMMI, 2006).

A avaliacdo qualitativa dos riscos pode ser realizada através de
varidveis linguisticas representando a consequéncia em termos de
ameaga ou oportunidade e a probabilidade de ocorréncia. Normalmente
sdo utilizados vetores de trés (alto, médio e baixo) ou cinco niveis (muito
alto, alto, médio, baixo e muito baixo), mas cada organizacdo podera
considerar diferentes metodologias, adequando-as a suas necessidades
(FERMA, 2003).

A FERMA (2003) apresenta exemplos de avaliagdes qualitativas
de consequéncias e probabilidades para ameagas e oportunidades,
conforme mostrado nos Quadros 4, 5 e 6.
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Quadro 4 - Consequéncias para ameacas e oportunidades
Fonte: FERMA (2003)

Alta

— O impacto financeiro sobre a organizacao deve ultrapassar
R$ xxx;

— Impacto significativo sobre a estratégia ou atividades
operacionais da organizacao;

— Grande preocupacéo dos intervenientes.

Meédia

— O impacto financeiro sobre a organizagdo deve ser entre
R$ zzz e R$ xxx;

— Impacto moderado sobre a estratégia ou atividades
operacionais da organizacao;

— Preocupacéo moderada dos intervenientes.

Baixa

— O impacto financeiro sobre a organizagdo deve ser

inferior a R$ zzz;
Impacto  baixo

sobre a estratégia ou

atividades

operacionais da organizacao;

— Pouca preocupacdo dos intervenientes.

Quadro 5 - Probabilidade de ocorréncias (ameacgas)
Fonte: FERMA (2003)

Estimativa | Descricdo Indicadores

Alta Com possibilidade de Potencial para ocorrer diversas

(provavel) | ocorréncia todos os vezes dentro do periodo de
anos ou hipdtese de tempo (por exemplo - dez
ocorréncia superior a anos). Ocorreu recentemente.
25%.

Média Com possibilidade de Pode ocorrer mais do que uma

(possivel) | ocorréncia em cada dez | vez dentro do periodo de tempo
anos ou hipdtese de (por exemplo - dez anos). Pode
ocorréncia inferior a ser dificil de controlar devido a
25%. algumas influéncias externas.

Baixa Sem possibilidade de Né&o ocorreu. Improvavel que

(remota) ocorréncia em cada dez | ocorra.

anos ou hipdtese de
ocorréncia inferior a
2%.
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Quadro 6 - Probabilidade de ocorréncia (oportunidades)
Fonte: FERMA (2003)

Estimativa

Descricdo

Indicadores

Alta

E provével a obtencio

Clara oportunidade, com

(provavel) | de um resultado certeza razoavel, a ser atingida
positivo num ano ou em curto prazo, com base nos
hipdtese de ocorréncia | processos de gestdo atuais.
superior a 75%.

Média Perspectivas razoaveis | Oportunidades que podem ser

(possivel) | de resultados favoraveis | atingiveis, mas exigem uma
num ano ou hipotese de | gestdo cuidadosa.
ocorréncia entre 25% a | Oportunidades que podem
75%. surgir para além do plano.

Baixa Alguma hipotese de Possivel oportunidade que

(remota) resultados favoraveis ainda deve ser totalmente

em médio prazo ou
hip6tese de ocorréncia
inferior a 25%.

investigada pela geréncia.
Oportunidade cuja
probabilidade de sucesso é
baixa, com base nos recursos
de gestdo que estdo sendo
aplicados.

Outras metodologias apresentam exemplos similares de avaliagbes
qualitativas de consequéncias e probabilidades, como a AS/NZS 4360
(2004), exibida nos Quadros 7 e 8.

Contudo, apesar da avaliacdo qualitativa poder ser utilizada para a
priorizacdo dos riscos, ela é insuficiente para a integracdo dos riscos em
grupos agregados ou niveis superiores (BARZILAI, 2001; ENSSLIN, L.
et al., 2010). Para tanto é necessario proceder a avaliacdo quantitativa

dos riscos.
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Quadro 7 - Medidas qualitativas de consequéncias ou impactos
Fonte: AS/NZS 4360 (2004)

Nivel Descritor | Exemplo de descrigdo

1 Insignificante | Sem lesdes, pequena perda financeira.
Tratamento com primeiros socorros, vazamento

2 Menor interno imediatamente contido, média perda
financeira.
Tratamento médico necessario, vazamento

3 Moderada | interno contido com auxilio externo, alta perda
financeira.
Graves lesdes, perda da capacidade de

4 Maior produgdo, vazamento externo sem efeitos
danosos, grande perda financeira.

5 Catastrofica Morte, vazamento tc')xic_o extefno com efeito
danoso, enorme perda financeira.

Quadro 8 - Medidas qualitativas de probabilidade
Fonte: AS/NZS 4360 (2004)

Nivel Descritor | Exemplo de descricao
A Quase certo | Espera-se que ocorra na maioria das vezes
B Provavel Provavelmente ocorrera na maioria das vezes
C Possivel Deveréa ocorrer alguma vez
D Improvavel | Poderd ocorrer alguma vez
E Raro Poderé_ocorrer somente em circunstancias
excepcionais

Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos

Realizar a andlise quantitativa dos riscos é o processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos nos objetivos do projeto. Esse
processo pode ser usado para atribuir uma classificagdo numérica aos
riscos ou para avaliar o efeito agregado de um grupo de riscos ou de
todos os riscos que afetam o projeto (PMBOK, 2008).

O processo de realizar a anélise quantitativa dos riscos deve ser
repetido apds o processo de planejar as respostas ao risco e como parte
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do processo de monitorar e controlar o risco. Suas entradas, ferramentas
e técnicas, e saidas sdo exibidas na Figura 16 (PMBOK, 2008).

Na analise quantitativa, utilizam-se valores numéricos (em vez das
escalas descritivas utilizadas nas analises qualitativas e), tanto para as
consequéncias quanto para as probabilidades (AS/NZS:4360, 2004).

Contudo, cabe ressaltar que a simples utilizacdo de valores
numéricos em escalas ndo configura uma andlise quantitativa, uma vez
gue esses nimeros podem estar representando valores alfanuméricos e
ndo numeros do conjunto dos ndmeros reais (R) (BARZILAI, 2001,
ENSSLIN, L. et al., 2010). Um exemplo disso pode ser visualizado no
Quadro 7, onde o nimero constante na primeira coluna (nivel) esta
associado a um valor qualitativo (descritor).

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Técnicas de coleta e
apresentacéo de
dados

2.Técnicas de
modelagem e analise
quantitativa de riscos

3.Opinido especializada

. Registro dos riscos
2. Plano de
gerenciamento de
riscos
3. Plano de
gerenciamento dos
custos
4. Plano de
gerenciamento do
cronograma
. Ativos da organizacio

1. Atualizagdo do registro
dorisco

Figura 16 - Realizar a anélise quantitativa dos riscos - entradas, ferramentas
e técnicas, e saidas
Fonte: PMBOK (2008)

Escalas assim construidas, chamadas escalas ordinais por
pressuporem que os diferentes niveis estdo ordenados sob um
determinado ranking, sdo utilizadas para expressar preferéncias, mas ndo
sdo adequadas a comparacdo do desempenho entre niveis de diferentes
escalas nem suportam processos de integracdo, operacdes necessarias
para uma avaliacdo quantitativa (BARZILAI, 2001; ENSSLIN et al.,
2001).

As técnicas mais utilizadas para a avaliacdo quantitativa dos riscos
incluem abordagens de andlise orientadas ao evento e ao projeto
(PMBOK, 2008) e séo citadas a seguir.

Analise de sensibilidade
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E uma técnica que visa determinar quais riscos tém mais impacto
potencial no projeto. Examina a extensdo com que a incerteza de cada
elemento do projeto afeta o0 objetivo que esta sendo examinado quando
todos os outros elementos sdo mantidos em seus valores de linha de base
(PMBOK, 2008).

O diagrama de tornado € a representacdo mais usual desta analise
e é (til para comparar a importancia relativa de variaveis que possuem
alto grau de incerteza com as que sdo mais estaveis (PMBOK, 2008).

A andlise de sensibilidade também pode ser realizada através de
softwares especificos. Como exemplo temos o software HIVIEW V2.008
for Windows, que compara o desempenho de alternativas face a variacao
da contribuicdo de um elemento para o objetivo final, mantendo-se os
outros elementos constantes.

Arvore de Decisdo

Uma arvore de decisdo é uma ferramenta de apoio a decisdo que
utiliza um grafico de arvore ou modelo de deciséo representando todo o
projeto ou seus elementos essenciais, refletindo a incerteza identificada
no projeto. As arvores de decisdo sdo comumente usadas na andlise de
decisdo, para ajudar a identificar uma estratégia de maior probabilidade
de atingir uma meta (HILLSON, 2002).

A Figura 17 exibe um exemplo de arvore de decisdo onde a
decisdo é tomada com base no valor monetario esperado, descrito a
sequir.

Anélise do Valor Monetario Esperado

A analise do valor monetario esperado (VME) € um conceito
estatistico que determina o resultado médio quando o futuro inclui
cenarios (ou alternativas) que podem ocorrer ou ndo. O VME do projeto
é calculado somando-se o produto do valor de cada resultado possivel
pela sua probabilidade de ocorréncia, sendo as oportunidades expressas
em valores positivos e as ameacas em valores negativos (PMBOK,
2008).

Essa técnica é muito utilizada em conjunto com arvores de
decisdo, para quantificar as alternativas potenciais existentes. A Figura
17 exemplifica a andlise do valor monetario esperado em conjunto com
arvores de deciséo.
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Nesse exemplo, a decisdo “Construir ou Atualizar” é tomada com
base no VME das duas alternativas calculadas com base nos dois
cenarios propostos (alta demanda e baixa demanda). A primeira,
“Construir novas instalagdes” requer um investimento de R$ 200 M e
oferece uma renda de R$ 300 M para alta demanda e R$ 120 M para
baixa demanda. A segunda, “Atualizar instalagdes” requer investimento
de R$ 100 M e oferece renda de R$ 180 M e R$ 110 M, para alta
demanda e baixa demanda, respectivamente.

Valor do caminho

Definigéo da decisdo N6 de decisio No de Probabilidade
de rede
Entrada: probabilidade de
Decisi 4 Entrada: custo de cada decisdo ocorréncia Calculado: rendamenos
ecisdo aser fomada Saida: decisdo tomada Saida: Valor monetario custo daopgio
esperado (VME)
70% AltaDemanda ‘
(RendaRS$ 300 M)
Construir novas 300-200=100
— instalagdes
(Custo RS 200 M)
VME = 100 x 70% + Baixa Demanda ‘
- 80x 30% 30% | (RendaR$ 120 M)
- VME =RS 46 M 120—200=-80
Construir ou
atualizar —
instalacdes
Decisio VME =59 M 70% | AltaDemanda
Maior valor entre as (RendaR$ 180 M) ‘
SRV Atualizar 180—100 =80
— instalagdes
(Custo RS 100 M)
VME = 80 x 70% + Baixa Demanda ‘
10 x 30% 30% | (Renda$ 110 M)
VME =RS 59M 110—100=10

Figura 17 - Arvore de Decisio e VME
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

O maior valor para o0 VME indica a alternativa que deve ser
escolhida segundo esta técnica (no caso, a segunda alternativa com VME
igual a R$ 59 M).
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Modelagem e Simulacdo

A simulagdo de um projeto utiliza um modelo que converte 0s
riscos (incertezas) especificados de maneira detalhada no seu possivel
impacto nos objetivos do projeto. Em uma simulacdo iterativa, o modelo
do projeto é calculado varias vezes, com valores de entrada selecionados
aleatoriamente para cada iteragdo. A distribuicdo de probabilidades das
varidveis de saida é calculada a partir dessas interacbes (PMBOK, 2008).

Assim, para uma andlise de riscos de custo, as estimativas de
custo para cada atividade sdo aleatdrias em cada rodada e a distribuicdo
de probabilidades do custo total é calculada a partir das interacGes. Para
uma andlise de risco de cronograma, as duracBes das atividades sdo
selecionadas aleatoriamente em cada rodada e a distribuicdo de
probabilidades da data de termino é gerada (PMBOK, 2008).

Arvore de Falhas

As arvores de falhas tém estrutura basica similar & mostrada na
Figura 18, onde o evento de falha (EP — evento principal) é decomposto
em suas causas. O nivel mais baixo da arvore de falhas é representado
pelos eventos de base (EB — evento base). (ABDELGAWAD e FAYEK,
2011).

O evento principal é conectado logicamente aos eventos de base
pelos eventos de transi¢do (ET, no inglés GE — gate event), sendo que,
em alguns casos, a conexdo do evento principal a um evento base pode
ser direta. Os eventos de transicdo sdo semelhantes aos eventos
principais, uma vez que podem ser decompostos em suas causas. A
légica booleana é utilizada para determinar a probabilidade e o impacto
do evento principal e dos eventos de transicdo, a partir da ocorréncia dos
eventos base (ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

Assim, tendo como exemplo a estrutura da Figura 18 e supondo
gue a probabilidade de ocorréncia do evento base 1 (EB1) seja 20% e do
evento base 2 (EB2) seja 40%, a probabilidade de ocorréncia do evento
de transicdo ET1 (que serd verdadeiro apenas se EB1 e EB2 forem
verdadeiros) sera de 8% (oito por cento).

Além dos métodos de avaliacdo quantitativa descritos pelo
PMBOK (2008), podem ser citados ainda os seguintes:
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Ldgica Fuzzy

Conjuntos fuzzy foram inicialmente propostos por Lucasiewicz na
década de 1920 na tentativa de produzir sistemas capazes de representar
um conjunto de valores reais validos entre 0 e 1. Em 1965, Zadec
estendeu esse trabalho de uma possivel teoria para um sistema formal de
I6gica matematica para representar e manipular conjuntos fuzzy,
chamada logica fuzzy (CARR e TAH, 2001).

EP

OR

ET1 ET2 ET3

Figura 18 - Arvore de falhas
Fonte: Abdelgawad et al. (2011)

A ldgica fuzzy (ou légica difusa) é uma extensdo da logica
booleana que admite valores logicos intermediarios entre o falso (0) e o
verdadeiro (1). Isto significa que entre a certeza de ser e a certeza de ndo
ser existem infinitos graus de possibilidades.

Usando a légica fuzzy, conjuntos difusos, definidos em termos
vagos ou expressdes linguisticas, como “condigdes de mercado
favoraveis”, “projeto muito atraente” ou “alto risco” podem ser
representados. Esses termos ndo poderiam ser significativamente
representados por meio de um Unico valor exato, mas a logica fuzzy
fornece meios para que esses termos possam ser formalmente definidos
por expressodes ldgicas matematicas (CARR e TAH, 2001).

Como exemplo, considere-se a probabilidade de ocorréncia de
oportunidades retratada no Quadro 5. Na abordagem tradicional, 24,9%
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de probabilidade é considerada como probabilidade baixa e 25,1% como
probabilidade média. H4 uma transicdo abrubta de um nivel ao outro.

Ja as implementacdes da logica fuzzy permitem que estados
indeterminados possam ser tratados. Assim, pode-se estabelecer uma
faixa de transicdo entre um nivel e outro (entre 20 e 30%), onde a
probabilidade ndo é baixa nem média, como mostrado na Figura 19.

o8 \_J \ /
07 \ / \/
' \/ \

0.6

0.5

0.4 -
0.3

Grau de veracidade

0.2

0.1
0,0 -

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 8> 90 95 100

Probabilidade de ocorréncia de oportunidade (%o)

Figura 19 - Légica Fuzzy — Probabilidade de ocorréncia de oportunidade
Fonte: o Autor

Método AHP

O método AHP (Analytic Hierarchy Process), desenvolvido por
Saaty (1991), € um método de andlise multicritério, baseado na
decomposicdo de um problema de tomada de decisdo em niveis
hierdrquicos sucessivos e na sintese das relagBes entre esses niveis até
gue se defina a prioridade entre os indicadores.

Esse método é baseado em trés principios: a constru¢do de uma
hierarquia; o estabelecimento de prioridades; e a consisténcia logica
dessas prioridades. Segundo Saaty (1991), a operacionalizacdo do
método obedece a seguinte sequencia de passos:

— Definicdo do problema e dos objetivos a serem atingidos pela
aplicacdo do método;

— Criagdo de uma estrutura de critérios, partindo do objetivo
primério, passando pelos niveis intermedidrios de avaliagdo e
finalizando com critérios de niveis mais baixos a serem avaliados;
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— Criago de uma matriz de preferéncias n x n para cada conjunto de
elementos integrantes (critérios) do mesmo nivel hierarquico, de
modo que esses possam ser comparados entre si e em relacdo ao
nivel imediatamente acima;

— Determinar a importancia relativa de cada elemento (calculo dos
autovetores com maior autovalor).

Desse modo, o AHP surge como um método estruturado para a
analise de problemas nos quais existem diversas variaveis a serem
avaliadas simultaneamente em um contexto que envolve varios niveis e
critérios, propiciando a investigacdo de critérios subjetivos de modo
quantitativo (RAFAELI e MULLER, 2007).

Esse método vem sendo amplamente discutido e as recentes
inovacOes tedricas na area de modelos de tomada de decisdo vém
reforcando a sua utilidade em diversas areas do conhecimento. No AHP,
as importancias relativas dos diversos atributos sdo traduzidas em um
denominador comum atraves de um processo de comparagdes par a par,
avaliando-se a importancia relativa dos critérios e das alternativas para se
atingir o objetivo (RAFAELI e MULLER, 2007).

Planejar as Respostas ao Risco

Planejar as respostas ao risco € o processo de desenvolvimento de
opcOes, alternativas e acBes para maximizar os efeitos e probabilidades
das oportunidades e minimizar ou eliminar os efeitos e probabilidades
das ameacas. Esse planejamento deve abordar os riscos, segundo sua
prioridade (definida nas etapas anteriores), inserindo recursos e
atividades no orcamento, cronograma e no plano de gerenciamento do
projeto, conforme necessario (PMBOK, 2008).

Ainda, segundo 0 PMBOK (2008), as respostas planejadas devem
possuir as seguintes caracteristicas:

— Ser adequadas a relevancia do risco;

— Ter custo/beneficio eficaz para atender ao desafio (o custo de uma
resposta ndo pode ser superior ao impacto negativo do risco no
projeto);

— Ser realistas dentro do contexto do projeto;

— Ser acordadas pelas partes envolvidas e possuir um responsavel
designado.
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A Figura 20 exibe as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do
processo de planejar as respostas ao risco.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Registro dos riscos 1.Estratégias para riscos 1. Atualizacio do plano

2. Plano de negativos (ameagas) de gerenciamento de
gerenciamento de 2.Estratégias para riscos risco

riscos positivos 2.Decisbes contratuais

(oportunidades) relacionadas ao risco

3.Estratégia de resposta 3. Atualizag&o do plano

de contingéncia de gerenciamento do

4.0pinido especializada projeto

Figura 20 — Planejar as respostas ao risco — entradas, ferramentas e técnicas,
saidas
Fonte: PMBOK (2008).

De forma similar, a AS/NZS 4360 (2004) cita que planejar as
repostas ao risco ou tratar o risco envolve a identificacdo das diversas
opcOes de tratamento, a andlise e a avaliagdo dessas opgdes, e a
preparacdo e implantacdo de planos de tratamento de riscos.

O guia PMBOK (2008) descreve estratégias que podem ser
adotadas para o planejamento da resposta ao risco. Quatro especificas
para riscos com impactos negativos (ameacas) e quatro especificas para
riscos com impactos positivos (oportunidades), sendo uma delas,
comum, que pode ser aplicada tanto para riscos com impactos negativos
guanto positivos. As estratégias para riscos com impactos negativos séo:

Evitar ou eliminar

Abrange a alteracdo do plano de gerenciamento do projeto para
remover totalmente a ameaca. Exemplos dessa estratégia incluem
estender o cronograma, reduzir o escopo ou, até mesmo, suspender o
projeto (PMBOK, 2008).

A AS/NZS 4360 (2004) apresenta um conceito similar em relacéo
a essa estratégia. Para essa norma, evitar o risco representa a decisdo de
ndo prosseguir com uma atividade que possa gerar 0s riscos, quando isto
for viavel.

Cita também que evitar riscos pode ocorrer de forma inapropriada
devido a uma atitude de aversdo ao risco, o que € uma tendéncia de
muitas pessoas, frequentemente influenciadas pelo proprio sistema
interno da organizagéo ou por seus valores e preferéncias. Evitar riscos
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de maneira inapropriada pode aumentar a significancia de outros riscos
(AS/NZS:4360, 2004).

Segundo essa norma, a aversdo a riscos pode resultar em
(AS/NZS:4360, 2004):

— Decisdes de evitar ou ignorar riscos, independentemente das
informacGes disponiveis e dos custos envolvidos no tratamento
desses riscos;

— Falhas no tratamento de riscos;

— Deixar as escolhas e/ou decisBes criticas por conta de outras
partes;

— Adiar decis0es que a organizacgdo deve tomar; ou

— Selegdo de uma opcéo que representa um risco potencial menor,
sem levar em conta os beneficios.

Transferir

Representa a mudanca de alguns ou todos 0s impactos negativos
de uma ameaca, juntamente com a responsabilidade de resposta, para um
terceiro. E a resposta mais eficaz quando se lida com exposicdo a riscos
financeiros. Exemplos dessa estratégia incluem seguro, seguro-
desempenho, garantias, fiancas (PMBOK, 2008).

Convém ressaltar que a estratégia de transferéncia de riscos reduz
0S riscos para a organizacéo original, mas talvez ndo diminua o nivel de
risco para a sociedade. Da mesma forma, quando riscos sdo transferidos
total ou parcialmente, a organizagdo que transfere o risco corre um novo
risco, pois a organizacdo para a qual o risco foi transferido pode nao
gerencia-lo de maneira eficaz (AS/NZS:4360, 2004).

Mitigar

Representa a adocdo de agBes que visam reduzir o impacto e/ou a
probabilidade de um evento de risco adverso para dentro de limites
aceitaveis. Exemplos dessa estratégia incluem adotar processos
construtivos menos complexos, executar mais testes, escolher
fornecedores mais confiaveis, prototipacdo, treinamentos (PMBOK,
2008).

A AS/NZS 4360 (2004) apresenta 0 mesmo conceito em relagéo a
estratégia (reduzir os riscos) e lista acGes para reduzir ou controlar a
probabilidade e para reduzir ou controlar as consequéncias. Sao elas:
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a) Acg0es para reduzir ou controlar a probabilidade:
— Programas de auditoria e conformidade;
— Condic0es contratuais;
— Analises criticas formais de requisitos, engenharia e operacdes;
— Inspecdes e controles de processos;
— Gerenciamento de investimentos e carteiras de titulos mobiliarios;
— Gerenciamento de projetos;
— Manutencéo preventiva
— Garantia, gestdo e normas da qualidade;
— Pesquisa e desenvolvimento, inovacao tecnologica;
— Treinamento estruturado e outros programas;
— Supervisdo;
— Ensaios;
— Providéncias organizacionais; e
— Controles técnicos.

b) Procedimentos para reduzir ou controlar as consequéncias:
— Planos de contingéncias;
— Providéncias contratuais;
— Condiges de contrato;
— Caracteristicas de projeto;
— Planos de recuperacéo de desastres;
— Engenharia e barreiras estruturais;
— Planejamento do controle de fraudes
— Minimizagéo da exposicédo a fontes de risco;
— Planejamento de carteiras de titulos e valores mobiliarios;
— Politica e controles de precos;
— Separacdo ou realocagdo de uma atividade e recursos;
— Relagdes publicas; e
— Pagamentos voluntérios de bonificac@es.

Aceitar

A aceitacdo indica que o plano de gerenciamento do projeto ndo
foi alterado para tratar de um determinado risco porque ndo se conseguiu
identificar uma resposta adequada ou 0s impactos desse risco foram
considerados pequenos o suficiente para serem absorvidos sem
problemas. A aceitacdo pode ser passiva ou ativa. Passiva quando ndo ha
nenhuma acgdo exceto documentar a estratégia e ativa quando hd o
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estabelecimento de reservas para contingéncia (tempo, dinheiro e/ou
recursos).

Ja a AS/NZS 4360 (2004) cita que a estratégia de aceitar o risco
(reter o risco) ¢ aplicavel aos riscos residuais que foram retidos, ap6s 0s
riscos originais terem sido reduzidos ou transferidos. Além disto, a
retencdo de riscos pode ser por omissdo, isto €, quando a organizacao
falha em identificar e/ou transferir apropriadamente ou tratar de alguma
outra forma os riscos.

As estratégias para riscos com impactos positivos sdo (PMBOK,
2008):

Explorar

Adotada quando a organizacdo deseja garantir que a oportunidade
seja aproveitada, essa estratégia procura eliminar a incerteza associada
ao evento de risco (aumentar a probabilidade), garantindo que a
oportunidade realmente aconteca. Exemplos dessa estratégia incluem
alocar recursos mais capazes para um projeto a fim de reduzir prazos ou
custos.

Compartilhar

Envolve a alocacdo integral ou parcial da propriedade da
oportunidade para terceiros com maior capacidade para capturar e
integrar os beneficios da oportunidade ao projeto. Sdo exemplos dessa
estratégia a formac&o de parceiras e joint-ventures.

Melhorar

Significa aumentar a probabilidade e/ou os impactos positivos de
uma oportunidade. S&o exemplos dessa estratégia a formacdo de méo de
obra qualificada, aumento de equipes de trabalho para diminuicdo de
tempo de execugdo, dentre outros.

Aceitar

A estratégia de aceitacdo do risco esta presente tanto para riscos
com impactos negativos quanto positivos. No caso de oportunidades,
significa ndo perseguir a oportunidade proativamente, mas aproveita-la
caso ela ocorra.
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As outras metodologias de gestdo de risco analisadas nesta
pesquisa (FERMA, 2003; CMMI, 2006) apresentam conceitos similares
em relacdo as estratégias para tratamento dos riscos. Cumpre ressaltar
que apenas o0 PMBOK (2008) apresenta estratégias especificas para
oportunidades. Alguns dos principais conceitos dessas metodologias para
o0 tratamento de risco sdo apresentados a seguir, em complementacdo ao
ja exposto.

Os planos de mitigacdo de risco devem ser desenvolvidos e
implementados de forma proativa, para os riscos selecionados, para
reduzir o impacto (consequéncia) potencial de ocorréncia do risco. Os
planos de mitigacdo também podem incluir planos de contingéncia para
lidar com o impacto remanescente dos riscos, ap6s a execucdo das acdes
previstas para mitiga-los (CMMI, 2006).

Segundo a CMMI (2006), os planos para a mitigagdo dos riscos
devem incluir as seguintes op¢oes:

— Prevencgdo de riscos: Alterar ou baixar os requisitos do projeto
desde que ainda atendam as necessidades dos clientes;

— Controle do risco: Adocdo de medidas reais para minimizar as
consequéncias ou probabilidade dos riscos;

— Transferéncia do risco: transferir ou realocar a responsabilidade
ou impacto dos riscos para terceiros;

— Monitoramento de risco: monitorar e reavaliar periodicamente 0s
riscos em busca de alteragbes nos valores dos parametros de risco
acordados;

— Aceitacdo do risco: reconhecimento ou aceitagdo do risco, sem a
adogdo de qualquer medida de mitigagéo.

Muitas vezes, especialmente para os riscos elevados, pode ser
necesséria a adocdo de mais de uma abordagem para controle e
manipulacdo de um risco (CMMI, 2006).

Posicdes semelhantes sdo apresentadas pela FERMA (2003). Para
essa horma, o planejamento de respostas ao risco ou tratamento de riscos,
como denominado por ela, é considerado como sendo o processo de
selecionar e implantar medidas para modificar um risco, sendo seu
elemento principal o controle ou diminui¢do dos riscos.

A FERMA (2003) nédo estabelece estratégias explicitas para o
desenvolvimento de planos de resposta, mas cita que qualquer sistema de
tratamento de risco deve proporcionar um funcionamento eficiente e
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eficaz da organizacdo, garantir a implantacdo de controles internos
eficazes e cumprir com as leis e regulamentacdes existentes.

Cita também que a eficiéncia dos controles internos deve ser
medida pelo grau de elimina¢&o ou reducdo do risco através das medidas
propostas, e que a eficacia, em termos dos custos dos controles internos,
estd associada com o0s custos de sua implantacdo quando comparados
com os beneficios esperados pela reducdo dos riscos (FERMA, 2003).

Segundo a AS/NZS 4360 (2004), as opcdes devem ser analisadas
e avaliadas com base no grau de redugdo do risco e de todos 0s
beneficios ou oportunidades adicionais criadas, levando em consideragéo
os critérios desenvolvidos. Cita também que varias op¢des podem ser
consideradas e aplicadas individualmente ou em conjunto, e que a
selecdo da opgdo mais apropriada requer o balanceamento entre o custo
de implantagdo de cada opg¢do e os beneficios advindos (AS/NZS:4360,
2004).

Para melhor elucidar o processo de tratamento de riscos, a Figura
21 ilustra esse processo, com suas vinculagdes com 0s outros processos
do gerenciamento de riscos.

Monitorar e Controlar os Riscos

Os planos de resposta ao risco gerados no item anterior sdo
incorporados ao plano de gerenciamento do projeto e executados durante
o ciclo de vida do projeto, que deve ser continuamente monitorado em
busca de riscos novos, modificados e/ou desatualizados (PMBOK, 2008).

Consoante com o PMBOK (2008), a AS/NZS 4360 (2004) cita
gue os riscos e a eficAcia das medidas de controle precisam ser
monitorados, a fim de assegurar que circunstancias variaveis nao alterem
as prioridades de risco. Poucos riscos permanecem estaticos.

Assim, 0 processo de monitorar e controlar os riscos abrange a
implantacdo dos planos de resposta aos riscos, 0 acompanhamento dos
riscos identificados, o monitoramento dos riscos residuais, além do
processo de identificar novos riscos e avaliar a eficacia do gerenciamento
de riscos durante todo o projeto (PMBOK, 2008).

Além disso, outras finalidades desse processo incluem avaliar se
as premissas do projeto ainda sdo validas; avaliar os riscos que foram
modificados ou que podem ser desativados; verificar se as politicas e
procedimentos do gerenciamento de riscos estdo sendo seguidas; e
verificar se as reservas de contingéncias de custo ou cronograma devem
ser modificadas (PMBOK, 2008).
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Figura 21 - O processo de tratamento de riscos
Fonte: Adaptado de AS/NZS 4360 (2004)

A Figura 22 ilustra o processo de monitorar e controlar riscos
segundo 0 PMBOK (2008).

Para controlar e gerenciar efetivamente os riscos durante a
execucdo dos esforcos de trabalho relacionados a um projeto, um
programa de monitoramento proativo e continuo do status dos riscos e
dos resultados da aplicacdo dos planos de resposta ao risco deve ser
sistematicamente executado (CMMI, 2006).
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A estratégia de gerenciamento de riscos deve definir os intervalos
nos quais o status dos riscos deve ser revisado. Esta atividade pode
resultar na descoberta de novos riscos ou novas opgdes para tratamento
do risco que podem exigir um novo planejamento e reavaliagcGes das
estratégias e planos. Em qualquer caso, os limites de aceitabilidade
associados com o risco devem ser comparados com o valor atual para
determinar a necessidade de implantacdo de um plano de mitigagdo desse
risco (CMMI, 2006).

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

. Registro dos riscos

2. Plano de
gerenciamento do
projeto

3. Informagdes sobre o
desempenho do
trabalho

4. Relatorios de

desempenho

1.Reavaliagdo dos
riscos

2. Auditorias de riscos

3.Andlises da variagdo e
tendéncias

4. Medig&o de
desempenho técnico

5.Andlise das reservas

6.Reunides de

acompanhamento

1. Atualizagio do registro
dos riscos

2. Atualizagéo dos ativos
de processos
organizacionais

3. Solicitagéo de
mudangas

4. Atualizagéo do plano
de gerenciamento do
projeto

5. Atualizagbes dos

documentos do projeto

Figura 22 - Monitorar e controlar os riscos - entradas, ferramentas e técnicas,
e saidas
Fonte: PMBOK (2008).

A comunicagdo e a consulta constituem importantes aspectos que
devem ser considerados em cada etapa do processo de gestdo de riscos e
devem envolver as partes internas e externas, 1ogo nos primeiros estagios
do processo. Uma comunicagdo interna e externa eficaz assegura que 0s
responsaveis pela implantacdo da gestdo de riscos e os investidores
compreendam as bases sobre as quais as decisfes sdo tomadas, e por que
determinadas a¢des sdo necessarias (AS/NZS:4360, 2004).

Segundo a FERMA (2003), uma gestdo de riscos eficaz necessita
de uma estrutura de comunicacgdo e revisdo que assegure gque 0S riscos
sdo identificados e avaliados de forma eficaz e que os controles e
respostas adequadas sdo implantadas. Ndo se deve esquecer que as
organizagdes sdo dindmicas e funcionam em ambientes dindmicos. As
alteracBes na organizacdo e no ambiente no qual a organizagdo funciona
devem ser identificadas, para que sejam efetuadas as modificagdes
necessarias e adequadas aos sistemas de gerenciamento de risco.
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A FERMA (2003) cita que qualquer processo de monitoramento e
revisdo de riscos deve determinar se:

— Os planos de resposta ao risco atingiram as metas de reducéo ou
eliminag&o dos riscos pretendidos;

— As oportunidades foram aproveitadas conforme planejado;

— Os procedimentos adotados e as informacGes recolhidas para a
realizacdo da avaliagdo foram adequados;

— Um melhor nivel de conhecimento teria ajudado a tomar melhores
decisdes e a identificar possibilidade de melhorias em futuras
avaliacdes.

2.6.7. O Gerenciamento de Riscos na Construcéo Civil

Para a revisdo bibliografica desta pesquisa (cujos critérios e
resultados sdo detalhados no capitulo 3 — Revisdo Sistémica da
Literatura) foi analisado um conjunto selecionado de artigos. Por meio
dessa analise foi possivel a montagem de um perfil do gerenciamento de
riscos na construgdo civil, considerando a abordagem desses artigos em
relacdo ao tema.

Nesta revisdo foram selecionados 143 (cento e quarenta e trés)
artigos nas bases de dados pesquisadas cujo tema estd associado a
gerenciamento de risco na construcdo civil. Desses, 36 (trinta e seis) ndo
possuiam seu texto completo disponivel para acesso e oito foram
considerados como fora do escopo desejado, apds a leitura completa do
texto do artigo.

O Quadro 9 exibe o tema principal de abordagem dos 100 (cem)
artigos restantes, com a respectiva quantidade de artigos por tema, em
ordem decrescente da quantidade de artigos.

A classificacdo em relacdo ao tema foi realizada em fungdo da
principal abordagem do artigo. Nos casos em que o artigo abordava dois
ou mais temas (como por exemplo, ranking e analise e alocacdo de
riscos) apenas o tema mais presente no artigo foi considerado.
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Quadro 9 - Tipo de abordagem do gerenciamento de risco na construcao
civil com a respectiva quantidade de artigos encontrados na revisao

Tipo de Abordagem | Descricao QTD
Modelos de - .
: . Modelos genéricos de gerenciamento de
gerenciamento de risco | . L o 23
. risco qualitativos e/ou quantitativos
de projetos
e . Identifica os riscos de um projeto, ordena
Identificacdo, ranking - o I
- ! (prioriza) e analisa riscos prioritarios, em 23
e analise de riscos x o
funcdo de estratégia de resposta
e - Identifica os riscos de um projeto, ordena
Identificacdo e analise . ; h x
M . (prioriza) e analisa esses riscos em funcéo 10
de alocagdo de riscos x -
da alocagéo de responsabilidade
Metodologia para Focados principalmente na metodologia
modelos de para desenvolvimento de modelos de 6
gerenciamento de gerenciamento de riscos, sem exemplos de
riscos aplicacdo
Gerenciamento de Gestdo de risco baseada na identificacéo e
riscos baseado em controle dos riscos financeiros de um 6
controle de custos projeto
Gerenciamento de TP <
- . Modelos para identificacdo e selecdo de
riscos para selecdo de . - 6
. projetos com menor fator de risco
projetos
Gerenciamento de x . o
riscos baseado em Gestdo de risco baseada na identificacdo e
controle de riscos de cronograma de um 5
controle de .
projeto
cronograma
Gerenciamento de Modelos para selecdo de empreiteiros
riscos para selecdo de | baseada na identificacdo e avaliagdo de 5
empreiteiros critérios de risco
RevisOes Artigos contendo revisdes sobre o tema 4
- . Estabelecimento de critérios para a anélise
Andlise de maturidade . .
; e avaliacdo do grau de maturidade de uma
do gerenciamento de " ! 3
Fisco empresa em relagdo ao gerenciamento do
risco
x Formagcdo de bases de dados histéricas
Geracdo de dados . ~ - .
S sobre informagdes de projetos realizados
historicos para o . x 2
: . para avaliagdo de risco por comparacéo
gerenciamento de risco . e
com projetos similares
Gerenciamento de Diretrizes para gerenciamento de risco
riscos para gestdo de | baseado no estabelecimento de 2

contratos

responsabilidades em clausulas contratuais
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Gerenciamento de

- ta ri rojet n
fisco com base em Gestdo de riscos de projetos baseado na

identificacdo e controle de riscos 2

controle de X : .
financeiros e de cronograma de um projeto

cronograma e custos

Gerenciamento de Gestao de riscos baseado na identificacdo e

risco para controle de | controle dos riscos associados a execucdo 1

execucao de projetos | de projetos (riscos construtivos)

Gestdo de risco focada na mensuracdo do
risco residual (ap6s aplicacdo de planos de 1
resposta) e avaliacdo de eficiéncia

Analise de risco
residual

Cabe ressaltar que os artigos relacionados no grupo “Modelos de
gerenciamento de risco em projetos” apresentam modelos com
informacGes sobre pelo menos quatro dos seis processos que compfem o
gerenciamento de risco segundo o PMBOK (2008), incluindo-se a
identificacdo e a mensuracdo (quantitativa ou qualitativa) dos riscos.

Esse grupo de artigos, de maior interesse para o desenvolvimento
desta pesquisa, € alvo de abordagem detalhada no capitulo 3 — Reviséo
Sistémica da Literatura.

2.7. A AVALIACAO DE DESEMPENHO E O APOIO A DECISAO

2.7.1. Conceituacéo

A avaliacdo de desempenho é, hoje, um processo que esta inserido
no contexto de qualquer organizagdo, independente de sua atividade, tipo
ou finalidade. O processo de avaliar o desempenho seja de organizagdes,
processos, produtos ou pessoas, auxilia a criar uma base sélida para a
geracgdo do conhecimento. O conhecimento assim adquirido faz com que
a tomada de decisdo seja realizada com maior acuracidade, garantindo a
evolucéo de acordo dos objetivos que foram propostos.

A importancia do processo de avaliacdo do desempenho de uma
organizacdo pode ser caracterizada por meio da afirmacdo: tudo o que
ndo é medido nédo é gerenciado (KAPLAN e NORTON, 1997). Assim, o
ato ou acdo de gerenciar um projeto ou uma organizagdo requer um
processo de avaliacdo de seu desempenho, mesmo que seja informal
(DUTRA, 2005).

Historicamente, 0s processos de avaliagdo de desempenho
organizacional tém passado por alteragdes significativas, em funcéo do
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ajuste e alinhamento a novos modelos de organizacdo e gestdo que tém
disciplinado a dindmica de funcionamento do mundo organizacional
(DUTRA, 2005).

A partir da Revolucdo Industrial, as industrias deixaram de ser
artesanais e familiares e passaram a ter estruturas que produziam
manufaturados em grande escala e, até a segunda metade do século XX,
as preocupagbes com a avaliagdo do desempenho organizacional
focalizavam critérios estritamente financeiros e econdmicos (DUTRA,
2005; PETRI, 2005).

A padronizacdo dos processos produtivos, necessaria para a
producdo em larga escala, tornou imprescindivel organizar, subdividir,
disciplinar e supervisionar o trabalho de um conjunto de pessoas sem
qualificacdo especifica (LACERDA, 2012), conduzindo ao conceito de
burocracia.

A burocracia, caracterizada por sua estrutura rigida, pela
autoridade, divisdo do trabalho, separacdo entre administracdo e bens
pessoais e a existéncia de normas rigidas de controle funcionou bem até
a década de 1960 (PETRI, 2005).

Naquele periodo, os modelos de avaliagdo de desempenho
utilizados caracterizavam-se por serem quantitativos e normativistas,
centralizados na capacidade da organizacdo de maximizar lucros no
horizonte de vida de um projeto, em detrimento de qualquer outro
critério. Da mesma forma, o ambiente organizacional era caracterizado
pela certeza, previsibilidade e estabilidade, o que justificava a adocdo de
tais modelos (DUTRA, 2005).

A partir da década de 70, a globalizagdo, o aumento da
concorréncia e da competitividade, aliados ao rapido desenvolvimento
tecnolégico, a mudanca do enfoque da producdo para o cliente e ao
reconhecimento do conhecimento como fator de producdo, forcaram
mudangas fundamentais no ambiente organizacional (DRUCKER, 1995;
KAPLAN e NORTON, 1997).

Consequentemente, os modelos de avaliacdo também sofreram
influéncias, passando a incluir outros aspectos, além dos critérios
econdmicos e financeiros. Drucker (1995) tece consideragfes sobre esse
contexto que ainda sdo adequadas e utilizadas:

— Os objetivos dos gestores deveriam ser derivados da estratégia
organizacional;
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— A contribui¢do do gestor nas demais areas da organizacao deve ser
explicitada;
— Deve haver uma integracdo entre os objetivos da organizacao.

Assim, um dos principais requisitos para a concepgdo e
implantacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho é a definicdo de
indicadores que estejam associados as estratégias e objetivos da empresa
e a incorporacdo desses indicadores nos processos gerenciais da empresa
(SINK e TUTTLE, 1993; KAPLAN e NORTON, 1997; NEELY et al.,
2005).

No entanto, apesar da evolucdo dos modelos de avaliacdo de
desempenho, os problemas de falta de competitividade, principalmente
notados na inddstria americana no pés-guerra, foram acentuados. Suas
causas foram diagnosticas por Skinner (1971; 1986) como devidas a
busca ferrenha pela produtividade e a tendéncia de aceitacdo de modelos
simplificados de avaliacdo de desempenho, em especial os baseados em
critérios de custo e eficiéncia, em um contexto onde existem muitos
critérios a serem avaliados.

Segundo Sink et al. (1993) embora uma avaliacdo ampla do
desempenho seja desejada, a maioria das empresas ainda a utiliza de
forma limitada, restringindo-se as areas de financas, contabilidade e
orcamentos, além de ser percebida pelos usuarios mais como uma forma
de punicdo e controle do que de apoio a tomada de deciséo.

A economia global eliminou as barreiras entre as economias
nacionais estabelecendo uma crescente integracdo e interdependéncia
entre os mercados e modificando profundamente o contexto econémico e
organizacional vigente. Em relacdo a esse contexto, Ensslin (1994) cita
que:

“O problema atual da falta de competitividade tem sua origem
h& mais de 100 anos com a revolucdo industrial, mas se
intensificou nos Gltimos 30 anos com a rapida evolucdo
tecnologica que, por um lado criou um consumidor mais
exigente e bem informado e por outro, e como consequéncias
de ambos, um sistema de produgdo desmassificado, onde o
importante ndo é mais 0 volume de producdo; mas sua
agilidade de resposta, destreza mercadoldgica, qualidade,
confiabilidade e competitividade. Estas mudangas trazem
como consequéncia a necessidade de uma revisdo nos
conceitos de politicas de acdo das empresas, que nao mais
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estdo na &rea da produtividade e redugéo de despesas, embora
estas até possam auxiliar” (ENSSLIN, 1994, p. xiv).

Em resposta, os sistemas de avaliacdo de desempenho passaram a
considerar critérios ndo financeiros tais como confiabilidade, velocidade
de entrega, preco, flexibilidade, adequacdo ao uso, auséncia de defeitos
(KAPLAN e NORTON, 1997; HUDSON et al., 2001; LACERDA,
2012), critérios esses tidos por Paladini (2009) como concepgdes
distintas de qualidade, de acordo com a visdo (processo, produto, valor,
imagem, cliente) adotada.

Petri (2005) cita que os gestores, num esforco sistematico para
desenvolver sistemas de avaliacdo de desempenho para suporte ao
processo gerencial, devem buscar formas de medir e avaliar a eficiéncia,
a eficacia, a efetividade, a qualidade, a produtividade, a inovacdo, a
lucratividade dentre outras caracteristicas.

No entanto, apesar da qualidade e de suas concepgdes fazerem
sentido de forma geral, sua implementacédo ainda causa confusédo, devido
ao fato de serem percebidas pelos diversos atores envolvidos de maneiras
distintas e ndo poderem, desta forma, serem generalizadas a todos os
contextos administrativos (NEELY et al., 2005; LACERDA, 2012).

Assim, 0s novos critérios ndo financeiros, necessarios para que
um novo conceito de avaliacdo de desempenho possa ser desenvolvido,
devem (LACERDA, 2012):

— Ser operacionalizados de forma personalizada a cada contexto, a
partir da estratégia da organizacdo (SKINNER, 1971); e

— Ser relacionados ao capital intelectual, formado pelo quadro de
colaboradores de uma empresa (subjetividade).

Dentre os critérios ndo financeiros, destacam-se aspectos
intangiveis relacionados com a atuacdo da empresa no mercado e em
relacdo aos clientes, fornecedores e demais stakeholders. Esses aspectos
passam a ser, entdo, considerados como critérios para os modelos de
avaliacdo de desempenho (BORTOLUZZI et al., 2011a).

Contudo, apesar de muitas empresas reconhecerem que 0S
aspectos intangiveis influenciam no desempenho econémico-financeiro,
poucas organizagdes conseguem de fato gerenciar esses aspectos e até
mesmo identificar quais s&o os aspectos que influenciam no desempenho
de sua empresa (BORTOLUZZI et al., 2011b).
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Além disto, Neely et al. (2005) argumenta que um novo papel
deve ser inserido no contexto dos sistemas de avaliacio de desempenho:
a motivacdo e o estimulo ao aprendizado humano.

A intensificacdo do papel do capital humano pelas empresas
conduziu a constatagdo de que os decisores e equipes de trabalho
tomavam decisGes para aperfeicoar o desempenho de alguns indicadores
sem se preocupar com que consequéncias essas decisdes teriam em
outras dimensdes de desempenho (LACERDA, 2012).

Os decisores de cada area de atuacdo tentam atingir suas metas,
que, embora validas e tradicionais em suas proprias areas, ndo sao
congruentes com as metas e objetivos de outras areas. Nesse contexto,
onde existem diversas dimensdes a serem avaliadas, certas atividades
devem ser preteridas para que outras possam ser atendidas
prioritariamente. Deve ser estabelecido um equilibrio entre as dimensGes
de desempenho (SKINNER, 1974).

Evidencia-se, assim, a necessidade de novas formas de gestdo nas
quais o foco da avaliagdo de desempenho seja centrado em alinhar os
meios disponiveis para 0 alcance dos objetivos estratégicos e a
prioridade passa a ser identificar o que é importante e mostrar como cada
funcdo estd alinhada e integrada com o0s objetivos estratégicos
(ENSSLIN et al., 2007).

Em resposta a essa necessidade, surgem, na década de 1990,
modelos de avaliacdo de desempenho que visam integrar a estratégia em
objetivos tangiveis e intangiveis, proporcionando o equilibrio entre
lucratividade, faturamento e patrimonio (dimensfes tangiveis) e
qualidade, agilidade e inovagdo (dimensdes intangiveis), bem como
garantir sistemas de controle por meio de indicadores (KAPLAN e
NORTON, 1997; PETRI, 2005).

Essas evolugdes nos sistemas de avaliagdo de desempenho sdo
intercaladas com importantes alteracbes no contexto mundial como
(KAPLAN e NORTON, 1997; DUTRA, 2005; PETRI, 2005;
GIFFHORN, 2011; LACERDA, 2012):

— Surgimento da globalizacdo dos mercados e da concorréncia;

— Crescente integracdo e interdependéncia entre os mercados;

— Encurtamento do ciclo de vida tecnolégico dos produtos;

— Facilidade de acesso a noticia e informacao pela sociedade;

— Pressbes da sociedade quanto a ética e responsabilidade socio-
ambiental pelos executivos das organizagoes;
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— Crescimento de importancia do conhecimento como diferencial
competitivo.

Com vista a essas caracteristicas, pode-se observar que o contexto
a ser avaliado torna-se cada vez mais complexo, conflituoso e incerto
(AZEVEDO et al., 2011; LACERDA, R. T. O., ENSSLIN, L. et al.,
2011):

— Complexo, por envolver multiplos critérios ndo claramente
explicitados e integrados por compensacfes ndo bem
estabelecidas;

— Conflituoso, por se tratar de um contexto onde distintos grupos de
atores buscam melhorar o alcance dos critérios por eles percebidos
como importantes em contraponto a outros critérios defendido por
outros grupos;

— Incerto, por usar dados tanto qualitativos como quantitativos sem
a preocupacdo da acuracidade que outras ciéncias poderiam
disponibilizar.

Para Roy (1994) e Keeney (1996), contextos complexos requerem
a consideracdo dos valores individuais do(s) decisor(es) ao construir 0s
modelos para avaliar o desempenho de sistemas organizacionais, em
detrimento das metodologias que se valem de valores e preferéncias
coletivas ou determinadas via métodos estatisticos, ou mesmo utilizadas
com sucesso no passado (ENSSLIN et al., 2010).

O distanciamento desses autores da teoria até entdo em voga se da
pelo entendimento de que quem estabelece os objetivos de uma
organizacdo € quem 0s representa (seus executivos) e sob eles é que os
processos de decisdo devem ser focados (ENSSLIN, 2011).

Dentro desse contexto, 0s instrumentos de Avaliacdo de
Desempenho passam a incorporar caracteristicas que representam a
complexidade de um processo decisorio e sua indissociabilidade para
com a subjetividade (DUTRA, 2005) e instrumentos para estruturar o
raciocinio em situacGes de decisGes complexas, nas quais estejam
presentes maltiplos pontos de vista (GIFFHORN, 2011).

Surgem entdo duas correntes de pensamento voltadas para
metodologias multicritérios, a Escola Americana de Tomada de Decisao
(MCDM) e a Escola Europeia do Apoio & Decisdéo (MCDA) (PETRI,
2005; GIFFHORN, 2011).

A Escola Americana se desenvolveu sob o paradigma Positivista
em que o decisor age em funcdo exclusiva de sua razdo para a busca de
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uma solucdo 6tima quantitativa (BANA E COSTA, 1993; GIFFHORN,
2011).

Ja a Escola Europeia, baseada no paradigma Construtivista,
permitiu que fossem desenvolvidos instrumentos de avaliacdo que
incorporam os critérios de valor julgados relevantes aos decisores em
cada contexto, assim como um conjunto de condi¢Bes e meios que lhes
sirva de apoio as decisdes (GIFFHORN, 2011).

Com isso, a Escola Europeia ndo € orientada para a tomada de
decisdo, e sim, para 0 apoio a decisdo, por meio do desenvolvimento do
entendimento, no decisor, das consequéncias de suas decisGes sobre o
contexto (GIFFHORN, 2011).

Os pesquisadores em MCDA podem ser classificados em dois
grupos (ENSSLIN, L. et al., 2010):

— A MCDA tradicional, que assume um posicionamento racionalista

dedutivo, no qual o apoio a decisdo € restrito a uma etapa de
formulagdo e outra de avaliacdo, para selecionar, segundo um
conjunto definido de objetivos (com pouca ou nenhuma
participacdo do decisor), qual, dentre as alternativas previamente
estabelecidas, ¢ a melhor (6tima) (KEENEY, 1996; ROY, 1996;
ENSSLIN, L. et al., 2010)
— A MCDA Construtivista, que utiliza uma légica de pesquisa
construtivista mista (indutiva e dedutiva) (ROY, 1993). Adicione-
se ainda que, mesmo entre os adeptos da visdo construtivista,
muitos tém dificuldades para operacionalizar a etapa de
estruturagdo em uma forma que reconhega os limites da
objetividade. Esse contexto estimulou alguns autores, que em seus
instrumentos de pesquisa contemplam e priorizam esta etapa, a
designa-la por MCDA-C para enfatizar a diferenca da logica de
pesquisa. (ENSSLIN, L. et al., 2010)

A MCDA-C surge, entdo, como uma ramificacdo da MCDA
tradicional para apoiar o0s decisores em contextos complexos,
conflituosos e incertos. (ENSSLIN, L. et al., 2010; LACERDA,R. T. O.,
ENSSLIN, L. etal., 2011)

Na MCDA-C, o modelo de avaliagdo é construido a partir do
contexto avaliado e sobre o qual a decisdo ird incidir, por meio da
elicitacdo das convicges, valores e preferéncias dos decisores, de tal
forma que o modelo desenvolvido seja considerado, pelos decisores,
como adequado para apoiar suas decisdes (ROY, 1990).
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A MCDA-C se baseia em trés conviccfes (BANA E COSTA,
1993; BANA E COSTA e VANSNICK, 1995) que conferem sustentacdao
filosofica a construcdo dos modelos de Apoio a Decisdo. As trés
convicges sdo (GIFFHORN, 2011):

— A interpenetrabilidade dos elementos objetivos e subjetivos, e sua
inseparabilidade do processo decisorio, ou seja, a decisdo é uma
atividade humana sustentada pela nogéo de valor;

— O construtivismo para o0 apoio a decisdo, devido, normalmente, a
o0s problemas estarem mal definidos e pouco claros;

— O aprendizado pela participagdo, uma vez que a interatividade no
processo se torna a chave para a aprendizagem do decisor.

A metodologia MCDA-C reconhece os limites da objetividade
como proposto por Roy (1996), Bana e Costa (1993), Keeney (1996),
Ensslin, Dutra & Ensslin (2000), e os operacionaliza por meio do uso de
instrumentos tais como entrevistas abertas, brainstormings néo
estruturados, grafos, mapas de relagbes meios-fins, modelos de
otimizacéo, dentre outros.

Assim a MCDA-C desenvolve no decisor um coerente corpo de
conhecimentos, capaz de Ihe permitir compreensdo das consequéncias de
suas decisbes nos aspectos que ele (decisor) julga importantes, sem
impor os racionalismos da objetividade, tdo Uteis na fisica e na
matematica, porém dissociados dos contextos decisorios especificos em
gue os decisores (ENSSLIN, L. et al., 2010):

— Necessitam de apoio para explicitar e mensurar seu(s) valor(es) e
preferéncias;

— Desejam ter em conta seu(s) valor(es) e preferéncias, e ndo
valor(es) e preferéncias genéricos ou de outros casos similares,
mesmo os bem sucedidos;

— Desejam poder compreender e visualizar as consequéncias de suas
decisdes em seus objetivos (critérios);

— Desejam estabelecer as performances de referéncias em cada
objetivo (critério) segundo sua percepg¢ao;

— Desejam compreender a contribuicdo de cada objetivo (critério)
nos objetivos estratégicos;

— Desejam valer-se da expansdo do conhecimento propiciado pelo
processo de apoio a decisdo para identificar oportunidades de
aperfeicoamento.
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A MCDA-C se diferencia das demais abordagens de Avaliacdo de
Desempenho por ter como principal vocacdo o processo de desenvolver
0 conhecimento do decisor sobre 0 contexto, oferecendo instrumentos
que favorecem o aprendizado e facilitam o entendimento das
consequéncias de possiveis agbes nos critérios que ele (decisor) julga
importantes (ENSSLIN, L. et al., 2010; GIFFHORN, 2011).

2.7.2. Conceito de Construtivismo

A presente secdo apresenta as bases da visdo construtivista e a
forma pela qual ela influencia o processo de apoio a decisdo que orienta
esta pesquisa.

O processo decisério

Chiavenato (1997) elucida o processo decisério ao definir decisdo
como “o processo de analise e escolha entre varias alternativas
disponiveis do curso de acdo que a pessoa devera seguir”.

No entanto, a adocdo dessa visdo restringe esse processo ao de
escolha de qual, entre alternativas previamente estabelecidas, é a melhor
ou 6tima (KEENEY, 1996).

Na visdo de Roy (1993), o proposito de uma decisdo é reduzir ou
eliminar uma discrepancia em um ou mais aspectos julgados pelo decisor
como relevantes para a avaliagdo de um contexto e, por conseguinte, que
afetam seus valores.

Landry (1995) denomina essa discrepancia de problema e
apresenta indicativos (landmarks ou LM) pelos quais se pode inferir
sobre a existéncia ou ndo de um “problema”:

— LMZ1: Existe uma ocorréncia no passado, presente ou futuro,
dentro de uma unidade social e/ou organizacional, que é julgado
€OMO negativo por uma pessoa ou um grupo de pessoas;

— LM2: Ha um entendimento de que existe a capacidade de
intervencao sobre o evento;

— LM3: H& um interesse em que alguma acéo seja realizada e que
recursos sejam comprometidos para tal acéo;

— LM4: Nao ha certeza sobre as consequéncias da acdo e como
implanta-la.
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Esses indicativos impelem o gestor na direcdo oposta a simples
escolha de alternativas, suscitando a investiga¢do, uma vez que:

— LM1: O conhecimento previamente adquirido do gestor o
conduziu a um julgamento para a identificacdo do problema
(LANDRY, 1995);

— LM2: A capacidade de intervencdo sobre o problema esta
intimamente relacionada com o conhecimento que o gestor possui
sobre 0s recursos e competéncias a sua disposi¢do (LACERDA,
2012);

— LM3: O mesmo conhecimento adquirido do gestor permite
averiguar se 0 mesmo exige uma investigacdo mais profunda para
a tomada de decisdo (LANDRY, 1995);

— LM4: No entanto, esse conhecimento ndo fornece os meios para a
definicdo de agBes nem sobre as consequéncias dessas agdes,
caracterizando a incerteza inerente a génese de um problema e
conduzindo a um processo de investigacdo que pode ser traduzido
como um processo de constru¢do de conhecimento no decisor
sobre 0 ambiente (LANDRY, 1995).

Com isto fica estabelecida a finalidade do processo de
investigacdo, que é gerar conhecimento sobre o problema e, assim,
fornecer ao decisor instrumentos por meio dos quais ele possa visualizar
as consequéncias de possiveis acdes naqueles aspectos (critérios) que
estejam alinhados com seus valores, criando oportunidades para a
tomada de decisdo (ROY, 1993; LACERDA, 2012).

A busca continua pela melhoria do desempenho focado nos
valores (criacdo de oportunidades de decisdo) pode atuar de duas formas
(KEENEY, 1996):

— Expandir o conhecimento do contexto decisério a luz dos valores
e preferéncias do decisor ou;

— Se valer da criatividade em criar alternativas para o alcance dos
objetivos mais estratégicos do decisor.

A Abordagem Construtivista

A abordagem construtivista na avaliagdo de desempenho parte do
principio de que a gera¢do do conhecimento advém da interacdo do
sujeito (gestor) com o objeto (ambiente). O sujeito responde aos
estimulos externos agindo sobre eles para construir e organizar 0 seu
préprio conhecimento, de forma cada vez mais elaborada.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Est%C3%ADmulos_externos&action=edit&redlink=1
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Desta forma, € no processo interativo entre o sujeito e 0 ambiente
gue a atividade de construcdo do conhecimento sobre o problema ocorre.
Esse sistema, composto pela interagcdo entre o sujeito e o ambiente, é
denominado por Ensslin (2011) como contexto decisério.

Em uma abordagem construtivista, o sujeito é encarado como um
ser que necessita de adaptacdo a um ambiente adverso e se vale da
interacdo com esse ambiente para gerar o0 conhecimento necessario sobre
0 problema e buscar formas de lidar com a discrepancia (LACERDA,
2012).

A adaptacdo ao ambiente ndo envolve somente o sujeito (decisor)
e seus valores, mas também os demais interessados (intervenientes,
agidos e facilitadores) com seus préprios valores e preferéncias. Nesse
processo, 0s esquemas conceituais dos envolvidos sdo progressivamente
instigados por um conjunto de instrumentos cognitivos em busca de
(LACERDA, 2012):

— Convergéncia do ambiente para com seus valores e preferéncias
por meio de decisdes;

— Coeréncia axiomatica entre as suas decisbes para com Seus
objetivos mais estratégicos.

Os instrumentos utilizados no processo de apoio a decisdo
construtivista devem auxiliar o decisor a entender o contexto e a
acomodar e assimilar as caracteristicas desse contexto em sua estrutura
cognitiva. A acomodagdo e a assimilacdo sdo realizadas de forma
personalizada e na base de pontos de referéncia que o decisor acredita
estarem relacionados com o problema, segundo seu préprio sistema de
valores (KEENEY, 1996).

Essa visdo personalizada do ambiente (realidade) foi descrita
inicialmente por Egon Brunswik e parte da ideia geral de que a
informacdo sensorial proveniente do meio ambiente e que possibilita a
percepcdo do ambiente por um sujeito nunca tem uma correlacéo perfeita
com o ambiente real. Essa ambiguidade na percepcao significa que o
sujeito compreende o ambiente conforme visdes (lentes) que o préprio
sujeito selecionou e que representam seu sistema de valores
(LACERDA, 2012), conforme mostrado na Figura 23.

Essas lentes (pontos de referéncia para a compreensdo do
ambiente) sdo encontradas na literatura sobre avaliacdo de desempenho
como pontos de vista fundamentais ou critérios (ENSSLIN, 2011) e
formam o elo entre os dois sistemas.
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O primeiro sistema é onde ocorre o0 evento factual, real, e o
segundo sistema é constituido pelo julgamento do sujeito a respeito do
evento factual em um dado contexto especifico. O primeiro é isento de
julgamento e o segundo é justamente a forma como o sujeito percebe e
manifesta suas preferéncias a respeito do fato (ENSSLIN, 2010).

A essa concepcdo da-se 0 nome de modelo de apoio a deciséo,
gue, uma vez construido, se refere tdo somente aquela situacdo, ou seja, €
singular (LACERDA, 2012).

Informagio Informagio
real percebida

Julgamentos do

Contexto . .
‘ ‘ Sujerto

Figura 23 — Modelo de percepcdo segundo as Lentes de Brunswik
Fonte: Adaptado de Brunswik et al. (2001)

Formalizacdo dos Modelos de Apoio a Decisao

O processo de desenvolvimento do conhecimento do decisor é
realizado nos modelos de apoio a decisdo construtivista em forma
sisttmica e sistematica em trés grupos de atividades: Estruturagéo,
Avaliacdo e Recomendaces, como descritos a seguir.
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Estruturacéo

O objetivo desta etapa é conduzir o decisor a desenvolver seu
entendimento das consequéncias de suas decisdes sobre o que ele julga
relevante, ou seja, a estruturacdo concentra seus esfor¢os na construcao
do conhecimento do problema segundo a percepgdo dos valores e
preferéncias dos atores (ENSSLIN et al., 2009).

Para tanto é necessario identificar o subsistema dos atores, ou seja,
0 ator responsavel por tomar decisGes que podem alterar a situagdo
corrente (decisor), os atores com poder de interferéncia nesse processo
(intervenientes) e os atores que seriam influenciados pelas decisdes
tomadas (agidos) (ENSSLIN, L. et al., 2010; AZEVEDO et al., 2013).

Para tanto, o decisor, apoiado pelo facilitador, busca desenvolver
um conjunto de conceitos, modelos, procedimentos e resultados capazes
de formar convicgBes para (ROY, 1993; ENSSLIN et al.,, 2009;
LACERDA, 2012):

— Guiar o raciocinio;

— Centrar a atengdo no que é relevante;

— Identificar oportunidades;

— Comunicar os objetivos aos decisores;

— Permitir a coeréncia das suas decisdes com seus valores e
preferéncias.

Essas atividades auxiliam na definicdo do problema (rétulo) e de
um conjunto de objetivos estratégicos ou pontos de vistas fundamentais,
que sdo a base para uso de modelos quantitativos (KEENEY, 1996;
ENSSLIN, L. et al., 2010).

Também durante a estruturacdo sdo construidas escalas, em um
processo interativo com o decisor, uma vez que elas representam o que
ele julga relevante, chamadas descritores, utilizadas para mensurar o
alcance dos objetivos propostos (ENSSLIN, L. et al., 2010; LACERDA,
2012).

Os objetivos estratégicos e suas escalas de mensuracdo, somados
com as acgBes potenciais que se propdem a aperfeicoar um ou mais
objetivos estratégicos identificados, formam o enquadramento de uma
decisdo estratégica, conforme exposto por Keeney (1996).
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Avaliacdo

O objetivo da etapa de avaliacdo é tornar clara a escolha entre as
acOes potenciais. Para isso, a atividade de apoio, seguindo uma conduta
de interacdo e aprendizagem, sendo, consequentemente, construtivista,
desenvolve modelos multicritérios que representem as preferéncias do
decisor, integrando em um s6 modelo os aspectos que ele (o decisor)
julga necessarios e suficientes para avaliar um contexto (DUTRA et al.,
2010; ENSSLIN, L. et al., 2010).

Para cumprir a etapa de avaliacdo de desempenho no apoio a
decisdo, os seguintes passos devem ser executados (ENSSLIN, 2011;
LACERDA, 2012):

— Construgdo de um modelo multicritério, abrangendo a construcéo
das funcges de valor e a determinacgdo das taxas de compensacgéo;

— Avaliacdo local e global das agBes potenciais, realizada ao
confrontar o perfil de impacto dessas a¢bes nos descritores, €, por
meio das funcgdes de valor, determinar os resultados cardinais
locais. As taxas de compensacdo sdo utilizadas, entdo, para
integrar os resultados cardinais locais e fornecer uma avaliacdo
global para cada agéo potencial.

— Anadlise dos resultados, onde os resultados sdo examinados pelo
decisor para aferir se os anseios, valores e preferéncias dele estdo
incorporados no modelo de apoio a decisdo e se o instrumento
criado esta adequado para apoiar suas decisdes.

Algumas ferramentas analiticas sdo necessarias e podem adicionar
informacBes importantes sobre a avaliagdo das acfes potenciais. A
analise de independéncia € utilizada para garantir que 0s critérios sdo
independentes, condicdo necessaria para a integracdo aditiva dos
critérios. A analise de sensibilidade permite analisar em que medida o
desempenho das alternativas se altera em funcdo da modificagdo das
taxas de compensacdo, servindo de apoio caso o decisor tenha dividas
elou desconfortos sobre suas afirmacdes quando da construgdo das
fungdes de valor e taxas de compensacdo (AZEVEDO et al., 2011;
ENSSLIN, 2011; LACERDA, 2012).



118

Recomendagfes

Nesta etapa, as agdes potenciais ndo podem ser vistas como a
Unica ou a melhor solugéo possivel. A solucdo sugerida pela abordagem
construtivista é calcada naquilo que o decisor entende como necessario e
suficiente para melhorar sua situacdo (LACERDA, 2012).

O resultado final do processo de apoio a decisdo € a busca por
hipoteses de trabalho. Essas hipdteses formam a base para a geracéo de
recomendacOes, a partir do conhecimento gerado pela identificacdo,
organizacgdo, mensuracdo, integracdo dos aspectos tidos como relevantes
pelo decisor, de acordo com suas preferéncias e valores (ENSSLIN, L. et
al., 2010).

A etapa de Recomendacfes tem por fungdo servir de apoio ao
decisor para ajuda-lo a identificar formas para melhorar o desempenho
do objeto que estd sendo avaliado, assim como entender as
consequéncias destas acBes nos objetivos estratégicos do decisor, caso
venham a ser implantadas. Essa etapa ndo possui um carater prescritivo
para informar o que fazer, mas sim um carater de apoio para ajudar a
construir agdes, compreender suas consequéncias e identificar a mais
adequada para um dado contexto, reconhecendo a singularidade de cada
contexto (ENSSLIN, L. et al., 2010; LACERDA, 2012).



3. REVISAO SISTEMICA DA LITERATURA

Essa secdo detalha os procedimentos utilizados para a Revisdo
Sistémica da Literatura, preconizada pelo ProKnow-C (ENSSLIN, L et
al., 2010), realizada com o objetivo de identificar, na literatura
selecionada de artigos de referéncia do assunto, 0s aspectos positivos e
negativos existentes em relagdo aos modelos de gerenciamento de risco
propostos para a construcdo civil e que se configurem como
oportunidades de melhoria.

O ProKnow-C, bem como outras abordagens para revisdo
sistémica da literatura, como o Systematic Literature Review (SLR), é
baseado na definicdo das delimitagcbes amostrais (bases, palavras-chave,
corte temporal, filtros efou critérios para inclusdo ou exclusdo de
trabalhos), construidas a partir do conhecimento do pesquisador e/ou de
publicacbes claramente identificadas com o estado da arte do tema
pesquisado (CODINHOTO et al., 2008; ENSSLIN, L et al., 2010).

Neste trabalho, a opgéo pela utilizacdo do ProKnow-C deveu-se a
intimidade dos pesquisadores com a ferramenta e pelo fato de o
ProKnow-C apresentar processos estruturados para a realizacdo da
revisdo sistémica, ndo deixando a cargo dos pesquisadores e
desenvolvedores a escolha de ferramentas e técnicas que 0s guiem nessa
tarefa.

Além disto, 0 ProKnow-C tem sido utilizado como instrumento
para construcdo de referencial teérico robusto e consistente em estudos
por diversos pesquisadores (TASCA et al., 2010; AZEVEDO et al.,
2011; BORTOLUZZI et al., 2011b; AFONSO et al., 2012; DA ROSA et
al., 2012; ENSSLIN et al., 2012; VILELA, 2012; AZEVEDO et al.,
2013).

O ProKnow-C ¢é dividido em trés etapas: (i) Selecdo de um
portfélio de artigos sobre o tema de pesquisa; (ii) Analise bibliométrica
do portfélio; e (iii) Andlise sistémica dos artigos do portfélio.

3.1. SELECAO DO PORTFOLIO DE ARTIGOS

Os procedimentos para a selecdo do portfolio de artigos podem ser
divididos em trés etapas: (i) definicbes da pesquisa; (ii) investigagédo
preliminar; e (iii) selecéo dos artigos que comporao o portfélio.
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3.1.1. Definic¢des da Pesquisa

Eixos de Pesquisa

O processo de pesquisa no qual se baseia a revisdo da literatura se
inicia com um problema, uma ddvida ou questdo que motiva a busca de
informacGes em bases de dados bibliograficas fisicas ou virtuais
(TASCA et al., 2010). Neste trabalho, a questdo proposta como tema
inicial baseia-se na identificacdo de artigos académicos que abordem o
desenvolvimento de modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos
para a construcéo civil.

Baseado na questdo proposta, este trabalho adota como primeiro
eixo de pesquisa 0 gerenciamento de risco na construcdo civil. Para o
segundo eixo de pesquisa adotou-se a avaliacdo de desempenho,
consoante com o intuito da pesquisa de identificar modelos de avaliacdo
e gerenciamento de riscos.

Cronologia da Pesquisa

Os procedimentos relativos as definicbes da pesquisa e
investigacdo preliminar foram realizados no més de agosto de 2011. A
selecdo dos artigos e a analise bibliométrica foram realizadas nos meses
de setembro, outubro e novembro de 2011. Nessas atividades foram
pesquisados artigos publicados nos ultimos 10 anos (em relacdo ao més
de realizacdo da pesquisa).

O corte temporal adotado (10 anos) corresponde a maior meia-
vida de periddicos associados ao tema engenharia civil (a meia-vida de
um periddico corresponde ao numero de anos de sua publicacéo,
contados a partir do ano corrente, que compreenda 50% do total de
citacdes recebidas pelo periddico no ano corrente) identificada em busca
realizada no JCR Science Edition (JCR, 2011).

Bases de Dados

Com a evolucgdo dos sistemas de informag@es, evidenciou-se 0 uso
dos sistemas de indexacdo de periddicos, livros, teses, relatérios, anais de
eventos, dentre outros (denominados bases de dados), como sistemas
facilitadores de buscas a referéncias bibliograficas, a fim de se construir
uma sustentacéo tedrica sobre um determinado tema (LACERDA et al.,
2012). Desta forma, todo o processo de pesquisa utilizado no presente
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trabalho é baseado no conhecimento cientifico disponibilizado por meio
dessas bases de dados.

Inicialmente optou-se por considerar todas as bases de dados,
indexadas pelo Portal de Periodicos da CAPES (2012a), vinculadas a
area de conhecimento “Engenharias”, subcategoria “Engenharia Civil”,
selecionando, por ordem decrescente de quantidade de artigos, as bases
de dados que representassem 80% (oitenta por cento) do total de artigos
retornados.

Estas bases sdo:

AIP Scitation - American Institute of Physics

American Society of Civil Engineers - ASCE

Compendex (Engineering Village 2)

CSA Technology Research Database

Derwent Innovations Index - DIl (Thomson Scientific / ISI

Web Services)

Engineering Research Database (CSA)

esp@cenet (European Patent Office)

Institution of Civil Engineers - ICE

Maney Publishing

0. OECD Book Series. Programme on Educational Building
(PEB Papers)

11. PNAS - Proceedings of the National Academy of Sciences

12. Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal

(RCAAP)

13. SciELO.ORG

14. ScienceDirect (Elsevier)

15. SCOPUS (Elsevier)

16. SpringerLink (MetaPress)

17. Web of Science

18. Wiley Online Library

Dessas dezoito bases, quatro foram excluidas da pesquisa por nao
estarem relacionadas com artigos publicados em periodicos (Derwent
Innovations Index, ESp@cenet, OECD Book Series. Programme on
Educational Building e PNAS - Proceedings of the National Academy of
Sciences).

IS

HoOoo~No®

Como os artigos indexados pela base Engineering Research
Database (CSA) sdo também cobertos pela base CSA Technology
Research Database, essa base foi desconsiderada como fonte da
pesquisa.
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Ja a base Repositério Cientifico de Acesso Aberto de Portugal
(RCAAP) ndo ofereceu recursos para o download de grande volume de
artigos, sendo, portanto, desconsiderada como fonte para a pesquisa.

Optou-se por incluir a base Applied Science Tech Full Text
(Wilson), tendo em vista sua ligagdo com o tema ‘'Avaliacdo de
Desempenho'.

Filtros de pesquisa

Foram utilizados como filtros de pesquisa os itens: palavras-chave
e tipo de publicagdo. As palavras-chave de pesquisa foram definidas em
torno de dois eixos, a avaliacdo de desempenho e a gerenciamento de
risco, conforme descrito abaixo:

- No eixo ‘avaliagho de desempenho', o0s pesquisadores
determinaram a priori as palavras-chave “performance

measurement”,  “performance  evaluation”,  “performance
appraisal”,  “performance assessment” e  “performance
management”.

- Para o eixo 'gerenciamento de risco' foram definidas as palavras-
chave “risk measurement”, “risk evaluation”, “risk appraisal”,
“risk assessment” e “risk management”.

As palavras-chave foram aplicadas como filtro de pesquisa em
“TITLE”, “ABSTRACT” ¢ “KEY-WORDS”.

3.1.2. Investigacdo Preliminar

A investigacdo preliminar dos resultados da pesquisa, realizados
sobre a base SCOPUS, mostrou a incompatibilidade dos termos “risk” e
“performance”, levando a uma nova estrutura¢do das palavras-chave.

Com o intuito de obter uma amostra representativa dos artigos sob
os dois eixos de pesquisa, vinculados ao tema construgdo civil, a nova
estruturacdo das palavras-chave optou pela inclusdo dos termos
“allocation”, “analysis”, “attitude” e “handling”, encontrados entre as
palavras-chave de artigos vinculados ao tema, retornados na andlise
preliminar. A combinacdo desses termos para a estruturacdo das
palavras-chave de pesquisa é mostrada no Quadro 10.
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Quadro 10 - Estruturacéo das palavras-chave. Fonte: o Autor

PALAVRAS-CHAVE

Gerenciamento

Construcéo Civil de Risco

Avaliacdo de Desempenho

ALLOCATION,
ANALYSIS,
APPRAISAL,
ASSESSMENT,
CONSTRUCTION RISK ATTITUDE,
EVALUATION,
HANDLING,
MANAGEMENT,
MEASUREMENT

Teste de Aderéncia das Palavras-Chave

Para comprovar a assertividade dos termos de busca realiza-se o
teste de aderéncia das palavras-chave. Esse teste consiste da selecéo de
dois artigos comprovadamente alinhados com o tema de pesquisa e da
comparagdo das palavras-chave relacionadas nesses artigos com as
palavras-chave utilizadas na busca.

Caso a comparacdo das palavras-chave ndo identifiqgue nenhuma
nova palavra-chave relacionada com o tema da pesquisa considera-se 0
resultado do teste como positivo e as palavras-chave utilizadas na busca
como suficientes para a pesquisa.

Caso fossem identificadas, nos dois artigos, novas palavras-chave
relacionadas com o tema, o resultado do teste seria considerado como
negativo, sendo as novas palavras-chave incorporadas as ja utilizadas.
Assim, uma nova busca seria realizada, com a combinagdo desses novos
termos, e o teste de aderéncia realizado novamente a partir de outros dois
artigos comprovadamente alinhados com o tema da pesquisa.

Nesta pesquisa, 0 resultado do teste de aderéncia das palavras-
chave foi positivo, ndo sendo necessdria a incorporacdo de novas
palavras-chave.
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Validacéo das Bases de Artigos

Definidas as palavras-chave e os demais filtros de pesquisa,
iniciou-se 0 processo de definicdo e validacdo das bases de dados
utilizadas como fonte para o portfélio bibliografico. Essas atividades
foram realizadas entre os dias 24 de agosto e 29 de agosto de 2011.

Com as palavras-chave definidas anteriormente (vide Quadro 10)
e a data de publicagdo do artigo maior ou igual ao ano de 2001, a busca
nas bases de dados retornou um total de 33.265 artigos, conforme
exibido na Figura 24.

A andlise desses resultados mostrou que o critério pretendido, de
reter apenas as bases de dados que representassem 80% do total de
artigos (26.612 artigos), manteria apenas as bases de dados CSA,
SCOPUS, COMPENDEX e Web of Science.

Algumas bases de dados, consideradas pelo pesquisador como
importantes para o tema da pesquisa, tais como Institution of Civil
Engineers — ICE e American Society of Civil Engenieers — ASCE, seriam
excluidas da pesquisa. Por essa razdo, os pesquisadores optaram por
manter as 13 (treze) bases de dados como fonte para o portfolio de
artigos.

Com o teste de aderéncia das palavras-chave e validagdo das bases
de dados, considerou-se como encerrado o processo de investigacdo
preliminar.

3.1.3. Selecdo dos Artigos para o Portfélio Bibliogréafico

Uma vez validadas as definigbes de pesquisa, o processo de
selecdo dos artigos para a construcdo do referencial bibliografico foi
iniciado. Além das palavras-chave definidas (Quadro 10) e da data de
publicacdo (2001 ou posterior), foram aplicados filtros excludentes para
a selecdo dos artigos, de acordo com a disponibilizacdo desse recurso
pelo sistema gerenciador da base de dados.

Esses filtros aplicados ao tema geral do artigo permitiram a
exclusdo de artigos associados as &reas relacionadas com: salde
(medicina, odontologia, psicologia, farmacia, etc.); agua (poluicdo e
recursos hidricos); agricultura; bioguimica e genética; fendmenos
sismicos; fisica e astronomia; residuos; energia elétrica (geracdo,
transmissdo, etc.); metalurgia; petroleo e outros similares. Essa estratégia
reduziu o volume de artigos extraidos de 33.265 para 12.032 artigos.
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Para um gerenciamento efetivo dos artigos extraidos das bases de
dados, os artigos foram importados para o aplicativo Endnote
(REUTERS, 2009). Com o auxilio dessa ferramenta foi possivel
identificar referéncias duplicadas, livros, conference papers, reedi¢fes de
artigos publicados.

A ocorréncia de artigos duplicados foi devida ao fato de: (i) a
indexacdo de um mesmo periddico ter sido feita por duas ou mais bases
de dados; e (ii) 0 mesmo artigo ter atendido a mais de uma combinagéo
de palavras-chave, utilizadas como filtros.

Apos os procedimentos de exclusdo dos artigos duplicados, livros,
dentre outros, o conjunto disponivel para 0s proximos passos da sele¢do
dispunha de 5.561 artigos.

O proximo passo do processo constituiu-se da selecdo pelo
alinhamento do titulo dos artigos. Nesse processo, observou-se a
existéncia artigos duplicados, ndo detectados na etapa anterior. Esses
artigos (72), duplicados por diferengas na ortografia do nome dos autores
ou do titulo do artigo, foram excluidos.

A andlise do alinhamento do titulo permitiu identificar 5.005
artigos cujo titulo ndo estava alinhado com o tema da pesquisa. Esses
artigos foram excluidos, passando o portfélio de artigos selecionados a
contar com 556 artigos (base de artigos brutos, ndo repetidos e com o
titulo alinhado com o tema da pesquisa).

A seguir, os 556 artigos do portfélio foram analisados em relagéo
ao reconhecimento cientifico. Essa analise foi realizada com base no
nimero de citagdes que cada um dos artigos obteve desde sua
publicacdo, obtidas por meio da ferramenta Google Académico (2011) e
ordenadas em ordem decrescente.

Para identificar os artigos mais relevantes (mais citados), foi
estabelecido um valor de corte correspondente a 85% (oitenta e cinco por
cento) da somatdria total das citagbes dos 556 artigos. Essa delimitacao,
estipulada pelos pesquisadores, baseia-se no postulado de Pareto, para o
gual a maior parte das consequéncias advém de um pequeno nimero de
causas. Contextualizando para esta pesquisa, selecionar os artigos mais
citados (minoria) representa a maioria do reconhecimento cientifico
presente no conjunto atual de artigos.

A soma total de citagbes dos 556 artigos correspondeu a 5.152
citacbes. O valor de corte, considerando a representatividade de 85%,
corresponde a 4.379 citagbes. Desta forma, com os artigos ordenados em
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ordem decrescente do ntimero individual de citagfes, selecionaram-se os
artigos até que o valor de citagdes acumuladas fosse igual ao valor de
corte. Isto ocorreu para um artigo com 10 citagdes.

Uma vez que o limite inferior foi definido por um artigo com 10
citacOes, todos os artigos com mais de nove citagdes foram selecionados
para compor o portfélio de artigos (base de artigos brutos, ndo repetidos,
com titulo alinhado e reconhecimento cientifico). O portfélio de artigos
selecionados passou a contar com 138 artigos.

Cumpre ressaltar que os 418 artigos menos citados ainda viriam a
passar por um processo de andlise envolvendo outros critérios, podendo
vir a integrar o portfdlio final de artigos selecionados para compor o
referencial bibliografico.

No passo seguinte, 0s 138 artigos constantes do portfélio (base de
artigos brutos, ndo repetidos, com titulo alinhado e reconhecimento
cientifico) foram avaliados em funcdo do alinhamento de seu resumo
(abstract) com o tema da pesquisa.

Essa analise resultou na exclusdo de 55 artigos, devido ao nédo
alinhamento do seu resumo com 0 tema da pesquisa, passando o
portfélio a contar com 83 artigos (banco de dados de artigos brutos, ndo
repetidos, com titulo e resumo alinhados com o tema de pesquisa).

Conforme descrito anteriormente, o conjunto de 418 artigos
menos citados (ndo considerados devido ao critério do reconhecimento
cientifico) foi objeto de um novo processo de anélise. Esse processo
definiu como condicdo para a integracdo ao portfolio o fato de o artigo
ter sido publicado a menos de dois anos da andlise (artigos que ainda nao
tiveram oportunidade de ser citados) e que fossem de autoria de algum
dos autores ja presentes no grupo de autores dos 83 artigos selecionados.

Segundo esses critérios, foram identificados 127 artigos novos
(publicados em 2011, 2010 e 2009) dentre os 418 artigos menos citados.
Desses, 72 artigos possuiam, entre seus autores, um ou mais autores
constantes do grupo de autores dos 82 artigos selecionados.

Esses 72 artigos foram analisados em funcdo do alinhamento de
seu resumo com o tema da pesquisa, 0 que resultou na inclusdo de 63
novos artigos no portfélio final, passando este a contar com um total de
145 artigos.

Para a andlise final dos artigos do portfélio, visando identificar
artigos que apresentavam modelos de avaliacdo e gerenciamento de
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riscos, foi necessaria a busca pelo texto integral dos 145 artigos, uma vez
que foram utilizados termos de busca (palavras-chave) mais abrangentes.

A busca pelo texto integral do artigo resultou na exclusdo de 36
artigos, por ndo serem disponibilizados de forma integral no portal da
CAPES, e a leitura do texto dos artigos identificou sete artigos nédo
alinhados com o tema da pesquisa (excluidos) e dois artigos que foram
considerados como reedicOes de artigos ja selecionados, sendo as versdes
com maior nimero de citagdes mantidas no portfélio final.

Dos 100 artigos resultantes no portfélio, a leitura integral dos
artigos identificou 23 artigos que apresentavam modelos de avaliacdo e
gerenciamento de riscos, com processos para identificacdo dos riscos e
mensuracdo de suas consequéncias, compativeis com o tema e objetivos
adotados nesta pesquisa. O Quadro 11 apresenta o tema dos 100 artigos
constantes do portfélio, classificados pelo tipo de abordagem sobre risco
apresentada no artigo, em ordem decrescente da quantidade de artigos
por tipo de abordagem, com destaque para os 23 artigos selecionados
para compor o portfélio final.

Quadro 11 - Quantidade de artigos segundo a abordagem sobre o risco
adotada pelo artigo

Tipo de Abordagem sobre o Risco QTD
Modelos de avaliagéo e gerenciamento de risco 23
Modelos para ranking e analise de riscos 22

Modelos para identificacdo e alocacao de responsabilidade de riscos | 10

Metodologia para a constru¢do de modelos de gerenciamento de
riscos

Modelos para gerenciamento de riscos baseados em custos

Modelos de gerenciamento de riscos para a selegéo de projetos

Modelos de gerenciamento de riscos baseados em cronograma
(schedule)

Modelos de gerenciamento de risco para a selegdo de empreiteiros

Artigos de revisdo (review)

Modelos para analise da maturidade face ao risco

Modelos anélise de riscos baseados em informacdes projetos
anteriores (base de dados)

Modelos para gerenciamento de risco em contratos 2
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Modelos para gerenciamento de risco baseados em cronograma e

custos 2

Modelos de analise de maturidade e metodologia de riscos

Modelos para identificacdo e ranking de riscos

Modelos para identificagdo e analise de riscos (resposta ao risco)

1
1
1
1

Modelos para gerenciamento de risco na execucao de projetos

Modelos para identificagdo e analise de risco do impacto de

~ . 1
alteragdes no projeto

TOTAL 100

A leitura integral dos artigos identificou 23 artigos que
apresentavam modelos de gerenciamento de riscos compativeis com a
definicdo de avaliacdo de desempenho (ENSSLIN, L. et al., 2010)
adotada nesta pesquisa.

Os 23 artigos constantes do portfélio final sdo relacionados, em
ordem alfabética do primeiro autor, no Quadro 12 e a Figura 25 ilustra,
graficamente, os procedimentos utilizados para a composicdo desse
portfolio (ENSSLIN, L et al., 2010).

Quadro 12 - Artigos selecionados para o Portfélio Final

ABDELGAWAD, M. & FAYEK, A. R. Fuzzy reliability analyzer:
Quantitative assessment of risk events in the construction industry
using fuzzy fault-tree analysis. Journal of Construction Engineering
and Management, v.137, n.Compendex, p.294-302. 2011.

BU-QAMMAZ, A. S., DIKMEN, I. & BIRGONUL, M. T. Risk
assessment of international construction projects using the analytic
network process. Canadian Journal of Civil Engineering, v.36, n.7,
July, p.1170-81. 2009

CARR, V. & TAH, J. H. M. A fuzzy approach to construction project
risk assessment and analysis: Construction project risk management
system. Advances in Engineering Software, v.32, n.Compendex,
p.847-857. 2001.

CHAPMAN, R. J. The controlling influences on effective risk
identification and assessment for construction design management.
International Journal of Project Management, v.19, n.3, p.147-160.
2001.
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CHOI, H.-H. & MAHADEVAN, S. Construction project risk
assessment using existing database and project-specific information.
Journal of Construction Engineering and Management, v.134,
n.Compendex, p.894-903. 2008.

DEY, P. K. Decision support system for risk management: a case
study. Management Decision, v.39, n.8, p.634-649. 2001.

DEY, P. K. Managing project risk using combined analytic hierarchy
process and risk map. Applied Soft Computing Journal, v.10,
n.Compendex, p.990-1000. 2010.

DIKMEN, I. & BIRGONUL, M. T. An analytic hierarchy process
based model for risk and opportunity assessment of international
construction projects. Canadian Journal of Civil Engineering, v.33,
n.1, January, p.58-68. 2006.

DIKMEN, I., BIRGONUL, M. T. & GUR, A. K. A case-based decision
support tool for bid mark-up estimation of international construction
projects. Automation in Construction, v.17, n.1, p.30-44. 2007.

DIKMEN, I., BIRGONUL, M. T. & HAN, S. Using fuzzy risk
assessment to rate cost overrun risk in international construction
projects. International Journal of Project Management, v.25,
n.Compendex, p.494-505. 2007.

HAN, S. H., KIM, D. Y., KIM, H. & JANG, W. S. A web-based
integrated system for international project risk management.
Automation in Construction, v.17, n.3, p.342-356. 2008.

HSUEH, S. L., PERNG, Y. H., YAN, M. R. & LEE, J. R. On-line
multi-criterion risk assessment model for construction joint ventures in
China. Automation in Construction, v.16, n.5, p.607-619. 2007

KARTAM, N. A. & KARTAM, S. A. Risk and its management in the
Kuwaiti construction industry: A contractors' perspective.
International Journal of Project Management, v.19, n.Compendex,
p.325-335. 2001.

SHANG, H., ANUMBA, C. J., BOUCHLAGHEM, D. M., MILES, J.
C.,CEN, M. & TAYLOR, M. An intelligent risk assessment system for
distributed construction teams. Engineering, Construction and
Architectural Management, v.12, n.Compendex, p.391-409. 2005.
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TAH, J. H. M. & CARR, V. Towards a framework for project risk
knowledge management in the construction supply chain. Advances in
Engineering Software, v.32, n.Compendex, p.835-846. 2001.

TANG, L. C. M., LEUNG, A. Y. T. & WONG, C. W. Y. Entropic risk
analysis by a high level decision support system for construction SMEs.
Journal of Computing in Civil Engineering, v.24, n.Compendex,
p.81-94. 2010.

THOMAS, A. V., KALIDINDI, S. N. & GANESH, L. S. Modelling
and assessment of critical risks in BOT road projects. Construction
Management and Economics, v.24, n.Compendex, p.407-424. 2006.

XIANG, Y., LIU, C., ZHANG, K. & WU, Q. Risk analysis and
management of submerged floating tunnel and its application.
Procedia Engineering, v.4, p.107-116. 2010.

XU, Y., YEUNG,J.F. Y.,CHAN, A.P.C.,,CHAN, D. W. M.,
WANG, S. Q. & KE, Y. Developing a risk assessment model for PPP
projects in China -- A fuzzy synthetic evaluation approach.
Automation in Construction, v.19, n.7, p.929-943. 2010.

ZAYED, T., AMER, M. & PAN, J. Assessing risk and uncertainty
inherent in Chinese highway projects using AHP. International
Journal of Project Management, v.26, n.Compendex, p.408-419.
2008.

ZAYED, T. M. & CHANG, L. M. Prototype model for build-operate-
transfer risk assessment. Journal of Management in Engineering,
v.18, n.1, Jan, p.7-16. 2002.

ZENG, J., AN, M. & SMITH, N. J. Application of a fuzzy based
decision making methodology to construction project risk assessment.
International Journal of Project Management, v.25, n.Compendex,
p.589-600. 2007.

ZHANG, G. M. & ZOU, P. X. W. Fuzzy analytical hierarchy process
risk assessment approach for joint venture construction projects in
China. Journal of Construction Engineering and Management-
Asce, v.133, n.10, Oct, p.771-779. 2007.
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Figura 25 - ProKnow-C: detalhamento dos procedimentos técnicos.
Fonte: (ENSSLIN, L et al., 2010)
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3.2, ANALISE BIBLIOMETRICA DO PORTFOLIO DE ARTIGOS

A anélise bibliométrica do portfélio de artigos que compde o
referencial tedrico sobre modelos de avaliacdo e gerenciamento de riscos
na construcdo civil tem como base a evidenciagdo quantitativa de dados
estatisticos para a gestdo da informacéo e do conhecimento cientifico de
um dado assunto, realizado por meio da contagem de documentos
(ENSSLIN, L et al., 2010), e consta das seguintes etapas:

— Estimar o grau de relevancia dos periddicos;

— Estimar o reconhecimento cientifico dos artigos;

— Estimar o grau de relevancia dos autores dos artigos; e
— Estimar palavras-chave mais utilizadas.

3.2.1. Estimar o grau de relevancia dos periédicos

A determinacdo do grau de relevancia dos periddicos de
publicacdo dos 23 artigos selecionados para compor o portfdlio
bibliografico é realizada por meio da contagem de ocorréncias do
periddico no portfélio e baseada na avaliagdo de trés aspectos:

Relevancia dos periodicos do portfdlio bibliografico

A relevancia dos periédicos no portfélio bibliografico é
determinada pela contagem dos artigos publicados por cada periddico
dentro do portfélio bibliografico, exibido graficamente na Figura 26.
Nesta analise destacam-se os seguintes periédicos:

— International Journal of Project Management, com 5 artigos
publicados;

— Automation in Construction, com 4 artigos publicados; e

— Journal of Construction, Engineering and Management, com 3
artigos publicados.



134

Relevancia dos Periddicos no Portfdlio Bibliografico

1. International Journal of Project Management
Automation in Construction
Journal of Construction Engineering and Management

I
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Figura 26 - Relevancia dos periddicos do portfélio bibliografico.

Relevancia dos periddicos das referéncias dos artigos do portfélio
bibliografico

A relevancia dos periédicos nas referéncias dos artigos do
portfélio bibliografico foi determinada pela contagem dos periddicos de
publicacdo de cada um dos artigos citados como referéncia em cada um
dos 23 artigos selecionados para o portfélio. Conforme essa analise,
exibida graficamente na Figura 27, os periédicos mais relevantes,
considerando-se 0 numero de ocorréncias entre as referéncias dos artigos
do portfélio, foram:

— Journal of Construction, Engineering and Management, com 57
artigos nas referéncias;

— International Journal of Project Management, com 51 artigos nas
referéncias; e

— Construction, Management and Economics, com 20 artigos nas
referéncias.
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Relevancia dos periddicos nas referéncias do Portfélio
Bibliografico

ias do Portfolio

1. Journal of Construction Engineering and Management
2. International Journal of Project Management
3. Construction Management and Economics

renc

Namero de arti

Management
Engineering
European Journal of
Operational Research
System Safety
Engineering

Economics
Reliability Engineering &

Journal of Constructign
Engineering and Management
International Journal of Project
Construction Management

Journal of Managementin
|EEE Transactions on
Engineering Management
Journal of Computing in Civil
Fuzzy Sets and Systems
Project Management Journal
Automation in Construction
Canadian Journal of Civil
Engineering

Figura 27 - Relevancia dos periédicos nas referéncias do portfélio
bibliografico.

Periddicos de destaque

A identificacdo dos periddicos de destaque visa identificar os
periddicos com maior nimero de ocorréncias dentre os artigos do
portfélio e dentre os artigos citados como referéncia por cada artigo do
portfolio. Essa andlise é realizada pelo cruzamento das informacdes
contidas nos graficos exibidos nas Figuras 26 e 27 e ilustrada
graficamente na Figura 28.

Os periddicos de destaque sdo:

— International Journal of Project Management, periédico de
destaque entre os artigos do portfolio e nos artigos citados como
referéncia pelos artigos do portfélio;

— Automation in Construction, periédico de destaque entre 0s
artigos do portfolio;

— Journal of Construction Engineering and Management, periddico
de destaque entre os artigos citados comos referéncia pelos artigos
do portfélio.
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International Journal of Project Management

Relevancia do Periddico presentes nos artigos e referéncias da Pesquisa

]
| | | Periddico de
54 Automation in Construction | destaque no
) Portfélioe
o Referénci
Periodico de e e
Q destaque no —m— Applied Soh Computing Joumal
— o
¥ Portfélio e n
| - Periédicode Fogneenng

it and Economics
destaquenas ™

‘ ‘ Referéncias

—db—_loumal of Cox

Journal of Construction Engineering and Management
| —ah— Procedia Engine

Numero de artigos do Periddico no Portfélio

Numero de artigos do Periédico nas referéncias dos artigos do Portfdlio
Figura 28 - Relevancia do periddico presente nos artigos e referéncias da
pesquisa.
Nesta analise e em outras analises similares (exibidas nas paginas
seguintes), os quadrantes delimitados pelos eixos vertical e horizontal
sdo tracados a 85% do valor maximo das respectivas escalas.

A relevancia do portfdlio de artigos que compdem o referencial
tedrico também pode ser ressaltada considerando-se o extrato ao qual
pertencem os periédicos do portfélio, fornecido pela CAPES (2012b).
Esta analise evidencia que, dos 23 artigos, 17 foram publicados por
periddicos classificados nos trés primeiros estratos indicativos da
qualidade (estratos Al, A2 e B1), conforme ilustrado graficamente na
Figura 29.

Da mesma forma, tem-se que, dos 12 periddicos que publicam os

23 artigos, 10 estdo classificados nos trés primeiros estratos indicativos
da qualidade (estrato A1, A2 e B1), conforme mostrado na Figura 30.
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3.2.2. Reconhecimento Cientifico dos Artigos

A determinagdo do reconhecimento cientifico dos 23 artigos
selecionados para compor o portfélio bibliogréafico é realizada por meio
da contagem do nimero de citagBes que o artigo recebeu desde sua
publicacdo e é baseada na avaliacdo de trés aspectos:

Relevancia dos artigos do portfolio bibliogréafico

O primeiro item, a relevancia dos artigos do portfolio, €
determinada pelo reconhecimento cientifico que cada artigo obteve,
realizado por meio da contagem do nimero de citacdes de cada artigo até
a data de execucdo da pesquisa (05/10/2011). Essa andlise é exibida
graficamente na Figura 31.

Na analise, podem ser identificados os trés artigos mais citados,
relacionados abaixo, com sua respectiva quantidade de citacfes:

— Carr e Tah (2001) — A fuzzy approach to construction project risk
assessment and analysis: Construction project risk management
system — com 83 citagdes;

— Chapman (2001) — The controlling influences on effective risk
identification and assessment for construction design management
—com 72 citagOes;

Dey (2001) — Decision support system for risk management: a
case study — com 51 citacdes.

Relevancia dos artigos do portfdlio bibliografico nas referéncias
desse portfolio

Como segundo item, a relevancia dos artigos nas referéncias do
portflio foi determinada pelo nimero de vezes que cada artigo do
portfolio foi citado como referéncia de outro artigo do portfolio. Nesta
andlise, exibida graficamente na Figura 32, apenas cinco artigos do
portfélio se destacaram, sendo cada um deles citado uma vez por outro
artigo do portfélio.
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Esses artigos séo:

Dey (2001) — Decision support system for risk management: a
case study;

Dikmen, Birgonul e Han (2007) — Using fuzzy risk assessment to
rate cost overrun risk in international construction projects;
Zayed, Amer e Pan (2008) — Assessing risk and uncertainty
inherent in Chinese highway projects using AHP;

Dikmen, Birgonul e Gur (2007) — A case-based decision support
tool for bid mark-up estimation of international construction
projects; e

Dikmen e Birgonul (2006) — An analytic hierarchy process based
model for risk and opportunity assessment of international
construction projects.

Artigos e autores de maior destaque no portfolio bibliografico

A Ultima analise deste item refere-se aos autores e artigos de

maior destaque no portfolio bibliogréafico, conforme ilustrado na Figura
33. Nela podem ser identificados:

Artigos de destaque, produzidos por autores de destaque: Carr e
Tah (2001) — A fuzzy approach to construction project risk
assessment and analysis: Construction project risk management
system;

Artigos de destaque: Chapman (2001) — The controlling influences
on effective risk identification and assessment for construction
design management; e

Artigos produzidos por autores de destaque: Tah e Carr (2001) —
Towards a framework for project risk knowledge management in
the construction supply chain.
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Artigos de
destaque por
autores de
destaque

Artigo e seus autores de maior._ .aque no Portfolio

J—I—l * —s%— 003 - A fuzzy approach to construction project risk asse
o Arligos L #— 008 - The controlling influences on effective risk ident
de

_'>‘A —=— 015 - Decision support system for risk management: a cas
—r —&— 017 - Using fuzzy risk assessment to rate cost overrun r
—dp— 018 - Application of a fuzzy based decision making metho
—— 019 - Towards a framework for project risk knowledge man
50; - —f— 021 - Risk and its management in the Kuwaiti constructio
—— 038 - Prototype mode! for build-operate-transfer risk as
40 =1 | % 044 - Assessing risk and uncertainty inherent in Chinese
- 050 - A case-based decision support tool for bid mark-up
= (54 - Modeling and assessment of critical risks in BOT
. =~ (58 - Fuzzy analytical hierarchy process risk assessment
— Aﬂlg 0s ~@— 068 - An intelligent risk assessment system for distribu
realizados por ~— 069 - A web-based integrated system for intermational pr
N autores de ©— 071- An analytic hierarchy process based model for risk
destaque B 074 - On-line mult-criterion risk assessment model for
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Figura 33 - Artigos e autores de destaque.

3.2.3. Grau de Relevancia dos Autores

A determinacdo do grau de relevancia dos autores dos 23 artigos
selecionados para compor o portfdlio bibliografico € realizada por meio
da contagem do nimero de artigos do autor no portfélio e em suas
referéncias e é baseada na avaliacdo de trés aspectos:

Autores com maior participagdo no portfélio bibliogréfico

Evidencia o nimero de artigos no portfolio, por autor. De acordo
com essa analise, ilustrada na Figura 34, os autores com maior
participacdo no portfolio bibliografico sdo Diekman e Birgonul, ambos
figurando como autor em quatro dos artigos selecionados para o
portfélio.
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Autores com maior participagido no Portfolio

Irem Diekmen
M. Talat Birnonul

Numero de artigos por autor
N

M.T. Birgonul
Zayed, T.M
Tah,J.H. M.

Autores

Figura 34 - Autores com maior participacdo no portfélio bibliografico.

Autores com maior participacdo nas referéncias do portfélio
bibliografico

Evidencia o nimero de artigos de cada autor nos artigos citados
como referéncia dos artigos do portfolio. Segundo esta analise, ilustrada
graficamente na Figura 35, os autores de maior destaque dentre os
artigos citados como referéncia sdo:

— Tah, J. H. M, autor de 17 artigos citados como referéncia pelos
artigos do portfélio bibliogréfico;

— Han, Seung H., autor de 12 artigos citados como referéncia;

— Diekman, I.; Birnogul, M. T. e Carr, V. A., todos autores de 10
artigos citados como referéncia; e

— Dey, P. K., autor de nove artigos citados como referéncia.
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Autores com maior participagdo nas referéncias do Portfolio

o Portfélio

Zayed, T.M.
H. Choi
Fayek, A.R.

Wang, S. Q.

Numero de artigos do _autor nas referéncias
Tah/J.H. M. |

M.T\Birgonul
Chan,A.P.C.
R.J.Chapman
Leung, A.Y.T.
Anumba, C.J.
DW.M.Chan
Yeung, J.F. Y. wm~

Figura 35 - Autores com maior participacdo nas referéncias do portfolio.

3.2.4. Autores de maior destaque no portfélio bibliografico

Em relacdo aos autores de destaque, dado pelo cruzamento do
numero de artigos de cada autor no portfélio bibliografico com o nimero
de artigos desses autores nos artigos citados como referéncia pelos
artigos do portfélio, ilustrado graficamente na Figura 36, destacam-se
Birnogul, M. T., como autor de destaque no portfélio e Tah, J. H. M,
como autor de destaque nas referéncias do portfélio. Nenhum dos autores
foi destaque no portfdlio e em suas referéncias.

Palavras-chave mais Usadas

As palavras-chave utilizadas pelos 23 artigos do portfélio
bibliografico foram listadas e quantificadas quanto a suas ocorréncias.
Conforme ilustrado graficamente na Figura 37, ha coincidéncia entre
essas palavras-chave e os termos utilizados na pesquisa (aplicados em
titulo, resumo e palavra-chave), confirmando a validade da busca
realizada. As palavras-chave mais citadas foram:

— Risk assessment, citada em 17 artigos do portfolio bibliogréfico;
— Risk management, citada em 12 artigos;
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— Construction industry, citada em 11 artigos; e
— Risk analysis, citada em nove artigos.

Autores de destaque do Portfélio Bibliografico &

o
Y
o,

| M.TalatBimogul ¥ o .

4 * —A— DW.M. Chan

—¥%— Dey, PK

A —g%— Fayek AR

=— H. Choi
—e=—|. Dikmen
Autores de Tah,J.H. M. —o—Leng AY.T
destaque no —dp— M.T. Birgonul
2 > 3 Portfgli 7\ —&— R.J. Chapman
—&— SH Han
—A—Tah J HM

®— Tang,LC.M.

¥e— VA Carr

w

Autores de o Wang$.Q
destaque nas

0 referénciasdo | | = ¥ Xiang
Portfélio o Yemg LF.Y

2 3 5 7 9 10 12 —Zaed TM

Numero de artigos do autor no Portfolio

Numero de artigos do autor nas referéncias do Portfélio

Figura 36 - Autores de destaque.

Palavras chave mais utilizadas no Portfélio Bibliografico

12 1 ~ * Risk assessment
« Risk management I
« Construction Industry -
« Risk analysis I
6

Numero de ocorréncias da palavra-chave no
Portfélio

Risk assessment
Risk management
Construction industry
Project management
Fuzzy sets
Decision making
Decision support systems
Database systems
Mathematical models

Palavra-chave

Figura 37 - Palavras-chave mais utilizadas nos artigos do portfolio.
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3.3.  ANALISE SISTEMICA DOS ARTIGOS DO PORTFOLIO

A Andlise Sistémica preconizada pelo ProKnow-C (ENSSLIN, L
et al., 2010), é definida como o processo cientifico utilizado para, a partir
de uma visdo de mundo (filiacao tedrica) definida e explicitada por suas
lentes, analisar uma amostra de artigos representativa de um dado
assunto de pesquisa, visando evidenciar para cada lente e globalmente,
para a perspectiva estabelecida, os destaques e as oportunidades
(caréncias) de conhecimentos encontrados na amostra.

A andlise sistémica é composta pela: (i) identificacdo dos critérios
de analise; (ii) andlise do contetdo dos artigos, segundo os critérios de
andlise; e (iii) anélise dos artigos, segundo os eixos de avaliagdo.

Assim, reconhecendo a importdncia da construgdo de
conhecimento no pesquisador sobre o tema que ele deseja abordar e
fornecendo entendimento e subsidios a suas agBes subsequentes, esta
pesquisa, para atender & identificagdo dos critérios de andlise, é norteada
pelos seguintes conceitos:

1) Conceito de Risco:

“Risco é um evento ou uma condic&o incerta que, se ocorrer,
tem um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos
objetivos do projeto, tais como escopo, cronograma, custo e
qualidade ou seguranca” (PMBOK, 2008).

2) Conceito de Gerenciamento de Risco:

“E o0 processo sistemdtico de identificacdo, andlise e resposta
aos riscos dos projetos. Ele inclui maximizar a probabilidade
e consequéncias de eventos positivos e minimizar a
probabilidade e consequéncias de eventos adversos aos
objetivos do projeto e € dividido em seis etapas:
planejamento de gestdo de risco, identificacdo de riscos,
analise de risco qualitativa, analise quantitativa de risco,
planejamento de resposta a riscos, monitoramento de risco”
(PMBOK, 2008).

3) Conceito de Avaliacédo de Desempenho:

“Avaliagdo de Desempenho é o processo para construir
conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que
se propde avaliar, a partir da percepcao do proprio decisor
por meio de atividades que identificam, organizam, mensuram
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ordinalmente e cardinalmente, e sua integracdo e 0s meios

para visualizar o impacto das agoes e seu gerenciamento”
(ENSSLIN, L. et al., 2010).

A partir dos conceitos supracitados, o presente trabalho estruturou
os critérios de avaliacdo (ou lentes de pesquisa) pelos quais a revisdo
sistémica foi realizada. Essas lentes sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Lentes de pesquisa utilizadas na revisao sistémica da literatura

ID | Lente O que busca Fonte!
1 | Risco Qual o conceito de risco tratado no 1
artigo? Reconhece oportunidades?
5 | Gestio do Risco Q_ual a filiacdo tedrica da gestdo de 2
risco?
Qual a abordagem de solucéo de
3 | Abordagem problemas é adotada? 3
4 | Singularidade Reconhece que o contexto é Gnico? 3
Qual o processo utilizado para
5 Processo para identificar os riscos? Sdo 3
identificar identificados segundo a percepcdo do
decisor?
O processo considera a dependéncia
6 | Independancia entre os critérios ou testa a 263
P independéncia entre os critérios
propostos?
7 Eixos de Quais 0s €ix0s nos quais os critérios 5
mensuracao de risco s&o mensurados?
8 | Mensuracio Reconhece_as _proprledades das 3
escalas ordinais?
O processo de integragdo utilizado
9 | Integragdo reconhece a necessidade de niveis de 3
referéncia?
O modelo gerado determina a
situacdo atual do contexto de forma a
10 | Aperfeicoamento | permitir a geragdo de agdes de 2e3
aperfeicoamento e o0 monitoramento
de suas consequéncias?

! Conceito de risco (1); Conceito de gerenciamento de risco (2) e
Conceito de avaliacdo de desempenho (3)
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Todos os 23 artigos selecionados para compor o Portfélio
Bibliografico foram individualmente analisados em funcdo dessas dez
lentes de pesquisa. Em atendimento ao segundo item da Analise
Sistémica, foi realizada a andlise do contetdo dos artigos, segundo os
critérios de analise.

E, para atender ao terceiro item, a analise dos artigos segundo 0s
eixos de avaliacdo, os resultados dessa analise foram organizados e cada
um desses critérios passou a corresponder a um eixo de avaliagdo dos
artigos.

Os itens seguintes relatam os resultados da andlise sistémica dos
23 artigos do portfélio, tendo como norte as lentes descritas no Quadro
13, derivadas dos conceitos de risco, gerenciamento de risco e avaliacdo
de desempenho, adotados pelo presente trabalho.

3.3.1. Conceito de Risco

Embora o conceito de risco adotado pela maioria dos autores
mencione os efeitos positivos ou negativos do risco sobre o0s objetivos do
projeto, a maioria das ferramentas desenvolvidas é usada apenas para a
quantificacdo de ameacas, enquanto que as oportunidades geralmente
ndo sdo cobertas (DIKMEN e BIRGONUL, 2006).

Identificar e aproveitar as oportunidades que o mercado possa vir
a oferecer é tdo importante quanto identificar e evitar ameacas. Enquanto
a segunda cuida de minimizar ou evitar possibilidades de perdas, a
primeira trata de aproveitar reais oportunidades de maximizar lucros.

Uma estratégia passiva em relacdo as oportunidades &, com
certeza, menos efetiva do que agir proativamente, com um planejamento
antecipado que possibilite aumentar a probabilidade de ocorréncia e 0s
efeitos benéficos das oportunidades.

No entanto, apenas dois artigos (DIKMEN e BIRGONUL, 2006;
DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007) abordam os efeitos positivos dos
riscos (oportunidades) nos modelos desenvolvidos, conforme mostrado
na Figura 38.

No restante dos artigos do portfolio, apenas as ameagas (efeitos
negativos causados pelo risco) sdo considerados nos modelos de
avaliacdo desenvolvidos (CARR e TAH, 2001; CHAPMAN, 2001; DEY,
2001; KARTAM e KARTAM, 2001; TAH e CARR, 2001; ZAYED e
CHANG, 2002; SHANG et al., 2005; THOMAS et al., 2006; DIKMEN,
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BIRGONUL e HAN, 2007; HSUEH et al., 2007; ZENG et al., 2007,
ZHANG e ZOU, 2007; CHOI e MAHADEVAN, 2008; HAN et al.,
2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et al., 2009; DEY, 2010;
TANG et al, 2010; XIANG et al, 2010; XU et al, 2010;
ABDELGAWAD e FAYEK, 2011)

m Efeitos
positivos e
negativos

EApenas
efeitos
negativos

Figura 38 - Anélise do conceito de risco - efeitos positivos e negativos.

Diante do exposto, considera-se como uma oportunidade de
pesquisa desenvolver um modelo que: (i) identifique tanto impactos
negativos quanto positivos do risco, fazendo destes um fator estratégico
para o sucesso; e (ii) oportunize o risco, tracando planos de resposta e
estratégias para transformar o risco em vantagens competitivas frente ao
mercado.

3.3.2. Conceito de Gerenciamento de Risco

A analise do conceito de gerenciamento de risco visa identificar o
nivel gerencial (estratégico, tatico ou operacional) no qual o
gerenciamento de risco é aplicada nos artigos analisados.

Reconhecendo que os sistemas organizacionais que representam
as empresas, possuem, em todos 0s seus niveis, atores responsaveis que,
em seu afa de atender a seus interesses pessoais, necessitam atender aos
interesses dos que atuam em nome dos donos do sistema, entende-se que
a avaliacdo de desempenho tem uma conotacdo mais abrangente
(LACERDA, 2012).

Assim, além da preocupacdo com a traducdo da estratégia,
alinhamento e controle das iniciativas estratégicas, os sistemas de
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avaliacdo de desempenho devem atender aos niveis organizacionais,
garantindo a disseminacdo do conhecimento e dos objetivos da
organizagdo, especialmente nos niveis operacionais, responsaveis pela
execucdo das acOes de aperfeicoamento, garantindo assim a promocéo do
aprendizado pela acéo e melhoria continuas (LACERDA, 2012).

Dentre os artigos selecionados para o portfdlio, a associacdo do
conceito de gerenciamento de risco com aspectos operacionais €
predominante. Sdo modelos que, a partir da visdo dos riscos de um ou
mais projetos, abordam processos especificos, tais como:

— A decisdo de fazer ou ndo fazer (modelos BID / no BID),
encontradas em Dikmen et al. (2006) e Bu-Qammaz et al. (2009);

— O ranking e selecdo de projetos ou selecdo de alternativas em um
projeto, encontradas em Zayed, T. M et al. (2002); Choi et al.
(2008); Zayed, T. M. et al.(2008); Dey, P. K. et al.(2010), Tang et
al.(2010).

A associacdo do conceito de gestdo do risco com aspectos taticos,
tais como a identificacdo e a avaliagcdo dos fatores de risco como um
recurso auxiliar nas etapas de planejamento e desenvolvimento do
projeto, sdo encontradas em sete artigos (DEY, 2001; KARTAM e
KARTAM, 2001; THOMAS et al.,, 2006; ZHANG e ZOU, 2007,
XIANG et al., 2010; XU et al.,, 2010; ABDELGAWAD e FAYEK,
2011), sendo que em outros dois artigos a andlise é focada na
determinacdo da margem de lucro ideal (DIKMEN, BIRGONUL e GUR,
2007; DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007).

A incorporacdo de aspectos estratégicos no conceito de
gerenciamento de risco, envolvendo conceitos de monitoramento,
melhoria continua, alinhamento de a¢des com o0s objetivos da empresa e
gestdo do ciclo de vida do empreendimento é encontrada em sete artigos
do portfélio (CARR e TAH, 2001; CHAPMAN, 2001; TAH e CARR,
2001; SHANG et al., 2005; HSUEH et al., 2007; ZENG et al., 2007;
HAN et al., 2008).

A Figura 39 ilustra a andlise do conceito de gerenciamento de
risco segundo o nivel gerencial de sua aplicagdo.

A anélise do conceito de risco permite identificar como
oportunidade de pesquisa o0 desenvolvimento um modelo de
gerenciamento de risco que aborde aspectos estratégicos, taticos e
operacionais, contemplando a empresa, o empreendimento e 0 mercado,
refletindo os valores e preferéncias daqueles a quem cabe a decisdo.
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EBid / No Bid

m Ranking e selecdo
Recursode
planejamento

Margem de lucro

HAspectos
estratégicos

Aspectos
Taticos 7

Figura 39 - Andlise do conceito de gerenciamento de risco.

3.3.3. Abordagem para solucéo de problemas

Quiatro tipos de abordagens para resolver problemas destacam-se

na literatura sobre apoio a decisdo (ROY, 1994):

Descritiva: caracterizada por descrever o que acontece nho mundo,
sem emitir julgamento humano sobre essa realidade. S&o
instrumentos advindos das ciéncias naturais e sdo adequados onde
a relevancia da percepcdo humana é nulg;

Normativa: caracterizada pela ado¢do de um modelo que
funcionou em outro contexto. Tais modelos sdo adotados quando
0s gestores preferem acreditar que instrumentos que foram
utilizados em outras organizagfes séo Uteis para seu contexto, sem
adequacOes. Assim, a participacdo do gestor é resumida a escolha
do modelo a ser implantado;

Prescritiva: caracterizada pela elaboragdo de modelos de gestdo
gue sejam adequados para uma dada organizagdo, do ponto de
vista de um especialista externo ao contexto. Essa abordagem
entende que o0s processos devem ser personalizados, hd um
envolvimento da organizacdo para fornecer informacbes e
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posteriormente adotam-se as recomendagdes dadas pelo consultor
externo;

— Construtivista: consiste em desenvolver no gestor, de forma
interativa, um corpo de conhecimentos capaz de lhe permitir
compreensdo das consequéncias de suas decisfes nos aspectos que
ele (gestor) julga necessarios e suficientes.

Nos artigos selecionados, a adogdo de uma abordagem
prescritivista, na qual o autor se baseia em pontos de vista externos ao
contexto para elaboracdo do modelo de avaliagdo de riscos, tais como
literatura, opinides de profissionais com larga experiéncia e/ou
académicos, é predominante no portfélio, sendo utilizada em 19 artigos
(CARR e TAH, 2001; KARTAM e KARTAM, 2001; TAH e CARR,
2001; ZAYED e CHANG, 2002; SHANG et al., 2005; DIKMEN e
BIRGONUL, 2006; THOMAS et al., 2006; DIKMEN, BIRGONUL e
GUR, 2007; HSUEH et al., 2007; ZENG et al., 2007; ZHANG e ZOU,
2007; CHOI e MAHADEVAN, 2008; HAN et al., 2008; ZAYED et al.,
2008; BU-QAMMAZ et al., 2009; DEY, 2010; TANG et al., 2010;
XIANG et al., 2010; XU et al., 2010).

Contudo, dentre esses artigos, pode-se considerar que Dikmen et
al. (2007) e Choi et al. (2008) também adotam a abordagem descritivista,
ao ter como base para a avaliagdo resultados de projetos anteriores
desenvolvidos pela empresa.

A abordagem construtivista, onde o prdprio contexto (projetos e
pontos de vista dos stakeholders envolvidos) é tomado como base para a
construcdo do modelo de avaliagcdo e sdo utilizados instrumentos para
expansdo do conhecimento, tais como arvores de decisdo, arvores de
falhas e diagramas de decisdo, é adotada em quatro artigos (CHAPMAN,
2001; DEY, 2001; DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007,
ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

Em relacédo a aplicacdo do modelo, encontram-se quatro tipos de
desenvolvimento diferentes:

— O modelo ¢ construido e aplicado no mesmo contexto e, embora
possa utilizar-se de pontos de vista externos, é construido com
base nas preferéncias dos stakeholders do contexto e aplicado por
eles (DEY, 2001; SHANG et al., 2005; DIKMEN, BIRGONUL e
GUR, 2007; DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007; ZENG et al.,
2007; DEY, 2010; ABDELGAWAD e FAYEK, 2011);

— O modelo é construido em um contexto e aplicado em outro, onde
os stakeholders vinculados ao contexto limitam-se a aplicagéo do
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modelo desenvolvido (KARTAM e KARTAM, 2001; ZAYED e
CHANG, 2002; THOMAS et al., 2006; HSUEH et al., 2007,
HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008; XU et al., 2010);

— O modelo é construido em um contexto, mas ndo é aplicado
(CHAPMAN, 2001; XIANG et al., 2010);

— O modelo é construido em um contexto e adaptado para ser
aplicado em outro contexto (CARR e TAH, 2001; TAH e CARR,
2001; DIKMEN e BIRGONUL, 2006; ZHANG e ZOU, 2007;
CHOIl e MAHADEVAN, 2008; BU-QAMMAZ et al., 2009;
TANG et al., 2010).

Considerando o ambiente da construcdo civil, em especial o da
incorporacdo de imoveis, caracterizado por sua singularidade,
complexidade, incerteza, informacGes limitadas, existéncia de conflitos
devido a presenca de diversos stakeholders com pontos de vista nem
sempre convergentes, conduzindo a um alto grau de risco e subjetividade
das decisdes tomadas (LAM et al., 2007; ZENG et al., 2007; CORREA,
2008; FAN et al., 2008; HAN et al., 2008; BUZZI, 2010), o presente
trabalho adota a abordagem construtivista, ao acatar como necessaria a
construcdo de conhecimento no gestor para que possa aumentar seu
entendimento do contexto no qual ele esta envolvido e sobre o qual as
decisBes tomadas irdo influir.

Da mesma forma, considera que somente um modelo construido e
aplicado sobre um mesmo contexto pode refletir adequadamente os
valores e preferéncias do decisor e o proprio contexto, que sera
modificado pelas decisdes tomadas.

A Figura 40 ilustra a andlise da abordagem para solucdo de
problemas e a andlise do contexto de aplicagdo do modelo.

Modelo construido em um contexto
e ndo aplicado

Modelo construido em um contexto,
adaptado e aplicado em outro

~

Modelo construido em um contexto
e aplicado em outro

Modelo construido eaplicadono
mesmo contexto

B Prescritivista W Construtivista o 1 2 3 4 5 6§ 7 8

Figura 40 - Anélise da abordagem e contexto de aplicacdo do modelo.
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Considerando o exposto, emerge a oportunidade de apresentar um
modelo de gerenciamento de risco, construido sob a 6tica construtivista e
gue seja aplicado no mesmo contexto no qual foi desenvolvido.

3.3.4. Singularidade

Conforme relatado no item “2.7.2 — Conceito de Construtivismo, a
Abordagem Construtivista”, as caracteristicas (propriedades) de um
contexto sdo percebidas e interpretadas de forma personalizada, com
base de pontos de referéncia que o decisor acredita estarem relacionados
com o problema, segundo seu prdprio sistema de valores.

O reconhecimento dessa necessidade, denominada singularidade,
garante que o conjunto de instrumentos de apoio ao processo decisorio
seja reconhecido pelo decisor como representativo de seus valores e
preferéncias. Isto cria alinhamento, coeréncia, rapidez e assertividade nas
decisdes (LACERDA, 2012).

Um modelo de avaliagdo reconhece o paradigma da singularidade
no apoio a decisdo, quando seus critérios e sua operacionalizacdo
(indicadores) refletem os valores e preferéncias do decisor e sdo
especificos do decisor, sobre o contexto que esta sendo avaliado.

Em um modelo de gerenciamento de riscos que obedeca ao
paradigma da singularidade, os riscos devem ser identificados e
operacionalizados segundo a percepcao do decisor, baseado no contexto
(projeto, empresa, mercado) em julgamento. Isto garante que o processo
decisorio representado pelo modelo seja assertivo, coerente e
representativo dos objetivos do decisor.

No portfélio, apenas sete artigos reconhecem o paradigma da
singularidade, apresentando modelos de avaliacdo de riscos construidos a
partir da percepgdo do decisor (ou decisores) sobre 0s eventos de risco
gue podem influenciar os objetivos do projeto (CHAPMAN, 2001; DEY,
2001; SHANG et al., 2005; DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007;
ZENG et al., 2007; DEY, 2010; ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

Os outros artigos do portfolio (17 artigos) ndo reconhecem 0
paradigma da singularidade, sendo que o0s contextos analisados se
restringem a parte objetiva (fisica), ignorando as particularidades da
empresa e do decisor. Esses trabalhos utilizam riscos genéricos,
identificados em literatura cientifica, os quais, em alguns casos, sdo
submetidos a selecdo por parte de experts, académicos ou profissionais
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com larga experiéncia na area, mas ndo vinculados ao contexto avaliado
(CARR e TAH, 2001; KARTAM e KARTAM, 2001; TAH e CARR,
2001; ZAYED e CHANG, 2002; DIKMEN e BIRGONUL, 2006;
THOMAS et al., 2006; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007; HSUEH
et al., 2007; ZHANG e ZOU, 2007; CHOI e MAHADEVAN, 2008;
HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et al., 2009;
TANG et al., 2010; XIANG et al., 2010; XU et al., 2010).

Essa limitacdo de visdo de conhecimento traz a tona as suposicoes
de que:

— O decisor ndo participa do contexto onde deve tomar decisdes; e
— As organizages sdo iguais.

A Figura 41 ilustra a analise do conceito da singularidade aplicada
aos modelos de avaliacdo de desempenho encontrados nos artigos do
portfélio.

EHAPMAN, 2001
DEY, 2001:

SHANG etal., 2005;
DIKMEN etal., 2007b:
ZENG et al., 2007
DEY,2010;
ABDELGAWAD etal., 2011)

B Percepgdodo decisorsobre o contexto
H | iteratura, com ou sem reviséo por experts

Figura 41 - Andlise do conceito da singularidade.

Consoante com essa analise, é considerada uma oportunidade de
pesquisa a construgcdo de um modelo de gerenciamento de riscos que
garanta que 0s instrumentos de apoio a gestdo do risco sejam
reconhecidos pelo gestor como representativos de seus valores e
preferéncias, criando alinhamento, coeréncia e assertividade nas
decisdes.

3.3.5. ldentificacdo dos Critérios de Avaliagdo (Riscos)
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Quando analisados quanto a forma de identificacdo dos fatores de

risco necessarios e suficientes para a avaliagdo de um determinado
contexto, 0s artigos do portfolio apontam para diversos instrumentos.

A maioria dos artigos os busca na literatura cientifica (14 artigos),

sendo que:

(4) quatro artigos efetuam uma revisdo dos critérios identificados
na literatura por meio de questiondrios, respondidos por
profissionais com larga experiéncia no assunto (experts)
(DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007; HSUEH et al., 2007;
HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008);

(2) dois artigos revisam os critérios identificados na literatura por
meio de workshops realizados com experts (BU-QAMMAZ et al.,
2009; XU et al., 2010).

(8) Os oito artigos restantes buscam diretamente na literatura
cientifica os critérios de avaliagio (CARR e TAH, 2001,
KARTAM e KARTAM, 2001; TAH e CARR, 2001; DIKMEN e
BIRGONUL, 2006; THOMAS et al., 2006; ZHANG e ZOU,
2007; TANG et al., 2010; XIANG et al., 2010).

Nos outros artigos do portfélio (9 artigos) encontram-se 0s

seguintes instrumentos para identificacdo dos critérios de avaliacéo:

riscos.

(1) Dados historicos de projetos anteriores da propria organizacao
(CHOI e MAHADEVAN, 2008);

(1) Questionarios com profissionais e experts com reconhecido
conhecimento sobre o assunto (ZAYED e CHANG, 2002);

(1) Questionarios com os stakeholders envolvidos no projeto
(SHANG et al., 2005);

(3) Secdes de brainstorming com os stakeholders envolvidos no
projeto (DEY, 2001; DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007; DEY,
2010);

(3) Workshops com os stakeholders envolvidos no projeto
(CHAPMAN, 2001; ZENG et al., 2007; ABDELGAWAD e
FAYEK, 2011).

A Figura 42 ilustra a identificacdo dos critérios de avaliagdo dos
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shops com stakeholders do projeto

brainstorming com stakeholders do

N4

projeto 3
questionéarios com stakeholders do
projeto 1 ..-—"/

questionarios com experts externos

dados historicos

Literatura cientifica / revis&o por
workshops

Literatura cientifica / revis&o por
questionarios

Literatura cientifica

Figura 42 - Identificagdo dos critérios de avaliagdo dos riscos

A andlise da identificacdo dos critérios de avaliacdo utilizados
pelos modelos de avaliacdo de risco do portfélio permite evidenciar
como oportunidade de pesquisa a construcdo de um modelo de
gerenciamento de risco que tenha seus critérios identificados de acordo
com a visdo do decisor (valores e preferéncias) sobre o contexto
decisorio.

3.3.6. Independéncia dos Critérios de Avaliagao

A identificacdo dos riscos em um modelo de gestdo deve
considerar que os fatores identificados podem ter influéncia direta ou
indireta sobre os outros fatores. A independéncia dos critérios é a
condicdo essencial para permitir a integracdo aditiva dos critérios
(LACERDA, R. T. O., ENSSLIN, L. et al., 2011). Assim, a verificacdo
da independéncia dos critérios torna-se importante para a validagdo do
modelo proposto.

A grande maioria dos modelos de avaliacdo de desempenho
propostos pela literatura utiliza estruturas hierarquicas para organizacéo
dos riscos e fatores de risco. Nesses modelos, pressupde-se que 0S
critérios (riscos) séo independentes.
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Quando analisados sob esse aspecto, quatro dos artigos
selecionados para o portfélio (DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007;
CHOIl e MAHADEVAN, 2008; TANG et al., 2010; XU et al., 2010) ndo
tratam a independéncia dos fatores de risco no desenvolvimento de seus
modelos.

Em 13 (treze) artigos, os critérios sdo tratados como
independentes, mas seus textos ndo abordam a forma de como a
independéncia foi determinada nem sua validagdo (CARR e TAH, 2001;
DEY, 2001; KARTAM e KARTAM, 2001; TAH e CARR, 2001;
ZAYED e CHANG, 2002; DIKMEN e BIRGONUL, 2006; HSUEH et
al., 2007; ZENG et al., 2007; ZHANG e ZOU, 2007; HAN et al., 2008;
ZAYED et al., 2008; DEY, 2010; XIANG et al., 2010).

Nos outros artigos do portfélio (seis artigos), varios instrumentos
sdo utilizados para validar a independéncia ou modelar a contribuicdo de
um risco sobre outro:

— (1) Arvores de deciséo e logica booleana (THOMAS et al., 2006);

— (1) Modelagem estrutura fuzzy (FSM) e comparacdo dos riscos
dois a dois (SHANG et al., 2005);

— (1) Classificacdo dos riscos em riscos em série e riscos em
paralelo (CHAPMAN, 2001);

— (1) Diagramas de influéncia (DIKMEN, BIRGONUL e HAN,
2007);

— (1) Analytic Network Process (ANP) para modelagem dos riscos
(BU-QAMMAZ et al., 2009);

— (1) Arvores de falha para estruturagio dos  riscos
(ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

A Figura 43 exibe os resultados da avaliacdo de independéncia
entre os critérios utilizados para mensuracédo dos objetivos.

Emerge, assim, a oportunidade de construir um modelo no qual a
abordagem utilizada para a identificacdo dos critérios e seu mapeamento
de causa e efeito permitam identificar a dependéncia entre os critérios ou
garantir (validar) que sejam independentes.
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dependentes-ANP B 1 | BU-QAMMAZ etal., 2009

dependentes - class. riscos em série & paralelo 1| CHAPMAN, 2001
dependentes - logica fuzzy 1 SHANG etal., 2005

dependentes - arvore de decisio e dlgebra booleana 1 THOMAS etal.| 2006
independentes - arvores de falha 1 ABDELGAWAD etal., 2011

independentes - diagramas de influéncia 1 DIKMEN etaf-: 2007b

tratam como independentes mas ndo validam

ndo abordam

a 2 4 6 B 10 12 14

Figura 43 - Andlise de independéncia dos critérios de avaliagdo.

3.3.7. Eixos de Mensuracéo dos Critérios de Avaliacao

Conforme relatado no item “2.6.3 — Mensuragdo do Risco”, para
as metodologias de gestdo de risco pesquisadas neste trabalho, a
mensuracdo dos riscos é realizada em dois eixos, a probabilidade de
ocorréncia do evento de risco e seu impacto sobre os objetivos do
projeto, caso o evento ocorra (FERMA, 2003; CMMI, 2006; PMBOK,
2008).

Consoante com essa visdo, a maior parte dos autores adota a
significAncia ou severidade de um evento de risco para sua mensuragao.
A significancia ou severidade é calculada, nesses artigos, em funcéo do
cruzamento dos eixos da probabilidade de ocorréncia e do impacto
(avaliado em termos dos objetivos do projeto, tais como custo, qualidade
e/ou prazo) gerado, caso 0 evento ocorra.

Assim, nos artigos do portfolio encontram-se as seguintes
propostas para 0s eixos de mensuragdo dos aspectos relevantes:

— (6) Contribuic&o: o risco € avaliado em fungéo de sua importancia
ou contribuicdo para os objetivos do projeto (ZAYED e CHANG,
2002; HSUEH et al., 2007; ZHANG e ZOU, 2007; ZAYED et al.,
2008; BU-QAMMAZ et al., 2009; TANG et al., 2010);

— (1) Relevancia, calculada pelo grau de relevancia atribuido ao
risco pelos respondentes (KARTAM e KARTAM, 2001);
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— (1) Vulnerabilidade, representando a experiéncia acumulada
(empresa e gestores do projeto) no trato com o risco e nas acoes
preventivas (DIKMEN, BIRGONUL e HAN, 2007);

— (1) Probabilidade de ocorréncia de um evento de risco
(ABDELGAWAD e FAYEK, 2011);

— (11) Probabilidade e Impacto: probabilidade de ocorréncia de um
evento de risco e o impacto gerado nos objetivos do projeto caso
ocorra (denominado severidade em alguns artigos) (CARR e
TAH, 2001; CHAPMAN, 2001; DEY, 2001; TAH e CARR, 2001;
SHANG et al., 2005; DIKMEN e BIRGONUL, 2006; THOMAS
et al., 2006; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007; DEY, 2010;
XIANG et al., 2010; XU et al., 2010);

— (1) Probabilidade, Impacto e Significancia, sendo a significancia
definida como o grau no qual o perito sente o risco intuitivamente,
abrangendo o reconhecimento geral de risco, adificuldade de
obtencdo de informacdes e implantacdo de agdes para obtengdo de
informacbes, ograu deperdas indiretasou potenciais, o0
relacionamento coma rentabilidade do projeto e atitude em
relagdo ao risco (HAN et al., 2008);

— (1) Probabilidade, impacto e fator de indice, sendo que o fator de
indice associa a natureza de um ambiente de constru¢do a um
evento de risco especifico (ZENG et al., 2007).

Em apenas um artigo ndo foram encontradas referéncias explicitas
aos eixos de mensuragdo dos riscos (CHOI e MAHADEVAN, 2008).

A Figura 44 ilustra a andlise dos eixos de mensuragao dos critérios
de risco adotada pelos modelos de gerenciamento de riscos encontradas
no portfélio de artigos selecionados.

Avaliar a probabilidade de ocorréncia de eventos de risco futuros
é sempre uma tarefa subjetiva, baseada em experiéncia ou histdricos de
eventos passados.

Da mesma forma, estimar o impacto que esses eventos terdo sobre
0 custo, o prazo, a qualidade e/ou a seguranca de um projeto, também é
uma tarefa subjetiva, vinculada a experiéncia, formacgdo, cultura e
crengas pessoais do avaliador, ou seja, a sua percep¢do de risco.

Desta forma, os modelos de gerenciamento de risco que adotam
esses eixos, ou combinacdes desses eixos, para mensuragdo do risco,
devem ser operacionalizados por experts, gestores com larga experiéncia
no contexto que est& sendo avaliado.
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prob_, impacto e fator de indice 1
prob., impacto e significancia 1
probabilidade e impacto 11

probabilidade 1

vulnerabilidade 1
relevancia 1
contribuicdo 6
ndo menciona 1
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Figura 44 - Andlise dos eixos de mensuragdo dos critérios relevantes

Diante do exposto, considera-se como uma oportunidade de
aperfeicoamento a obtencdo de um modelo de gerenciamento de risco
onde o0s eixos de mensuracdo adotados conduzam a uma maior
simplicidade e facilidade em sua operacionalizacéo.

3.3.8. Formas de Mensuragao

Uma vez determinado como sdo identificados os critérios
considerados como relevantes e suficientes para a avaliagdo dos riscos e
0S seus eixos de mensuracdo, inicia-se a analise de como as direcGes de
preferéncias de cada eixo sdo explicitadas, ou seja, a analise da forma
como as escalas de mensuracgéo sdo construidas.

O uso de escalas ordinais € predominante nos artigos do portfélio,
sendo que 18 (dezoito) artigos utilizam-se de um tipo especifico de
escala ordinal, as escalas de likert (onde os valores da escala séo
representados por variaveis linguisticas, ordenadas para representar
atratividade sobre um objetivo ou questdo), para mensuracdo dos
critérios (CARR e TAH, 2001; CHAPMAN, 2001; KARTAM e
KARTAM, 2001; TAH e CARR, 2001; ZAYED e CHANG, 2002;
SHANG et al., 2005; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007; DIKMEN,
BIRGONUL e HAN, 2007; ZENG et al., 2007; ZHANG e ZOU, 2007;
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HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et al., 2009;
DEY, 2010; TANG et al., 2010; XIANG et al., 2010; XU et al., 2010;
ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

O uso de escalas ordinais (representado valores absolutos)
juntamente com escalas de likert é observado em quatro artigos (DEY,
2001; THOMAS et al., 2006; HSUEH et al., 2007; CHOI e
MAHADEVAN, 2008).

Apenas um artigo utilizou-se apenas de escalas ordinais
representando valores relativos (percentuais) para probabilidade e
impacto (DIKMEN e BIRGONUL, 2006).

Apesar das escalas de likert (ordinais) apresentarem facilidades
em sua construcdo, o acatamento a teoria da mensuracdo (BARZILAI,
2001; ENSSLIN et al., 2010) implica que as escalas atendam a seis
propriedades para terem respaldo cientifico:

— Mensurabilidade;

— Operacionalidade;

— Homogeneidade;

— Inteligibilidade;

— Distincéo entre o desempenho melhor e o pior; e
— Respeito as propriedades das escalas ordinais.

Reconhecendo essa limitacdo, dez artigos do portfélio utilizam
processos para transformar as escalas ordinais em escalas cardinais,
ampliando o entendimento do contexto ao permitir comparar um
determinado nivel de risco de um critério com 0 mesmo nivel de
desempenho em outro critério (DEY, 2001; ZAYED e CHANG, 2002;
DIKMEN e BIRGONUL, 2006; HSUEH et al., 2007; ZHANG e ZOU,
2007; HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et al.,
2009; DEY, 2010; XIANG et al., 2010; ABDELGAWAD e FAYEK,
2011).

Com o conhecimento que as escalas cardinais proporcionam, tem-
se a oportunidade de apresentar um processo para a integracdo das
escalas, sem, contudo, desrespeitar os limites das escalas ordinais,
utilizando-as apenas para as operacdes matematicas de frequéncia,
contagem, mediana e moda (BARZILAI, 2001).

No entanto, essa transformacdo é realizada sem definir niveis de
referéncia para equalizar o que é considerado como desempenho
comprometedor, normal ou excelente, 0 que representa uma limitacdo
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para a comparagéo par a par utilizada nesse processo (LACERDA, R. T.
0., ENSSLIN, L. et al., 2011).

A Figura 45 ilustra a andlise da forma de mensuragéo dos critérios
relevantes utilizada nos artigos do portfélio.

B escalas de likert

B escalas ordinais e
de likert

E escalas ordinais

E escalas
ordinais/cardinais

Figura 45 - Andlise da forma de mensuracéo dos critérios relevantes.

Dado o exposto, considera-se uma oportunidade de pesquisa a
utilizacdo de processos para transformar escalas ordinais em escalas
cardinais que considerem niveis de referéncia e sejam realizados de
acordo com os julgamentos de valor do decisor.

3.3.9. Integracéo dos Critérios

A integracdo das escalas com as quais 0s critérios sdéo mensurados
é pré-requisito para o diagndstico da situacdo atual (avaliacdo global) e
para a proposi¢do e avaliacdo de agBes de aperfeicoamento do contexto
estudado.

Dos 23 artigos do portfélio, apenas um artigo ndo apresenta ou
aborda a integracdo das escalas, limitando-se a andlise individual dos
riscos identificados (KARTAM e KARTAM, 2001).

O uso de formulagBes matematicas e/ou estatisticas é observado
em quatro artigos, sendo que:
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— (1) Utilizam-se de pontuacdo direta para determinar as
contribuicBes de cada critério para o objetivo global (XU et al.,
2010);

— (3) Integram os fatores de risco por meio de formulacGes
matematicas e/ou estatisticas, tais como programacdo linear e
distribuicGes de probabilidades (CHAPMAN, 2001; DIKMEN,
BIRGONUL e GUR, 2007; TANG et al., 2010).

A utilizacdo de légica Fuzzy para integracdo dos fatores de risco
compde o segundo maior grupo de artigos. Oito dos 23 artigos do
portfolio utilizam esse processo (CARR e TAH, 2001; TAH e CARR,
2001; SHANG et al., 2005; THOMAS et al, 2006; DIKMEN,
BIRGONUL e HAN, 2007; ZENG et al, 2007; CHOI e
MAHADEVAN, 2008; ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

No maior grupo, composto por dez artigos, a comparagdo par a
par dos critérios, proporcionadas pelo método AHP e ANP, como forma
de determinar a contribuicdo de cada critério para a avaliacdo global é
utilizada como forma de integracdo (DEY, 2001; ZAYED e CHANG,
2002; DIKMEN e BIRGONUL, 2006; HSUEH et al., 2007; ZHANG e
ZOU, 2007; HAN et al., 2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et
al., 2009; DEY, 2010; XIANG et al., 2010).

Contudo, o processo de integracdo propiciado pelos métodos AHP
e ANP apresenta as seguintes limitagcdes: (i) rank reversal order
(SARKIS, 2003); (ii) a falta de explicitacdo das escalas de mensuragéo
(BARZILAI, 2001); (iii) a falta de niveis de referéncia para a
comparagcdo par a par de critérios (LACERDA, R. T. O., ENSSLIN, L. et
al., 2011).

Assim, a andlise realizada da integracdo das escalas permite
identificar oportunidades para a apresentacdo de um processo que
(LACERDA, 2012):

— Estabeleca um entendimento da contribuicdo de cada critério para
a avaliacdo cardinal global;

— Reconhega a necessidade de mensurar os objetivos perseguidos
pelo decisor e ndo as alternativas que estdo a disposicao dele, €;

— Reconheca a necessidade de niveis de referéncia para a
comparacao par a par dos critérios pelo decisor.

A Figura 46 ilustra a analise da integracdo das escalas de
mensuracdo propostas nos artigos do portfélio.
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Figura 46 - Anélise da integracdo das escalas de mensurag&o.
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3.3.10.  Aperfeicoamento da Situacéo Atual

Uma vez analisado como o0s riscos de um projeto sdo
identificados, suas escalas de mensuracdo, a forma de integracdo
proposta e como o risco global dos projetos é percebido, a andlise final
do portfolio é realizada pela identificacdo das acBes de resposta ao risco
propostas como meio de aperfeicoamento da situacao atual.

A literatura menciona quatro tipos basicos de a¢des de resposta as
ameacas (risco com impacto negativo): a eliminacdo do risco, a
mitigacdo do risco, a retencdo ou aceitacdo e a transferéncia do risco; e
quatro agBes para oportunidades (risco com impacto positivo): explorar,
compartilhar, melhorar e aceitar.

Tendo a formulacdo de a¢des de resposta ao risco como forma de
aperfeicoamento da situacdo atual, 13 dos 23 dos artigos selecionados
para o portfolio ndo abordam ou mencionam a formulacéo de ac¢Ges de
resposta ao risco em seus textos (KARTAM e KARTAM, 2001; ZAYED
e CHANG, 2002; DIKMEN e BIRGONUL, 2006; THOMAS et al.,
2006; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007; DIKMEN, BIRGONUL e
HAN, 2007; ZENG et al., 2007; ZHANG e ZOU, 2007; CHOI e
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MAHADEVAN, 2008; ZAYED et al., 2008; BU-QAMMAZ et al.,
2009; TANG et al., 2010; XU et al., 2010).

Dois artigos do portfolio mencionam a necessidade do
planejamento de agdes de resposta aos riscos, mas ndo tratam disso no
modelo desenvolvido (CHAPMAN, 2001; XIANG et al., 2010).

O planejamento de agdes de resposta ao risco envolvendo
estratégias de eliminacdo, mitigacdo e/ou transferéncia do risco séo
abordadas em oito dos artigos do portfélio (CARR e TAH, 2001; DEY,
2001; TAH e CARR, 2001; SHANG et al., 2005; HSUEH et al., 2007;
HAN et al., 2008; DEY, 2010; ABDELGAWAD e FAYEK, 2011).

Nesses oito artigos, 0 monitoramento das consequéncias
resultantes da aplicago dessas a¢bes, como parte integrante do modelo
de gestdo do risco, & mencionado apenas nos trabalhos (CARR e TAH,
2001; TAH e CARR, 2001; SHANG et al., 2005; DEY, 2010).

A formulacdo de acBes especificas para o aproveitamento de
oportunidades (riscos com impactos positivos) € mencionada como
necessaria em dois artigos, mas nao sdo desenvolvidas (DIKMEN e
BIRGONUL, 2006; DIKMEN, BIRGONUL e GUR, 2007).

A Figura 47 ilustra a analise do aperfeicoamento da situacdo atual
encontrada nos artigos selecionados para o portfélio.

Planejamento e
monitoramento das acies de 4
resposta

Planejamento de actes de
resposta

Mencionam, mas ndo abordam . 2
no modelo

oo, I

0 2 4 6 B 10 1z 14

Figura 47 - Andlise do aperfeicoamento da situacao atual.
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Finalizando esta revisdo sistémica da literatura, a dltima lente de
pesquisa evidencia a oportunidade de construir um modelo de
gerenciamento de riscos onde a proposta de acdes de melhoria e 0
monitoramento continuo de suas consequéncias formem a base de um
modelo de avaliagdo de desempenho como instrumento de
gerenciamento de riscos.

3.3.11. Oportunidades de Pesquisa

Os procedimentos detalhados nos dez itens anteriores
identificaram oportunidades de pesquisa sobre o gerenciamento de riscos
e as metodologias de avaliagdo de desempenho utilizadas para o
desenvolvimento de modelos de gerenciamento de riscos.

Essas oportunidades emergiram da revisdo sistémica dos artigos
selecionados para o portfélio utilizado como referencial teorico,
realizadas sob o foco das lentes de pesquisa identificadas. Essas
oportunidades sdo retratadas, no Quadro 14, como perguntas de pesquisa
locais.

Quadro 14 - Oportunidades de pesquisa identificadas na revisao sistémica
Fonte: o Autor

ID | Lente Pergunta de pesquisa local

Como desenvolver um modelo de
gerenciamento de riscos (GR) capaz de

1 | Risco identificar tanto riscos como oportunidades e
transformar os riscos em vantagens
competitivas frente ao mercado?

Como desenvolver um modelo de GR que
aborde aspectos estratégicos, taticos e
operacionais, contemplando a empresa, 0
empreendimento e o mercado, refletindo os
valores e preferéncias daquele a quem cabe a
decisdo?

2 | Gestdo do Risco

Como elaborar um modelo de GR sob a 6tica
construtivista (geracdo de conhecimento), que
seja aplicado no mesmo contexto no qual foi
desenvolvido?

3 | Abordagem
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4 | Singularidade

Como elaborar um modelo de GR de modo a
unir os aspectos subjetivos dos decisores aos
aspectos fisicos do contexto e garantir que 0s
instrumentos de apoio sejam reconhecidos
pelo gestor como representativos de seus
valores e preferéncias?

Processo para
identificar

Como identificar e organizar os aspectos
considerados relevantes e suficientes para
avaliar um contexto sob a 6tica do decisor e
em uma visdo construtivista?

6 | Independéncia

Como garantir que os aspectos considerados
suficientes e relevantes para avaliar um
contexto sdo independentes?

Eixos de
mensuragao

Como obter um modelo de GR que possa ser
facilmente aplicado ao contexto para o qual
foi construido para avaliar?

8 | Mensuragéo

Como construir escalas para mensuragéo das
propriedades do contexto que atendam as
propriedades da Teoria da Mensuracdo e
permitam sua integracdo?

9 | Integracdo

Como estabelecer um processo de integragéo
que permita a avaliacdo local e global do
contexto avaliado?

10 | Aperfeicoamento

Como realizar o diagnéstico estratégico do
contexto avaliado, tanto qualitativo quanto
quantitativo, permitindo identificar pontos
fortes e pontos fracos e utilizar esse
conhecimento para a proposta de acoes
estratégicas e para 0 monitoramento continuo
de suas consequéncias?

A partir dessas perguntas de pesquisa locais e dos conceitos
levantados sobre incorporagdo de iméveis, risco, gerenciamento de risco
e avaliacdo de desempenho, chegou-se a pergunta de pesquisa e aos
objetivos do presente trabalho, expostos no item “1.3 — Pergunta de

Pesquisa e Objetivos”.






4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo visa explicitar os elementos da metodologia cientifica
utilizados nesta pesquisa para atingir os objetivos propostos, a saber:

— Enquadramento metodoldgico;

— Procedimentos para a revisao sistémica da literatura;
— Instrumento de intervencdo adotado; e

— Oportunidades de pesquisa.

4.1. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodoldgico consiste em um exame, descri¢ao
ou explicagdo das abordagens e instrumentos utilizados na pesquisa, a
fim de especificar o conjunto de métodos, procedimentos e pressupostos
filosoficos que fundamentam o tema (TASCA et al., 2010).

Como a tipologia (metodologia) de pesquisa ndo tem um padréo, o
enquadramento metodolégico a ser adotado depende da corrente
filosofica, dos objetivos delineados, da percepcdo do pesquisador e dos
resultados esperados (PETRI, 2005)

Desta forma, o enquadramento metodologico utilizado nesta
pesquisa considera os seguintes aspectos (ENSSLIN e ENSSLIN, 2008):

Obijetivo de pesquisa;
Ldgica da pesquisa;
Processo de pesquisa;
Resultado de pesquisa;
Procedimentos técnicos;
Instrumento.

SoukrwnE

4.1.1. Objetivo de Pesquisa

O objetivo da pesquisa pode ser delimitado por dois fatores: a
natureza do objeto e a natureza da pesquisa.

Em relagdo a natureza do objeto, Gil (1999) classifica a pesquisa
em exploratoria, descritiva ou explicativa:
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— Pesquisas exploratérias permitem o aumento da experiéncia em
torno de um problema com vista a torné-lo explicito ou a construir
hipo6teses sobre 0 mesmo.

— Pesquisas descritivas visam aprofundar um estudo nos limites de
uma realidade especifica, descrevendo as caracteristicas de uma
determinada populagéo ou fenémeno.

— Pesquisas exploratorias visam identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos.
Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razédo, o
porqué das coisas.

Assim, a presente pesquisa possui cunho de pesquisa exploratdria,
por envolver levantamento bibliogréafico, entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e por
aperfeigoar teorias e métodos, proporcionando maior familiaridade com
0 problema especifico, explicitando suas caracteristicas e propondo
recomendaces sobre a forma de soluciona-lo (GIL, 1999).

Em relacdo a natureza da pesquisa, esta pesquisa possui
caracteristicas de pesquisa experimental, por determinar um objeto de
estudo, identificar as variaveis (critérios) que seriam capazes de
influencia-lo, definir formas de controle para essas varidveis e observar
os efeitos que a variavel produz no objeto (SILVA e MENEZES, 2005).

4.1.2. Légica da Pesquisa

Meétodo cientifico € o conjunto de processos ou operacdes mentais
gue se devem empregar na investigacdo. E a linha de raciocinio adotada
no processo de pesquisa (SILVA e MENEZES, 2005).

Para Ensslin, L. et al. (2008), a I6gica de pesquisa ou linha de
raciocinio pode ser dedutiva, indutiva ou uma composicdo das duas
légicas.

Como a presente pesquisa se vale de processo cientifico para
buscar o conhecimento e, assim, responder suas perguntas de pesquisa, a
utilizacdo da metodologia MCDA-C, por sua etapa de estruturacéo,
caracteriza esse trabalho como de légica indutiva.

Da mesma forma, ap6s a estruturacdo do problema, a etapa de
avaliacdo se vale de logica dedutiva para avaliar as alternativas a
disposi¢édo do decisor.
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A presente pesquisa caracteriza-se, entdo, por utilizar uma
composicdo de ldgicas indutiva e dedutiva para o alcance dos seus
objetivos (ENSSLIN, 2011).

4.1.3. Processo de Pesquisa

O processo de pesquisa pode ser caracterizado em duas
dimensdes: quanto a coleta de dados e quanto a abordagem da pesquisa
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2008).

Em relacdo a coleta de dados, a presente pesquisa utiliza-se tanto
de fontes primarias quanto de secundarias.

As fontes primarias, caracterizadas pelas entrevistas
semiestruturadas com os atores envolvidos no contexto decisorio, séo
utilizadas para identificar os aspectos necessarios e suficientes para a
estruturacdo do modelo multicritério e avaliagdo do contexto.

As fontes secundarias, caracterizadas pelas publicacdes cientificas
referenciadas durante a pesquisa, foram utilizadas para estabelecer a
fundamentacéo tedrica.

Em relacdo & abordagem, a presente pesquisa caracteriza-se por
ser qualitativa e quantitativa (SILVA e MENEZES, 2005):

Qualitativa, na fase de estruturacdo do modelo multicritério de
avaliacdo, por estabelecer escalas segundo os valores e preferéncias do
decisor, para apoia-lo em suas decisfes em nivel estratégico.

Quantitativa, ao propor ferramentas para a transformacéo dessas
escalas em escalas cardinais, proporcionando a integracdo em uma Unica
escala global, para a avaliagdo das alternativas geradas durante o
processo de entendimento do contexto.

4.1.4. Resultados da Pesquisa

Em relagdo a seus resultados, uma pesquisa pode ser classificada
como pesquisa basica ou pesquisa aplicada.

A pesquisa basica tem como objetivos gerar conhecimentos novos
Uteis para o avango da ciéncia, mas sem 0 comprometimento de
aplicacdes préaticas previstas. J& a pesquisa aplicada objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas
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especificos. Envolve verdades e interesses locais (SILVA e MENEZES,

2005).

Desta forma, esta pesquisa caracteriza-se por ser uma pesquisa

aplicada.

4.1.5. Procedimentos Técnicos

De acordo com seus objetivos uma pesquisa cientifica pode adotar

um ou mais procedimentos técnicos, desde que a abordagem selecionada
para a pesquisa esteja em acordo com o seu propasito.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, Gil (1991, apud

Silva et al., 2005, p.21) destaca:

Pesquisa bibliografica: quando elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e atualmente com material disponibilizado na Internet;
Pesquisa documental: quando elaborada a partir de materiais que
ndo receberam tratamento analitico;

Pesquisa experimental: quando se determina um objeto de estudo,
selecionam-se as varidveis que seriam capazes de influencia-lo,
definem-se as formas de controle e de observacdo dos efeitos que
a variavel produz no objeto;

Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer;

Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento;

Pesquisa expost-facto: quando o experimento se realiza depois dos
fatos;

Pesquisa-A¢do: quando concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo;

Pesquisa participante: quando se desenvolve a partir da interacéo
entre pesquisadores e membros das situacdes investigadas.

Consoante com o exposto, a presente pesquisa adota ainda os

procedimentos técnicos de:
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— Estudo de caso por aprofundar o estudo, de forma detalhada e
exaustiva, no objeto de pesquisa, com o objetivo de ampliar e
detalhar o conhecimento necessario para atingir os objetivos da
pesquisa (SILVA e MENEZES, 2005);

— Pesquisa bibliogréfica, para estabelecer a fundamentacdo tedrica
na qual se baseia essa pesquisa.

4.1.6. Instrumento de Pesquisa

O presente trabalho adota como instrumento de pesquisa a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C).

A metodologia MCDA-C, assim como suas fases, etapas e seus
produtos de trabalho, é descrita em detalhes no item “4.2 — Instrumento
de Intervencao Adotado”.

Ressalte-se que o principal produto de trabalho dessa metodologia
é a geracdo de conhecimento no decisor que emerge de forma recursiva e
ndo linear dentre as fases da MCDA-C (ENSSLIN, 2011; LACERDA,
2012).

4.2.  INSTRUMENTO DE INTERVENGCAO ADOTADO

Para atender a pergunta de pesquisa: “Como desenvolver um
modelo de gerenciamento de risco adequado a contextos incertos,
complexos e conflituosos, capaz de gerar conhecimento nos gestores da
organizagao, habilitando-os a identificar ameacas e oportunidades e, a
partir dessas, construir alternativas que gerem vantagens estratégicas
para a organizacdo?” no que se refere ao seu alcance estratégico,
qualquer das metodologias estudadas na revisdo bibliografica poderia ser
utilizada.

No entanto, essas metodologias ndo apresentam um processo
estruturado para sua realizacdo, nem dispdem de instrumentos
especificos capazes de atender a todas as perguntas locais de pesquisa
identificadas na reviséo sistémica da literatura (Quadro 14, item 3.3.11 —
Oportunidades de Pesquisa).

Considerando o exposto, a metodologia MCDA-C foi escolhida
como instrumento de intervencdo, devido ao enquadramento de suas
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caracteristicas com o tema e objetivos desta pesquisa, dentre as quais
podem ser citadas (BANA E COSTA, 1993; PETRI, 2005; DE
MORAES et al., 2010; ENSSLIN, L. et al., 2010; BORTOLUZZI et al.,
2011by):

— Reconhecimento dos limites da objetividade e consequente
aceitacdo da subjetividade;

— Incorporagdo do paradigma construtivista, ou seja, da necessidade
de melhorar o entendimento dos decisores sobre o problema;

— Aceitacdo da inseparabilidade dos elementos de natureza objetiva
e subjetiva (em concordancia com a indivisibilidade do contexto
decisorio);

— Estruturacdo do problema com base nas preferéncias e valores de
guem tem o poder e a responsabilidade de tomar decisdes.

A construcdo de um modelo multicritério para gerenciamento de
riscos, segundo a metodologia MCDA-C, ¢é dividida em trés fases:
Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendagdes, como apresentado na Figura
48 e detalhada nas subsecdes seguintes.

Todo o detalhamento metodoldgico exposto nessas subsecbes é
baseado nos trabalhos de Ensslin et al. (2001), Petri (2005), Bortoluzzi et
al. (2011a), Ensslin (2011), Lacerda et al. (2011) e Lacerda (2011).

4.2.1. Fase de Estruturagdo

A primeira fase da metodologia MCDA-C se destina a gerar
conhecimento sobre o contexto no qual o problema esta inserido. Seu
objetivo € clarificar o contexto decisério trazendo compreensao sobre o
problema e/ou oportunidades a serem avaliadas.

De forma geral, estruturar o problema consiste em reconhecer a
importancia do ambiente (fronteiras do problema), os decisores, 0s
valores (objetivos) dos envolvidos, suas preferéncias; e, a partir dai, ir
em busca de alternativas que melhor atendam a situacdo (ENSSLIN et
al., 2009).

As atividades desenvolvidas na fase de estruturacdo em busca do
alcance desse objetivo podem ser divididas em trés passos:

— Contextualizacéo;
— Estrutura hierarquica de valor; e
— Construcdo dos descritores
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Figura 48 - As fases da metodologia MCDA-C.
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)

Contextualizagédo

A etapa de contextualizagdo tem por objetivo identificar e

conhecer o contexto que ird apoiar a construcdo do modelo de avaliacéo.
Nessa atividade de conhecimento do contexto, o facilitador deve
identificar:

Os propositos gerais associados ao contexto;
Suas atividades e desafios;

Seus recursos;

Suas entradas e saidas;

Suas conexdes com o ambiente externo.

Apos o entendimento geral do contexto, inicia-se a identificagédo

de todos os atores envolvidos no contexto decisério (ENSSLIN et al.,
2001), ou seja, dos decisores, intervenientes, representantes, agidos e
facilitadores.
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Apos a identificacdo dos atores envolvidos no contexto decisorio,
o(s) decisor(es) devem definir um rétulo que caracterize suas principais
preocupagdes em relagdo ao problema. Essa definicdo tem como objetivo
principal delimitar o foco e manter a aten¢do nos aspectos mais
relevantes associados ao problema.

Em seguida, um sumario do problema deve ser criado, atendendo
aos seguintes itens:

— Apresentar o problema;

— Justificar a importancia do problema;

— Definir o objetivo a ser atingido;

— Descrever a proposta para se atingir o objetivo e sanar o
problema;

— Descrever os resultados esperados.

Ao obter a legitimacdo desses produtos de trabalho pelo decisor,
da-se como encerrada a etapa de contextualizagéo.

Estrutura Hierarquica de Valor

A etapa da estrutura hierdrquica de valor destina-se ao
levantamento dos dados relativos ao sistema de valores, ou seja, a
construir os valores percebidos pelo decisor como necessarios e
suficientes para avaliar o contexto.

Esta etapa é iniciada pela constru¢do de uma agenda de encontros
(entrevistas abertas e semiestruturadas) com o decisor, onde é solicitado
gue ele discorra livremente sobre o contexto decisdrio, permitindo,
assim, a identificacdo de aspectos tais como: preocupacles, acdes
potenciais, consequéncias positivas e negativas dessas acles, metas,
objetivos, restrigdes, mercado, dentre outras.

A interpretagdo das informagBes obtidas nestas entrevistas,
realizada de forma interativa e recorrente, com o auxilio do decisor,
conduz a:

— ldentificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS), que
sd0 as caracteristicas ou propriedades do contexto que o decisor
julga que impactam seus valores;

— Transformacdo dos EPAs em conceitos orientados a acdo, pela
identificagdo de um verbo que melhor associe 0 EPA a uma agéo
gue conduza ao objetivo retratado pelo elemento. Cada conceito
deve estabelecer a direcdo de preferéncia desejada (polo presente)
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e as consequéncias negativas (polo oposto psicoldgico) que o
decisor deseja eliminar ou minimizar referente a um dado EPA.

E comum a identificacio de conceitos redundantes nesta fase do
processo, sendo que esse fato ndo caracteriza erro ou falta de
entendimento do contexto (ENSSLIN, 2011).

Com um entendimento maior do contexto obtido pela construgédo
dos conceitos, a proxima atividade consiste em identificar os objetivos
estratégicos associados ao conhecimento até entdo obtido. Assim, a partir
da leitura dos conceitos, o decisor, apoiado pelo facilitador, identifica os
objetivos mais estratégicos (areas de preocupacdo), organizando-os em
uma estrutura hierdrquica.

A seguir, o decisor, novamente com o0 apoio do facilitador, deve
associar cada conceito a uma area de preocupacao (objetivo estratégico),
sendo que cada &rea deve ter pelo menos um conceito associado. Isto
permite testar se 0s objetivos atendem as propriedades de necessidade e
suficiéncia frente aos conceitos estabelecidos.

Esta atividade permite reunir os primeiros conceitos que explicam
o0s valores do decisor e as propriedades do contexto que 0 mesmo tem em
conta ao avaliar esta 4rea (ENSSLIN et al., 2000).

Com esta atividade testada e legitimada pelo decisor é obtida a
estrutura hierarquica de valor e encerra-se esta fase da estruturagéo.

Construcao dos Descritores

A construcdo dos descritores tem como objetivo final o
desenvolvimento de escalas ordinais que permitirdo medir o desempenho
das propriedades do contexto que operacionalizam o0s objetivos
estratégicos (ENSSLIN et al., 2001) e tem inicio por meio da
identificag8o das relagBes de hierarquia e das relagfes de influéncia entre
0s conceitos.

Esta atividade é apoiada pela construcdo de mapas de relacbes
meios-fins, elaborados pelo facilitador, pela solicitacdo ao decisor que
discorra sobre cada conceito: “Como se pode obter o conceito fim?” e
“Por que o conceito meio ¢ importante?” (ENSSLIN, L. et al., 2010).
Isto permite a identificacdo de vinculos causais com outros conceitos,
identificando as linhas de argumentagdo que conduzem dos conceitos
meios aos conceitos mais estratégicos.
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Para facilitar a analise e entendimento, 0 mapa de relacdes meios-
fins é dividido em mapas menores, formando os clusters. Os clusters séo
formados ao serem agrupadas as linhas de argumentagdo que reflitam
uma mesma preocupagdo do decisor e que ndo possuam relagfes de
influéncia com outros clusters (ENSSLIN, L. et al., 2010).

Uma preocupacdo a ser considerada é de que os clusters iniciais
devem ser testados para representarem aspectos do contexto de forma a
ser: essenciais, controlaveis, completos, mensuraveis, operacionais,
isolaveis, ndo redundantes, concisos e compreensiveis (KEENEY, 1996;
ENSSLIN et al., 2001; ENSSLIN, L. et al., 2010).

Isto faz com que muitos clusters iniciais tenham de ser
desmembrados até que alcancem as propriedades acima (ENSSLIN, L. et
al., 2010).

Uma vez atendidas essas propriedades, os clusters sdo, entdo,
migrados para uma estrutura arborescente, recebendo a denominacéo de
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) (ENSSLIN, L. et al., 2010).

No entanto, os PVFs ainda sdo demasiado abrangentes para serem
associados a escalas ordinais. Assim, analisam-se 0s subclusters
presentes nos mapas de relagbes meios-fins. Os subclusters devem
obedecer as mesmas propriedades dos clusters iniciais. Assim que esse
objetivo for atingido, os subclusters sdo transportados para a mesma
estrutura arborescente e esses subcritérios sdo denominados Pontos de
Vista Elementares (PVESs). Esse processo de decomposic¢do continua até
gue se obtenha um PVE que represente uma propriedade do contexto e
assim possa ser mensurado em forma objetiva, e ndo ambigua
(ENSSLIN, L. et al., 2010).

A estrutura arborescente resultante é denominada Estrutura
Hierarquica de Valor (EHV), onde, cada elemento do nivel inferior ira
servir de base para a constru¢do dos descritores (escalas ordinais de
mensuragdo) (LACERDA et al., 2012).

As escalas ordinais (descritores) sdo construidas em um processo
interativo com o decisor, pela associacdo de seus valores abstratos a uma
ou mais propriedades do objeto, sendo a ordem de preferéncia dos
possiveis desempenhos estabelecidos pelo decisor.

A metodologia MCDA-C realiza essa associa¢do por meio dos
mapas de relagbes meios-fins (mapas cognitivos). Os valores abstratos
do decisor aparecem no mapa cognitivo como os conceitos fins (parte
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superior do mapa), sua operacionalizacdo ocorre pelas linhas de
argumentacdo que levam aos conceitos meios.

E importante ressaltar que todos os conceitos presentes na linha de
argumentagdo devem ser levados em conta quando da construcdo do
descritor, em vez de se mensurar somente 0s conceitos mais operacionais
(ENSSLIN, 2011).

Uma vez construida a escala que melhor represente aquilo que o
decisor julga relevante, o decisor deve identificar os niveis de referéncia
superior e inferior, representando respectivamente o nivel acima do qual
0 desempenho é considerado excelente e o nivel abaixo do qual o
desempenho é considerado comprometedor. Entre os dois niveis, 0
desempenho é considerado competitivo ou normal.

O decisor identifica, também, o desempenho da situacdo atual
(status quo) em cada uma das escalas (descritores) construidas.

Apos a legitimacdo do decisor sobre o detalhamento da estrutura
hierarquica de valor e dos descritores que a operacionalizam, atinge-se o
maximo de conhecimento qualitativo que pode ser construido,
encerrando-se a fase de estruturacao.

Para uma maior expansdo do conhecimento, devem-se adicionar
informacles que permitam a passagem do modelo qualitativo para um
modelo quantitativo, o que ocorre na proxima fase da metodologia
MCDA-C, a fase de avaliacéo.

4.2.2. Fase de Avaliacéo

Ao término da fase de estruturacdo, a metodologia MCDA-C terd
construido um modelo de avaliagcdo de desempenho contendo todos os
aspectos julgados pelo decisor como necessarios e suficientes para
avaliar o contexto.

No entanto, as escalas utilizadas nesse modelo sdo escalas
ordinais, denominadas descritores, e que muitas vezes se valem de
simbolos numéricos para sua representacdo. Esses simbolos representam,
na realidade, simbolos alfanuméricos e ndo nimeros do conjunto dos
nimeros reais (R), sendo equivocado utilizar esses simbolos para
qualquer funcdo que utilize operacbes numéricas (BARZILALI, 2001).

A metodologia MCDA-C se propde a expandir o entendimento
sobre 0 contexto, agregando instrumentos quantitativos, oriundos da
teoria da mensuracao, permitindo ao decisor compreender a diferenca de
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atratividade entre os niveis de uma escala, isto é, transformando as
escalas ordinais utilizadas em escalas cardinais, e assim possibilitando a
integracdo das escalas (ENSSLIN, L. et al., 2010)..

Contudo, ressalte-se que, para que a integracdo das escalas seja
possivel, os critérios envolvidos devem ser independentes.

Assim, a metodologia MCDA-C possui as seguintes etapas na sua
fase de avaliacdo (ENSSLIN, L. et al., 2010):

— Analise de independéncia;

Construcdo das funcGes de valor;

Identificacdo das taxas de compensagdo; e

Avaliacgdo global e perfil de impacto da situagéo atual.

Anélise de Independéncia

Independéncia ou isolamento (independéncia preferencial) é
alcancada quando o desempenho atual de um descritor,
independentemente de qual seja esse descritor, ndo tem influéncia sobre
a atratividade dos niveis de desempenho de outros descritores
pertencentes ao mesmo ponto de vista (KEENEY, 1996). Em outras
palavras, a independéncia de um ponto de vista é alcangada quando nao
hé& relagBes de causa e efeito entre os descritores que o compdem.

Assim, a analise de independéncia consiste no teste da existéncia
de relagBes de causa e efeito entre todos os descritores, conforme a
Independéncia Preferencial Mutua proposta por Keeney (1996).

Construcéo das Fungdes de Valor

A construcdo da funcdo de valor é o elemento pelo qual o decisor
explicita a diferenca de atratividade existente entre os niveis da escala de
um descritor.

Essa atividade pode ser realizada por variados métodos, tais como:
Pontuacdo Direta, Bisseccdo, MACBETH, dentre outras (ENSSLIN et
al., 2001). A MCDA-C vale-se desses métodos para transformar as
escalas ordinais em cardinais. O método MACBETH, por sua
fundamentacdo tedrica, representatividade e reconhecimento pratico, tem
sido 0 mais empregado (ENSSLIN, L. et al., 2010).

A utilizagdo do método MACBETH para transformagdo de escalas
ordinais em escalas cardinais consiste em solicitar ao decisor que
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expresse a diferenca de atratividade entre duas alternativas potenciais a e
b (a mais atrativa que b) com base em uma escala ordinal de sete
categorias semanticas (nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito
forte e extrema) propostas a priori ao decisor para cada intervalo do
descritor (BANA E COSTA e VANSNICK, 1995).

Em seguida, sdo estabelecidos os niveis de ancoragem Superior
(100) e Inferior (0), transformando a escala em uma escala de intervalos
ancorada. Desse modo, 0s niveis ancora Superior e Inferior terdo igual
grau de atratividade para todos os descritores e igual pontuacdo numérica
para todas as fungdes de valor (ENSSLIN, L. et al., 2010).

Com base nas respostas do decisor, constrdi-se a matriz de
julgamentos, cujos valores servem de entrada para o software M-
MacBeth (BANA E COSTA et al., 2010) determinar a funcdo de valor, o
que viabiliza a mensuragdo cardinal dos descritores.

Com a construcdo das funcbes de valor, a metodologia MCDA-C
tera disponibilizado ao decisor um entendimento que possibilita a
mensuracgdo cardinal de cada aspecto operacional considerado relevante.
Contudo, os aspectos estratégicos, os pontos de vista fundamentais e
pontos de vista elementares intermediarios ainda ndo podem ser
mensurados, visto serem resultado da integracéo do desempenho atual de
descritores.

Identificacdo das Taxas de Compensacao

Para a integracdo dos descritores e consequente mensuracdo dos
PVFs e PVEs, é necessario determinar com que propor¢do cada descritor
contribui para o desempenho de seu objetivo superior. Isto é determinado
pelo célculo das taxas de compensacéo ou de contribuicéo.

O método recomendado é o da comparacdo Par-a-Par do
MACBETH, por ndo necessitar de que o decisor expresse seus
julgamentos de valor por meios numéricos, mas sim semanticos
(ENSSLIN, 2011).

E importante ressaltar que as taxas de compensacio estdo
diretamente relacionadas com os niveis de referéncia indicados quando
da construcéo do descritor (KEENEY, 1996).

Para que o decisor possa expressar seus juizos de valor sobre a
estrutura hierdrquica que se deseja integrar e que permitird a
determinacdo das taxas de compensacdo, é necessario criar alternativas
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gue representem a passagem do nivel Inferior para o nivel Superior em
cada um dos critérios envolvidos, bem como uma alternativa com
desempenho Inferior em todos os critérios abrangidos.

Essas alternativas sdo ordenadas e inseridas no software M-
Macbeth, que, se valendo da mesma Idgica descrita na subsecao anterior,
fornece a taxas de compensacao.

O mesmo processo € realizado para todas as estruturas
hierarquicas, determinando as taxas de compensacao para todos os PVES
e PVFs.

Avaliacéo Global e Perfil de Impacto da Situagdo Atual

A avaliacdo global do impacto de uma acdo é determinada
utilizando-se a funcdo de agregacéo aditiva (ENSSLIN, L. et al., 2010):

V(a)= nZKWi,k xV;, (a)

i=1
Equacdo 2 - Avaliagdo global do modelo
Onde:

V (a) - valor da pontuagdo global da acéo a;

Wi’k - taxa de compensacéo do critério i, i = I, ..., n, no PVFy,
parak =1, 2, ..., m;

Viyk(a): valor parcial da acdo a nos critérios i, i = 1, ..., n, do
PVF, parak =1, ..., m;

a: desempenho alcangado no critério com a agdo a;

N namero de critérios do PVF,, fork =1, 2, ..., m;

m: nimero de PVF’s do modelo global.

A partir desse ponto ja é possivel determinar a avaliagdo global da

situacdo atual e das possiveis acBes potenciais.

Os modelos construidos pela metodologia MCDA-C permitem
explicitar a avaliacdo da situacdo atual e/ou alternativas potenciais de
forma numeérica e/ou gréfica, facilitando a identificacdo dos pontos fortes
e fracos do contexto (situacdo atual) (LACERDA, R. T. O., ENSSLIN,
L.etal., 2011).
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Com o entendimento de onde é conveniente atuar (pontos fracos)
e de suas vantagens estratégicas (pontos fortes), o decisor pode
identificar acdes potenciais e avaliar o impacto delas para o alcance de
seus objetivos. Esta fase é denominada fase de Recomendacdes.

4.2.3. Recomendacgdes

Para a metodologia MCDA-C, a etapa de RecomendacGes tem
como objetivo auxiliar o decisor a identificar as melhores formas para
alavancar o desempenho em relagdo ao contexto que estd sob avaliagéo,
assim como compreender as consequéncias dessas agBes em seus
objetivos estratégicos, caso estas venham a ser implementadas.

Em alguns casos pode ser necessario analisar em que medida o
desempenho das alternativas se alteram em func¢do da modificacdo da
taxa de compensagdo do PVF ou PVE analisado. Esse procedimento é
denominado Anélise de Sensibilidade.

Anélise de Sensibilidade

A fim de proporcionar uma visdo geral da estabilidade do
desempenho das alternativas, o modelo permite o desenvolvimento da
andlise de sensibilidade no impacto das alternativas nas escalas, na
diferenca de atratividade das escalas cardinais, bem como nas taxas de
compensacao.

Em alguns casos, nesse procedimento pode ser necessario
determinar a extensdo na qual o desempenho das alternativas é alterado,
em funcdo de alteragdes nas taxa de compensacdo de PVEs ou PVFs
analisados.

Formulacao de Recomendacdes

Como citado anteriormente, a formula¢do de recomendacdes, na
metodologia MCDA-C, tem por funcdo servir de apoio ao decisor para
ajuda-lo a identificar formas para melhorar o desempenho do objeto que
esta sendo avaliado, assim como entender as consequéncias destas acdes
nos objetivos estratégicos do decisor, caso venham a ser implementadas.

Como pode ser observado, esta etapa ndo possui um carater
prescritivo para informar o que fazer, mas sim um carater de apoio para
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ajudar a construir acdes e compreender suas consequéncias (ENSSLIN,
L. etal., 2010).

Percebe-se, assim, que a etapa de Recomendac¢des na metodologia
MCDA-C fornece os meios para o decisor identificar (ENSSLIN, L. et
al., 2010):

— Onde é conveniente atuar;

— O processo para gerar agdes para promover o aperfeicoamento;

— A visualizagdo das consequéncias da implantagdo em nivel local
(descritor) ou operacional (no PVE), em nivel tatico (no PVF) e
estratégico (Global).

4.2.4. Conclusdes sobre o Instrumento de Intervencao

Como pode ser observado em face do detalhamento da
metodologia MCDA-C exposto anteriormente, esta metodologia
contempla a pergunta de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, no
que se refere ao seu alcance estratégico, apresentando um processo
estruturado para sua realizagdo.

Além disso, a metodologia MCDA-C possui instrumentos
especificos para o total atendimento a todas as perguntas locais de
pesquisa (Quadro 14, item “3.3.11 — Oportunidades de Pesquisa”).



5.

CONSTRUGAO DOS MODELOS DE AVALIAGAO E
GERENCIAMENTO DE RISCOS

Este capitulo apresenta a construcdo dos modelos de avaliacdo e

gerenciamento de risco para apoio a decisao, referentes ao objetivo geral
da pesquisa, por meio da utilizacdo da MCDA-C (Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista).

A incorporacdo de imoéveis foi escolhida como &rea para a

aplicacdo do estudo de caso devido as seguintes caracteristicas:

Abrangéncia de todo o ciclo de vida de um projeto;

Dificuldade de obtencdo de informacBes confiaveis devido a
indisponibilidade de tempo, recursos ou ambos;

A maior parte de suas atividades sdo desenvolvidas nas etapas
iniciais de um projeto, reconhecidas pela literatura como as de
maior risco e incerteza;

As decisdes tomadas nessas etapas possuem, como em todo
projeto de construgdo, impacto significativo para o alcance dos
objetivos do empreendimento, tornando fundamental o apoio a
deciséo;

Existéncia de conflitos devido a presenca de diversos stakeholders
com pontos de vista nem sempre convergentes;

Percepcdo do risco influenciada por fatores como experiéncia,
formacdo, cultura e crengas pessoais, conduzindo o decisor a ndo
ter claros os aspectos a serem tidos em conta quando da avaliacdo
dos riscos de um projeto;

Envolvimento de multiplos critérios de avaliagdo nem sempre
claramente explicitados;

Necessidade da utilizacdo de instrumentos que permitam
amalgamar diferentes visdes em funcdo do alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos;

Necessidade de um planejamento que, dentre outras funcdes,
permita antecipar os riscos e aprimorar a tomada de decisdo
durante o ciclo de vida de um projeto.

A evidenciacdo dessas caracteristicas elicita a incorporagdo de

imoveis como uma atividade de alto risco, onde ha necessidade de um
continuo apoio a decisdo que torne as decisdes tomadas coerentes com 0s
objetivos estratégicos, transparentes e fundamentadas, razfes pelas quais
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esta pesquisa a elencou como objeto para a aplicagdo do modelo de
gerenciamento de risco proposto.

Com o objetivo de melhor demonstrar a aplicabilidade da MCDA-
C na construgdo de modelos de gerenciamento de riscos, optou-se por
desenvolver dois modelos, abrangendo as duas primeiras divisdes
principais na estruturacdo das etapas da incorporacdo de imoveis (vide
item 2.5.2 — Incorporagdo de Imdveis — Etapas da Incorporacdo de
Imdveis), a saber:

— Andlise de viabilidade: atividades de concepcéo do produto (ou
adaptacdo do produto ao terreno), pesquisa de mercado,
viabilidade financeira para aquisicdo de terreno e para o
empreendimento, ou seja, a analise das opcdes de
empreendimento que se apresentam como oportunidades de
negocio;

— Desenvolvimento do projeto legal e lancamento do
empreendimento: atividades de validagdo dos requisitos para o
empreendimento, validacdo financeira do empreendimento,
desenvolvimento do projeto legal, especificacdo das bases de
custo e prazo, planejamento comercial e de comunicacdo, vendas
e acompanhamento de vendas.

Este capitulo esta estruturado em sete itens: (i) Estudo de caso 1 —
Aquisicdo de Terreno; (ii) Estudo de Caso 2 — Lancamento do
Empreendimento; (iii) Consideracfes sobre os Modelos Desenvolvidos;
(iv) Cumprimento dos Requisitos dos Processos das Metodologias de
Gestdo de Risco; (v) O Atendimento as Oportunidades de
Aperfeicoamento; (vi) O Uso do Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento
de Riscos na Aquisicdo de Iméveis para Incorporacéo; e (vii) O Uso do
Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento de Risco no Langamento do
Empreendimento.

O desenvolvimento dos dois modelos é estruturado de acordo com
as fases e etapas do instrumento de intervengdo adotado (MCDA-C).
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5.1. ESTUDO DE CASO 1 — AQUISICAO DE TERRENOS PARA
INCORPORACAO

5.1.1. Contextualizacéo

Esta etapa visa caracterizar o contexto onde o apoio a decisao ¢é
necessario, o problema a ser resolvido e os atores envolvidos no contexto
que participam e/ou influenciam a decisdo e o0 processo decisorio.

As caracteristicas do instrumento de intervencao escolhido para o
desenvolvimento do estudo de caso tais como o tempo demandado para a
construcdo e a necessidade de envolvimento dos gestores da empresa em
todas as etapas do processo, conduziram a escolha da empresa. Esta
escolha foi realizada por indicacdo de outros pesquisadores, que j&
haviam realizado trabalhos anteriores na empresa e recomendaram, a
seus gestores, sua participacdo no desenvolvimento desta pesquisa.

A empresa focalizada iniciou seus trabalhos em 1992,
assessorando empresas cooperativas, construtoras e clientes finais na
incorporacdo e comercializacdo de imdveis em diversas cidades do
Brasil. Em 2008, teve seu controle acionario adquirido por uma
incorporadora de &mbito nacional e hoje atua no mercado imobiliario no
segmento de empreendimentos residenciais populares nos estados de Sdo
Paulo, Minas Gerais, Para, Maranhdo e Bahia, possuindo mais de 20 mil
unidades entregues.

A empresa trabalha com poucos produtos, todos no segmento
residencial popular e distribuidos em trés linhas basicas: (i) Linha 1:
casas de dois (43 m?) ou trés (54 m?) quartos; (ii) apartamentos de dois
ou trés quartos, em blocos de quatro andares, com quatro apartamentos
por andar; (iii) apartamentos de dois ou trés quartos (suite), em blocos de
seis ou mais andares, com quatro apartamentos por andar.

Para todos esses produtos, as plantas arquitetdnicas e executivas ja
estdo definidas, bem como seus respectivos cronogramas fisico-
financeiros, relagdes de materiais, insumos e equipamentos necessarios
ao desenvolvimento do produto. Essas caracteristicas ndo podem ser
modificadas durante o desenvolvimento do produto.

A empresa possui uma equipe dedicada ao acompanhamento de
seus produtos para atualizacdo de materiais, insumos, componentes e
cotacOes de pregos mediante oportunidades surgidas no mercado (novos
componentes / materiais).
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Com menor frequéncia, podem ocorrer atualizagbes nas plantas
arquitetdnicas (atualizacdo dos produtos ou criacdo de novos produtos),
realizadas mediante constatacdo de necessidades expressas pelo mercado
consumidor ou adequagdo a produtos concorrentes.

A base para novos empreendimentos da empresa é a aquisicao de
terrenos que atendam as necessidades das linhas de produtos, realizada
normalmente por meio de permuta fisica (pagamento com unidades do
préprio empreendimento) ou permuta financeira (pagamento financeiro
condicionado a venda das unidades do empreendimento).

A empresa também adota a estratégia de pagamento financeiro de
uma parte do valor do terreno e a parte restante em permuta fisica ou
financeira, nos casos de: (i) situacdo favoravel para a aquisicdo do
terreno; (ii) possibilidade ou estratégia de postergar o langamento do
empreendimento e; (iii) dificultar o acesso da concorréncia a regiéo.

Dentre seus objetivos atuais encontra-se a expansao de sua base de
terrenos para incorporacdo em regides ja caracterizadas pela empresa
como “propicias em médio prazo”. Esta estratégia visa colocar a empresa
em posicdo de destaque frente aos concorrentes para langamentos
futuros.

Sob a dtica desse objetivo, o problema atual da empresa pode ser
caracterizado em: “como identificar opgdes de negdcio, adequadas aos
seus produtos e que oferecam 0s menores riscos para a aquisicao,
desenvolvimento do empreendimento e futura comercializagdo das
unidades construidas”.

O trabalho de levantamento inicial de informacgdes para a
defini¢do do contexto foi realizado por meio de entrevistas abertas com
0s gestores da empresa.

Ja nesses contatos iniciais pode-se notar que 0s gerentes e gestores
da empresa apresentam uma boa formacao técnica e uma consciéncia da
necessidade de aliar competéncia com oportunidades de mercado, a fim
de obter vantagens competitivas para a empresa.

O gerenciamento de riscos no processo de aquisicao de terrenos ja
era tratada como meio para que a empresa possa atingir seus objetivos,
sendo que, em trabalhos anteriores, os gestores haviam identificado os 18
(dezoito) maiores riscos existentes no processo de aquisicéo.
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Esse trabalho, denominado “Matriz de Riscos para a Compra de
Terrenos™ identificava: (i) o risco propriamente dito; (ii) a incidéncia do
risco na etapa de Andlise da Viabilidade; (iii) a incidéncia do risco na
etapa de Lancamento do Empreendimento; (iv) o impacto do risco e; (v)
as acOes de resposta ao risco (a¢fes para mitigar ou evitar o risco).

Nos contatos iniciais, o facilitador entendeu a necessidade de uma
ferramenta quantitativa que permitisse a avaliacdo e gerenciamento dos
riscos inerentes a aquisicdo de terrenos, possibilitando identificar pontos
fortes e fracos em cada uma das alternativas, compara-las e evidenciar
acdes que conduzissem a melhoria nas oportunidades de negdcio.

Foi estabelecido um cronograma de trabalhos, com reuniGes
semanais com duracdo prevista de duas horas, sendo a primeira reunido
destinada a: (i) apresentar como seria 0 desenvolvimento do modelo de
avaliacdo e gerenciamento de riscos de acordo com o instrumento de
intervencdo adotado, a MCDA-C; (ii) evidenciar a necessidade da
participacdo dos decisores no processo de desenvolvimento do modelo;
(iii) definir quais decisores participariam desse processo e; (iv) definir o
rétulo do problema a ser avaliado.

Com a apresentacdo da metodologia adotada para a pesquisa, 0S
participantes observaram a necessidade da participacdo ativa de todos 0s
envolvidos no processo de aquisicdo de terrenos, uma vez que esse
aspecto é um dos paradigmas da MCDA-C.

Em seguida, como em todo processo decisorio, foi identificado em
nome de quem o Apoio a Deciséo seréa realizado e os atores participantes,
ou seja, foi identificado o subsistema hierarquico de atores para o
modelo em construgao.

Esse subsistema é composto por (ROY, 1996; ENSSLIN et al.,
2001; GIFFHORN, 2011):

— Decisor: o ator em nome de quem o apoio a deciséo ¢ feito, com o
poder de alterar a situacéo atual;

— Facilitador: ator que procura obter os elementos de resposta,
orientando os outros atores sobre a existéncia de consequéncias as
diferentes decisdes e as possibilidades de a¢des de melhoria;

— Intervenientes: atores que possuem interesse no processo e poder
de interferéncia nas decisoes;

% A empresa solicitou que o trabalho “Matriz de Riscos para Compra
de Terrenos” ndo fosse incluida como parte desta pesquisa



190

— Agidos: atores que participam do processo e sdo influenciados
pelas decisBes, mas delas ndo participam.

O Quadro 15 exibe o subsistema de atores do modelo de avaliagdo
e gerenciamento de riscos para aquisicdo de terrenos definidos na
ocasiao.

Quadro 15 - Subsistema de Atores

Subsistema de Atores do Modelo

Decisor Gerente deNAqmsu;oes para

Incorporagao
Stakeholders | Facilitador Pesquisador

Intervenientes Eque de aquisigdo
Arquitetos
Clientes

Agidos Corretores
Quadro funcional

Nesse subsistema de atores, destaca-se o decisor, indicado pelo
presidente da empresa por contar com mais de cinco anos de experiéncia
na empresa, com atuagdo mais marcante na aquisicdo de imdveis para a
incorporacdo e o principal idealizador da Matriz de Riscos para a
Compra de Terrenos.

Além do gerente de aquisicdes, participaram como intervenientes,
por indicagdo do presidente da empresa, a equipe de aquisicdo,
representada pelo funcionario responsavel pelo contato com o0s
corretores, o engenheiro responsavel pela determinacdo da necessidade e
custos de preparacgdo de terreno (terraplanagem, contencdes, avaliacdo de
fundagdes) e os arquitetos responsaveis pela definicdo e locagdo do
produto no terreno.

Com 0 apoio desse subsistema de atores e 0 uso de entrevistas
abertas, o facilitador organizou um descritivo contextual para
caracterizar problema, organizado pelas questdes abaixo (ENSSLIN et
al., 2001):

i.  Rotulo: obter vantagens competitivas pela aquisicdo de terrenos
propicios a realizacdo de empreendimentos;
ii.  Atores: subsistema de atores (Quadro 15);



191

Rétulo do problema: construir um modelo quantitativo de
avaliacdo e gerenciamento de riscos na aquisi¢do de terrenos que
evidencie pontos fortes e fracos e permita comparar alternativas;
Relevancia: a empresa deseja se posicionar em lugar de destaque
para empreendimentos futuros em determinadas regides. Devido
ao elevado nimero de ofertas nessas regides e a necessidade de
rapidez nas decisfes de compra € necessaria uma ferramenta que
permita avaliar cada oportunidade de negdcio com rapidez e
eficiéncia, identificando pontos onde é possivel implantar acdes
de melhoria.

Além disso, foi acordado o cronograma de trabalho exibido no

Quadro 16, para realiza¢do das atividades previstas.

Quadro 16 - Cronograma de atividades

Atividade Descricdo Part.® | Duracéo
Contato Apresentacdo e levantamento
T T . ~ P.D 02 h
inicial inicial de informacGes
x Apresentacdo MCDA-C,
Apresgntggao definicdo do subsistema de atores P.D.C, 03h
dos objetivos o E,A
e caracterizacdo do problema
Revisdo de objetivos e
Reunido 1 identificacdo dos elementos D,E 02 h
primarios de avaliagdo (EPAS)
Atividade A | Revisdo Reunido 1 04 h
x Elementos primarios de avaliacdo
Reunido 2 (EPAS) D,E 02 h
Atividade B Revisdo das informacdes e 06 h
documentos coletados
Revisdo dos EPAs e Identificacdo
Reunido 3 de novos Elementos primariosde | D,E,C 02 h
avaliacao
Atividade C Revisdo dos EPAs 06 h

® Participantes: Presidente da empresa (P), Gerente de Aquisicdes

(D), Engenheiro de avaliagbes (E), Responsavel pelos corretores (C) e
Arquiteto (A). O Facilitador (pesquisador) participou de todas as atividades,
sendo Unico participante das atividades de A a K.
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Revisdo dos EPAs e

Reunido 4 transformacdo dos EPAs em D.,EA 02 h
conceitos
. Continuacdo da transformacéo
Alividade D dos EPAs em conceitos 10h
in Revisdo dos conceitos e definicédo
Reuniao 5 das areas de preocupacao PDE 02h
L Separacéo dos conceitos em areas
Atividade E de preocupacio 06 h
" Revisdo das atividades e inicio da
Reuniao 6 construcdo dos mapas cognitivos D.E 02h
Atividade E Contlnuagac_) Qa construcéo dos 16 h
mapas cognitivos
Revisdo dos mapas cognitivos e
. transicdo para Estrutura
Reuniao 7 8 Hierérquica de Valor com D 04h
construcdo dos descritores
Atividade G Construcdo dos descritores 16 h
Reuniio 9 e Revisdo dos descritores do
10 modelo e defini¢do de niveis de D,E,C 04 h
referéncia
Avaliacéo de alternativas
Atividade H (terrenos ja adquiridos) para 12 h
validagdo do modelo
Atividade | Analls~e de mdepe_ndenua e 08 h
correcdo de descritores
Reunido 11a | Construcdo de escalas cardinais e
~ D 06 h
13 fungdes de valor
Anaélise de sensibilidade e
Atividade J con_strugao de planilhas para 20 h
aplicacdo do modelo
desenvolvido
Validagdo da aplicacéo e
Reuniao 15 avaliacdo de oportunidades de D 02 h

negdcio, identificando pontos
fortes e fracos
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Relatério de recomendacdes e P.D,E,

Atividade K aprovacao final c

08 h

TOTAL 145h

Com a definicdo do problema, do contexto a ser avaliado e do
subsistema de atores que irdo participar do processo de estruturacdo do
modelo de avaliagdo, a etapa de contextualizacdo esta concluida.

5.1.2. Estrutura Hierarquica de Valor

Segundo a MCDA-C, esta etapa tem como objetivo inicial auxiliar
o0 decisor, apoiado pelo subsistema de atores, a identificar as informagdes
relativas ao sistema de valores do contexto que, segundo sua percepcéo,
devem ser tidos em conta quando da avaliagdo do problema.

A identificacdo do sistema de valores foi realizada nas reunides
iniciais (Reunides 1, 2 e 3 no Quadro 16 — Cronograma de Atividades),
nas quais o facilitador instigou o decisor a discorrer, livremente, sobre o
contexto decisério, expondo aspectos como: preocupacfes internas e
externas, ameacgas e riscos a serem evitados, erros passados, acOes
potenciais, consequéncias positivas e negativas dessas agdes, metas,
objetivos, restricbes e mercado, dentre outras.

A interpretagdo das informacdes obtidas nessas entrevistas,
realizada de forma interativa e recorrente com o auxilio do decisor,
conduziu & identificagdo dos aspectos essenciais no sistema de valores do
decisor, denominados Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS).

Além das entrevistas abertas realizadas nas reunifes de
levantamento, o facilitador também analisou a “Matriz de Risco para
Compra de Terrenos”, bem como as informagdes relativas as ultimas
aquisicdes de terrenos realizadas pela empresa. Essa documentacdo
serviu como guia para novas discussGes com 0s participantes com o
objetivo de aprofundar o conhecimento do contexto.

Todos os EPAs identificados foram validados e aprovados pelo
decisor. A existéncia de elementos redundantes nesta etapa do processo
ndo constitui problema de analise.

Assim, a partir da interpretacdo das entrevistas, o facilitador
registrou 101 EPASs, devidamente codificados e catalogados em uma
planilha eletrbnica para facilitar sua posterior recuperagdo. Os 15
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primeiros EPAs identificados podem ser visualizados, como exemplo, na
segunda coluna do Quadro 17.

Segundo os preceitos da MCDA-C, a proxima atividade foi
incentivar o decisor a expandir o conhecimento até entdo adquirido. Essa
expansdo é alcancada pela transformacgéo de cada EPA em um conceito
orientado a acéo.

Nesta atividade, primeiramente identifica-se o verbo que melhor
associe 0 EPA a uma acdo que conduza ao objetivo retratado pelo
elemento. A seguir, cada EPA é estruturado em um polo presente, que
representa a direcdo de preferéncia do decisor nesse elemento de
avaliacdo e em um polo oposto psicoldgico que caracteriza a
consequéncia negativa que o decisor deseja evitar.

Na construcdo dos conceitos, 0s dois polos sdo separados pelo
simbolo “...” (reticéncias) que deve ser interpretado como “ao invés de”.
O Quadro 17 ilustra parte dos resultados dessas atividades, apresentando
um subconjunto dos EPAs identificados e 0s conceitos deles derivados.
O conjunto completo dos conceitos é apresentado no Apéndice A.

Quadro 17 - Subconjunto de EPAs e Conceitos

N G CONCEITOS
Polo positivo Oposto psicoldgico
1 Adquirir um terreno | Ter um terreno (F:)Ssr?c?sr Cgr? ng\/:;rgi g
pronto para uso pronto para uso para prep
terreno
Fatores impeditivos | Analisar fatores Perder tempo e recursos
para uso do terreno | impeditivos para Mpo € |
2|/ . A para liberagdo do
(arvores protegidas, | uso imediato do terreno
matas) terreno
S Adquirir um
A iluminacdo
iblica esté terreno com Despender recursos para
3 disponivel ara o suporte de obter fornecimento de
P terren(F)) fornecimento de energia
energia
A fornecedora de Ter a demanda
4 eletricidade local de energia do Negociar o suprimento
garante o consumo | empreendimento da demanda
previsto atendida




Na&o ter custos
adicionais para

Nao ter custos
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; extras com Encarecer os custos do
5 garantir o - .
. suprimento de empreendimento
fornecimento de -
A energia
energia elétrica
O terreno possui Adguirir um Despender recursos para
. terreno com :
6 fornecimento de : obter fornecimento de
, suprimento de .
agua . agua
agua
O fornecimento de | Ter a demanda . «
. N ; - Negociar expansdo da
&gua atende as de 4gua atendida )
7 . rede de dgua da
necessidades do pela e
. o concessionaria
empreendimento concessionaria
Na&o ter custos Na&o ter custos
icionais par Xtr r
adicio ais para extras para Encarecer os custos do
8 garantir o garantir o .
. . empreendimento
fornecimento de suprimento de
agua agua
. Adquirir um
O terreno é .
. terreno atendido Despender recursos para
9 | atendido por rede
por rede de obter rede de esgoto
de esgoto
esgoto
O terreno esta Garantir o
) . Encarecer os custos do
acima (topografia) | escoamento de .
10 empreendimento com
do ponto de coleta esgoto por
- ETE
de esgoto gravidade
A fornecedora .
Garantir o . x
garante o Negociar construgdo de
11 escoamento de
escoamento do esdoto ETE
esgoto g
x Na&o ter custos
Na&o ter custos
o extras para Encarecer os custos do
adicionais para o : .
12 garantir o empreendimento com

escoamento de
esgoto

escoamento de
esgoto

ETE




196

A topografia Adquirir terreno . s
L Criar solugdes técnicas
facilita o com escoamento
13 . para escoamento de
escoamento de natural de aguas . -
X - o aguas pluviais
aguas pluviais pluviais
Possuir passagem .
Il passag Garantir o ~
facilitada para Ter custos com solugdes
14 escoamento de
escoamento de X - para escoamento
X L aguas pluviais
aguas pluviais
Na&o ter custos
x Ter custos com
extras na solu¢do | Escolher terreno .
15 escoamento de aguas

para escoamento de

em declive

pluviais

aguas pluviais

A partir do entendimento do contexto adquirido nessa atividade, o
facilitador, em conjunto com o decisor, partiu para a identificacdo dos
objetivos estratégicos associados ao conhecimento até entdo construido.

A MCDA-C orienta que a identificagdo dos objetivos estratégicos
deve ser realizada pela associagdo dos conceitos com os principais focos
de preocupacdo do decisor. Esses focos ainda ndo estdo nomeados, mas
sdo representados pelo conjunto de conceitos representativos da
percepcao de risco do decisor sobre o problema avaliado.

Assim, na proxima atividade (Reunido 5), com os EPAs e
conceitos devidamente disponibilizados aos participantes em meio
impresso e eletrénico (planilhas), procedeu-se a leitura de todos os
conceitos. O decisor, apoiado pelo facilitador, refletiu sobre o contexto
holisticamente, a fim de identificar os objetivos mais estratégicos,
organizando-0s em uma estrutura hierarquica.

Uma vez estabelecidos os objetivos estratégicos, denominados
areas de preocupacdo, faz-se necessario testar esses objetivos no tocante
as propriedades de necessidade e suficiéncia diante dos conceitos
anteriormente levantados.

Para atender a essas duas propriedades, o decisor, novamente
apoiado pelo facilitador, relacionou cada conceito a um objetivo
estratégico (necessidade), sendo que nenhum conceito ficou sem objetivo
relacionado (suficiéncia).

A estrutura hierarquica resultante, organizada em um modelo top-
down, com os respectivos conceitos relacionados, é exibida na Figura 49.
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Com essas atividades aprovadas e legitimadas pelo decisor encerrou-se
esta etapa da MCDA-C.

5.1.3. Construcao dos Descritores

Segundo a metodologia adotada, a construgdo dos descritores visa criar
as escalas ordinais que permitirdo medir o desempenho das propriedades do
contexto associadas aos objetivos estratégicos identificados, ou seja, mensurar o
risco a partir de elementos factuais relevantes ao contexto avaliado.

O passo inicial é identificar as relacbes de influéncia entre 0s conceitos
gue foram agrupados segundo as preocupagdes afins do decisor. Essa atividade
é apoiada pela construcdo de mapas de relagdes meios-fins.

Os mapas de relagcBes meios-fins permitem a continuidade do processo
de entendimento do contexto pela explicitagdo da hierarquia existente entre os
conceitos construidos. Essa hierarquia possibilita evidenciar as relagdes de
influéncia entre conceitos meios e conceitos fins.

A construcdo de mapas de relages meios-fins foi realizada pelo
facilitador, apoiado pelo decisor, ao qual foi solicitado que discorresse sobre
cada conceito, explicitando sua importancia e como ele poderia ser obtido
(ENSSLIN, L. et al., 2010).

Normalmente, nessa etapa, surge a necessidade da criagdo de novos
conceitos para explicar corretamente a relacdo de causa e efeito entre os
conceitos identificados anteriormente. O processo € repetido até que todas as
relacGes de causa e efeito sejam claramente definidas, permitindo identificar as
preocupagdes do decisor.

A seguir, sempre com o apoio do decisor, foram identificadas as linhas
de argumentacdo que conduzem dos conceitos meios aos conceitos fins (mais
estratégicos). Para facilitar a analise e entendimento, as linhas de argumentacéao
gue refletiam uma mesma preocupacdo do decisor e que ndo possuiam relagbes
de influéncia com outros conjuntos de linhas de argumentacdo sdo agrupadas,
formando clusters.

Os clusters iniciais identificados foram entdo testados de forma a validar
se representavam aspectos do contexto de forma a ser: essenciais, controlaveis,
completos, mensuraveis, operacionais, isolaveis, ndo redundantes, concisos e
compreensiveis (KEENEY, 1996; ENSSLIN et al., 2001; ENSSLIN, L. et al.,
2010).

Com isso, muitos dos clusters iniciais tiveram que ser desmembrados até
alcangarem as propriedades acima (ENSSLIN, L. et al., 2010).
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Uma vez atendidas essas propriedades, os clusters foram, ent&o,
migrados para uma estrutura arborescente, denominada Estrutura Hierarquica
de Valor (EHV), recebendo a denominagdo de Pontos de Vista Fundamentais
(PVFs), conforme mostrado na Figura 50.

No entanto, muitas vezes, os PVFs definidos na EHV ainda sdo muito
abrangentes para serem mensurados. Por isso, com o apoio do decisor,
retornou-se aos mapas de relacdo meio fins para analisar as linhas de
argumentacgéo que formam os clusters e identificar pontos de vista elementares,
representativos de propriedades do contexto capazes de serem mensuradas de
forma objetiva e ndo ambigua (ENSSLIN, L. et al., 2010).

A Figura 51 ilustra uma destas analises, onde o ponto de vista
fundamental foi decomposto em quatro pontos de vista elementares.

Findo esse processo, foi realizada a migracdo dos sub-clusters para a
Estrutura Hierarquica de Valor (EHV), onde cada elemento do nivel inferior ird
servir de base para a construcdo dos descritores (escalas ordinais de
mensuracdo) (LACERDA et al., 2012).

As escalas ordinais (descritores) sdo construidas em um processo
interativo com o decisor, pela associacao dos valores abstratos do decisor a uma
ou mais propriedades do objeto, sendo a ordem de preferéncia dos possiveis
desempenhos estabelecida pelo préprio decisor.

Tendo isto em vista, o decisor analisou todos 0s conceitos presentes nas
linhas de argumentacdo de cada um dos clusters e, para cada um deles, foi
construida uma escala ordinal representando o que o decisor considerou
relevante ser mensurado, de acordo com sua propria percepgao de risco.

Apos a construcdo da escala, o decisor identificou os niveis de referéncia
superior e inferior, representando respectivamente o nivel acima do qual o
desempenho é considerada excelente (menor risco) e o nivel abaixo do qual o
desempenho é considerado comprometedor (maior risco). Entre os dois niveis,
o0 desempenho é considerado competitivo ou normal.
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A Figura 52 ilustra parte dos resultados desta atividade, exibindo os
descritores construidos pelo decisor sobre o Ponto de Vista Fundamental
“Infraestrutura Basica” (PVF 2).

O processo de criagdo dos mapas de relagfes meios-fins, identificagdo
dos clusters e subclusters, criagdo das escalas ordinais e niveis de referéncia
esta exibido no Apéndice A.

Apo6s a legitimacdo do decisor sobre o detalhamento da estrutura
hierarquica de valor e dos descritores que a operacionalizam, atinge-se o
méaximo de conhecimento qualitativo que pode ser construido, encerrando-se a
construcao dos descritores e a fase de estruturacao.

Para uma maior expansdo do conhecimento, devem-se adicionar
informacfes que permitam a passagem do modelo qualitativo para um modelo
guantitativo.
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5.1.4. Anélise de Independéncia

A anélise de independéncia é a primeira etapa da fase de avaliacdo da
MCDA-C e tem por objetivo avaliar se 0 desempenho atual de um descritor,
independentemente de qual seja esse descritor, ndo tem influéncia sobre a
atratividade dos niveis de desempenho de outros descritores pertencentes ao
mesmo ponto de vista (KEENEY, 1996).

Em outras palavras, tem como objetivo avaliar se 0s critérios de
mensuragdo do modelo proposto (descritores) sdo totalmente independentes
entre si, pressuposto necessario para a criacdo de modelos de avaliacdo
baseados em estruturas hierarquicas.

A independéncia dos critérios de avaliagcdo (ou isolabilidade) foi testada
segundo a Independéncia Preferencial Mdtua proposta por Kenney (1996). Um
critério de avaliacdo € considerado preferencialmente independente dos demais
se a ordem e a intensidade de preferéncia entre um par de a¢fes potenciais ndo
depender de seus efeitos nos demais critérios, segundo o decisor (PETRI,
2005).

O teste foi realizado para todos os descritores, PVEs e PVFs.

Para ilustrar o procedimento, descreve-se a seguir o teste de isolabilidade
realizado para os PVEs D56 — Oferta Atual e D58 — Preco, exibidos na Figura
53.

A andlise de independéncia é realizada em duas etapas: (i) a
independéncia preferencial ordinal (IPO) e; (ii) a independéncia preferencial
cardinal (IPC) e € baseada na comparacao das quatro alternativas criadas sobre
0s niveis superior e inferior dos dois descritores.

Independéncia Preferencial Ordinal

A analise da independéncia preferencial ordinal é realizada em trés
passos:
IPO1-

O PVE Oferta Atual (D56) possui independéncia preferencial ordinal em
relagdo ao PVE Preco (D58)?
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A IPO seré aceita se, e somente se, para o decisor, a oferta atual de
produto concorrente (na quantidade que represente metade das unidades a
serem lancadas — nivel superior) for mais atrativa que a oferta atual de
produto concorrente (na quantidade que represente o dobro das unidades a
serem lancadas — nivel inferior), para qualquer que seja o preco do produto
concorrente.

A comparacdo grafica é exibida na Figura 54, onde, para que a
isolabilidade seja aceita, o decisor deve expressar sua preferéncia pela
alternativa A (existéncia de oferta concorrente na quantidade de 50% das
unidades do empreendimento sendo o pre¢o do produto inferior ao da oferta)
em relacdo a alternativa C (existéncia de oferta concorrente na quantidade
de 50% das unidades do empreendimento sendo o pre¢o do produto superior
ao da oferta).

Da mesma forma, a alternativa B (existéncia de oferta concorrente na
guantidade de 200% das unidades do empreendimento sendo o prego do
produto inferior ao da oferta) deve ser mais atrativa ao decisor que a
alternativa D (existéncia de oferta concorrente na quantidade de 200% das
unidades do empreendimento sendo o pre¢o do produto superior ao da
oferta).

Alternativa A \ / Alternativa €
D56 Oferta Atual D58 Preco

inferior >

- supericr

Alternativa B \ Alternativa D
D56 Oferta Atual D58 Preco D56 Oferta Atual D58 Preco

- inferior

superior

Figura 54 - IPO 1 - Comparacéo das alternativas

Como em ambas as comparacgdes a resposta do decisor foi afirmativa,
conclui-se que a 50% de oferta atual de produtos concorrentes similares é
mais atrativa que 200% de oferta atual de produtos similares, independente
do preco do produto em relacéo a esta oferta.
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IPO 2 -

O PVE Preco (D59) possui independéncia preferencial ordinal em
relacdo ao PVE Oferta Atual (D56)?

A IPO sera aceita se, e somente se, para 0s decisores, 0 preco inferior
do produto for mais atrativo que o preco superior do produto, para qualquer
gue seja a quantidade ofertada do produto concorrente.

A comparacdo gréafica é exibida na Figura 55, onde, para que a
isolabilidade seja aceita, o decisor deve expressar sua preferéncia pela
alternativa A (preco inferior do produto e existéncia de oferta concorrente na
quantidade de 50% das unidades do empreendimento) em relacdo a
alternativa C (preco inferior do produto e existéncia de oferta concorrente na
quantidade de 200% das unidades do empreendimento).

Da mesma forma, a alternativa B (preco superior do produto e
existéncia de oferta concorrente na quantidade de 50% das unidades do
empreendimento) deve ser mais atrativa ao decisor que a alternativa D
(preco superior do produto e existéncia de oferta concorrente na quantidade
de 200% das unidades do empreendimento), conforme ilustrado na Figura
55.

Alternativa A \ Alternativa B
D56 Ofe\rta Atual D58 Preco D56 Oferta Atual D58 Preco
Q== infericr > inferior
-20 - superior = superior
Alternativa C ' \ Alternativa D
D56 Oferta Atual D58 Preco D56 Oferta Atual D58 Prego
h h
- inferior > -0,5 - inferior

supericr superior

Figura 55 - IPO 2 - Comparacéo das alternativas

Novamente, com as respostas afirmativas do decisor, concluiu-se que
0 preco inferior do produto em relacdo ao mercado é mais atrativo que o
preco superior do produto em relacdo ao mercado, independente da
quantidade da oferta de produto concorrente.
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IPO 3 -

S&o a Oferta Atual de Produtos Similares (D56) e o Prego do Produto
(D58) mutuamente ordinalmente preferencialmente independentes?

Sim, como sdo validas as afirmacdes de existéncia das
independéncias IPO 1 e IPO2, existe Independéncia Preferencial Ordinal
entre os PVEs D56 e D59.

Independéncia Preferencial Cardinal

A independéncia preferencial cardinal avalia se a diferenca de
atratividade entre duas a¢des em um ponto de vista é afetada pelo impacto
de alteragBes no desempenho em outro ponto de vista e é realizada em trés
etapas.

IPC1 -

O PVE Oferta Atual (D56) possui independéncia preferencial
cardinal em relacdo ao PVE Preco do Produto (D59)?

A IPC serd aceita se, e somente se, a intensidade da diferenca de
atratividade entre o nivel superior da oferta atual de produtos similares
(50%) e o nivel inferior (200%) ndo for afetada pelo preco do produto,
conforme mostrado graficamente na Figura 56.

Alternativa A \ Alternativa C
D56 Oferta Atual D58 Prego D56 Oferta Atual D58 Prego

: inferior - A
' 1

o) inferior

-2,0 = supericr Ssuperior
Alternativa B \ Alternativa D
D56 Oferta Atual D58 Prego D56 Oferta Atual D58 Prego

- inferior a— i‘!

l-superior

y' inferior -
L 2,0 = superior

Figura 56 - IPC 1 - Comparacao das alternativas

Para esta andlise, o decisor expressou que a intensidade da
atratividade entre as alternativas A e C (passar de uma oferta atual de
produtos concorrentes de 50% das unidades sendo o preco de seu produto
inferior ao da oferta para a mesma situagdo, mas com pre¢o de seu produto
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superior ao do concorrente) é superior a intensidade da atratividade entre as
alternativas B e D (oferta atual correspondente a 200% das unidades e preco
do seu produto inferior a oferta para preco superior a oferta).

Para o decisor, a diferenca na intensidade da atratividade seria
correspondente a diferenca na oferta atual, ou seja, aproximadamente quatro
vezes maior.

Com isto, a resposta a pergunta “é a Oferta atual cardinalmente
preferencialmente independente do Pre¢o do Produto” é negativa, pois a
intensidade da atratividade entre os niveis superior e inferior de Oferta Atual
é afetada pelo Preco do Produto em relacdo a essa oferta.

IPC2 -

O PVE Preco do Produto (D59) possui independéncia preferencial
cardinal em relacdo ao PVE Oferta Atual (D56)?

A IPC serd aceita se, e somente se, a intensidade da diferenca de
atratividade entre o nivel superior do preco do produto em relacdo ao
mercado (inferior) e o nivel inferior (superior) ndo for afetada pela oferta
atual de produtos similares, conforme mostrado graficamente na Figura 57.

Alternativa A f Alternativa B
D56 Oferta Atual D58 Prego D56 Oferta Atual D58 Preco
E b inferior -0,5 B inferior —
- - - ) . — 1
-2,0 - supericr 2,0 = superior
Alternativa C \ Alternativa D
DS6 Oferta Atual D58 Preco D56 Oferta Atual D58 Prego

- inferior - -0,5 - inferior — i‘!

o superior 0 superior

Figura 57 - IPC 2 - Comparacdo de alternativas

Também para esta analise, 0 decisor expressou que a intensidade da
atratividade entre as alternativas A e B é diferente da intensidade da
atratividade entre as alternativas C e D.

Segundo suas considera¢des, com um produto a preco inferior ao da
oferta, a quantidade de unidades ofertadas pela concorréncia tem pouca
influéncia (baixa intensidade da atratividade entre as alternativas A e B). J&
praticando um prego superior ao da oferta concorrente, 0 aumento nessa
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oferta é extremamente significante (alta intensidade na atratividade entre as
alternativas C e D).

Com isto, a resposta a pergunta “¢ o Preco do Produto cardinalmente
preferencialmente independente da Oferta Atual de Produto Concorrente?”
também é negativa, pois a intensidade da atratividade entre os niveis
superior e inferior de Preco do Produto é afetada pela quantidade da Oferta
Atual de Produto Concorrente.

IPC 3 -

S&o a Oferta Atual de Produtos Similares (D56) e o Preco do Produto
(D58) mutuamente cardinalmente preferencialmente independentes?

Nao, pois, como demonstrado, ndo sdo validas as afirmacgdes de
existéncia das independéncias IPC 1 e IPC 2, ndo existindo Independéncia
Preferencial Cardinal entre os PVEs D56 e D59.

Da mesma forma, a analise de independéncia (IPO e IPC) entre os
PVEs Oferta Futura (D57) e Preco do Produto (D59) demonstrou a
existéncia de dependéncia cardinal entre esses descritores.

A recomendacdo da MCDA-C para esses casos & de que oS
descritores sejam combinados, de forma a eliminar a dependéncia entre eles.
Assim, o decisor, com o apoio do facilitador, reformulou esses descritores,
gue foram novamente testados e aprovados em relacdo a sua independéncia
mdtua, tanto ordinal quanto cardinal. A Figura 58 exibe os descritores
resultantes desse processo.

As combinagdes do restante dos PVEs e PVFs foram julgadas pelo
decisor como Mutuamente Preferencialmente Independentes.
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5.1.5. Construcdo das Funcbes de Valor e Identificacdo das Taxas de
Compensacao

A metodologia adotada (MCDA-C) reconhece as diferencas entre as
escalas ordinais e cardinais (BARZILAI, 2001) Nas escalas ordinais, a
diferenca de atratividade entre os diversos niveis da escala é considerada
igual e constante.

As escalas ordinais, criadas pelo decisor para mensurar 0s critérios
que ele considera como relevantes, foram construidas a partir de elementos
factuais do contexto e expressas em valores semanticos. Nessas escalas, a
diferenca de atratividade entre seus diferentes niveis pode ndo ser constante.

Assim, a MCDA-C recomenda sua transformacdo em escalas
cardinais e, para tanto, necessita que o decisor forneca informagdes que
permitam conhecer a diferenca de atratividade entre os niveis de cada escala.
Esta atividade pode ser realizada por diversos métodos, tais como pontuagéo
direta, bisseccdo, MACBETH, dentre outros (ENSSLIN et al., 2001).

O método MACBETH (Measuring Attractiveness by the Categorical
Based Evaluation Technique) (BANA E COSTA e VANSNICK, 1995), por
sua fundamentagdo teérica, representatividade, reconhecimento pratico e
recorrente utilizacdo em diversos trabalhos que adotam a MCDA-C (DE
MORAES et al., 2010; DUTRA et al., 2010; AZEVEDO et al., 2011,
BORTOLUZZI et al., 2011b; a; LACERDA, R.T.O. et al., 2011; ENSSLIN
etal., 2012; AZEVEDO et al., 2013) foi adotado neste trabalho.

Desta forma, com o auxilio do software M-Macbeth, foram
construidas escalas cardinais que atendessem aos juizos de valor (percepcédo
de risco) do decisor e representassem as diferentes intensidades de
atratividade entre os niveis das escalas ordinais, denominadas Fung¢des de
Valor, conforme mostrado a seguir.

Funcdes de Valor

Para a utilizacdo do software M-Macbeth para transformar escalas
ordinais em escalas cardinais, solicitou-se ao decisor que expressasse a
intensidade da diferenca de atratividade entre duas alternativas potenciais a
e b (a mais atrativa que b) da escala de um descritor. A intensidade da
atratividade é expressa com base em uma escala ordinal de sete categorias
semanticas, propostas a priori ao decisor para cada intervalo do descritor
(BANA E COSTA e VANSNICK, 1995):

- (0) nulg;
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— (1) muito fraca;
- (2 fraca;

—  (3) moderada;

- (4) forte;

— (5) muito forte e;
—  (6) extrema

Em seguida, o decisor estabeleceu os niveis de ancoragem Superior
(100) e Inferior (0), transformando a escala em uma escala de intervalos
ancorada, possibilitando que os niveis ancora Superior e Inferior tenham
igual grau de atratividade para todos os descritores e igual pontuacdo
numeérica para todas as fungdes de valor (ENSSLIN, L. et al., 2010).

Com base nas respostas do decisor sobre a diferenca de intensidade
do risco percebido entre os niveis da escala, construiu-se a matriz de
julgamentos. Os valores dessa matriz de julgamentos sdo entdo utilizados
como entrada para o software M-Macbeth (BANA E COSTA et al., 2010).
Assim, o software pode determinar a funcdo de valor, viabilizando a
mensurag&o cardinal dos descritores.

O processo é exemplificado na Figura 59, que ilustra a transformagéo
da escala ordinal de cinco niveis do PVE Ocupacéo (D1) em uma escala
cardinal para quantificacdo do risco percebido, com o uso do software M-
Macbeth.

Conforme mostra a Figura, em primeiro lugar, o decisor registrou 0s
niveis da escala ordinal no software M-Macbeth e definiu o nivel ancora
superior (Ocupado pelo proprietario — OP = 100) e o inferior (Ocupado por
comodato — OC = 0), correspondentes aos niveis de referéncia superior e
inferior da escala ordinal.

Feito isso, o software M-Macbeth exibe a matriz de julgamentos,
onde o decisor pode exprimir e registrar a diferenca da intensidade da
atratividade entre os niveis, informando, assim, sua percepcdo de risco ao
passar de um determinado nivel da escala para os demais.

Sendo os julgamentos consistentes, o software M-Macbeth exibe a
Funcéo de Valor (denominada como escala atual na matriz de julgamentos),
responsavel pela transformacdo da escala ordinal “a” na escala cardinal
“V(a)”.

Para ilustrar que a intensidade de atratividade entre os niveis da
escala ndo é constante, a Figura 59 também exibe o grafico de atratividade
correspondente ao PVE Ocupacéo (D1).
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O processo foi realizado para todos os descritores, determinando a escala
cardinal correspondente para cada um deles. Essas informages sdo exibidas no
Apéndice A.

Com a construgdo das funcBes de valor, a metodologia MCDA-C
disponibiliza ao decisor um entendimento que possibilita a mensuracgdo cardinal
de cada aspecto operacional considerado relevante, segundo a percepcdo de
risco do préprio decisor.

Contudo, os aspectos estratégicos, os pontos de vista fundamentais
(PVFs) e pontos de vista elementares (PVES) intermediarios ainda ndo podem
ser mensurados, visto serem resultantes da integracdo do desempenho atual dos
descritores.

As taxas de compensacdo determinam com que proporcdo cada descritor
contribui para o desempenho de seu objetivo superior (PVE ou PVF) e
possibilitam a integracdo no modelo de avaliacdo e gerenciamento de riscos
desenvolvido.

Taxas de Compensagéo

Para determinar a contribuicdo de cada descritor para seu objetivo
superior, deve-se comparar critério-a-critério a contribuicdo propiciada pela
melhora do desempenho da propriedade quando sua situagcdo muda do nivel de
referéncia inferior para o superior nos critérios selecionados, segundo a
percepc¢do do decisor.

O método utilizado foi o da comparacdo Par-a-Par do software M-
Macbeth, por permitir que o decisor expresse seus julgamentos de valor por
meio de valores semanticos (ENSSLIN, 2011).

Para que o decisor possa expressar seus juizos de valor sobre a estrutura
hierarquica que se deseja integrar € que permitirdo a determinacao das taxas de
compensacdo, foram criadas alternativas que representassem a passagem do
nivel Inferior para o nivel Superior em cada um dos critérios envolvidos, bem
como uma alternativa com desempenho Inferior em todos os critérios
abrangidos.

Essas alternativas foram ordenadas e inseridas no software M-Macbeth,
que, se valendo da mesma légica descrita na subse¢éo anterior, fornece as taxas
de compensacao.

Para ilustrar o processo, € demonstrada a determinacdo das taxas de
compensacdo dos PVF 1 Situacdo do Terreno e PVF 2 Infraestrutura basica,
exibidos na Figura 60, juntamente com os descritores que as compdem.
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O facilitador criou as alternativas correspondentes que foram
ordenadas pelo decisor segundo sua preferéncia (da mais atrativa —
menor risco — para a menos atrativa — maior risco), exibidas na Figura
61:

— (A1) predominancia do PVF 2, com seus descritores com
desempenho superior;

— (A2) predominancia do PVF 1, com seus descritores com
desempenho superior ¢;

— (A0) sem predominincia de nenhum PVF, com todos os
descritores com desempenho inferior.

O decisor, utilizando-se da mesma matriz de julgamentos
propiciada pelo software M-Macbeth e seus valores semanticos,
exprimiu seus julgamentos de valor sobre a intensidade da atratividade
entre as alternativas, 0 que permitiu determinar as taxas de compensacao
desses dois PVFs, conforme mostrado na Figura 62.

Assim, foi possivel determinar a taxa de compensagdo de 80%
para a alternativa Al, correspondente ao PVF2 — Infraestrutura bésica e
de 20% para a alternativa A2, correspondente ao PVF1 — Situacdo do
Terreno.

O mesmo processo foi realizado para todas as estruturas
hierdrquicas, determinando as taxas de compensagdo para todos 0os PVEs
e PVFs.

Findo o processo foi possivel, ao decisor, identificar a
contribuicéo de cada descritor, PVE e PVF, para a avaliacdo global, bem
como identificar os mais significativos em termos de sua percepcdo de
risco. O modelo completo para avaliagdo e gerenciamento de riscos na
aquisicao de imdveis para incorporacdo é mostrado na Figura 63.
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Figura 62 - Matriz de Julgamentos para determinacgdo das taxas de
compensagdo

5.1.6. Avaliacdo Global e Perfil de Impacto

Para a obtengdo de uma avaliacdo global de uma alternativa
(terreno a ser adquirido), é necessario somar as avaliacdes de cada PVF .
Para tanto utiliza-se a funcdo de agregacéo aditiva (ENSSLIN, L. et al.,
2010):

V (@) = W, <V, (@)

i=1
Equacdo 3 - Avaliagdo global do modelo de gerenciamento de riscos
Onde:
V (a) - valor da pontuagdo global da acéo a;

W,  : taxa de compensagéo do critério i, i = 1, ..., n, no PVFy,
parak =1, 2, ..., m;
V; (@) valor parcial da agao a nos critérios i, i = 1, ..., n, do

PVF, parak =1, ..., m;
a: desempenho alcangado no critério com a agéo a;
N namero de critérios do PVF,, fork =1, 2, ..., m;
m: nimero de PVF’s do modelo global.
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Assim, tomando como exemplo o PVF ; — Situagdo do Terreno,
temos:
V(PVE) = 0,20
x { (0,47 x D, Ocupacio)
+ ( 0,33 x D, Arborizagio)
+ ( 0,20 X D5 Construcdes) } 4)

Na equacdo (4), as constantes de cada termo representam,
respectivamente, as taxas de compensacdo de cada um dos descritores e
do proprio PVFy, sendo o resultado obtido a pontuagdo do PVF,.

Ja para a Area 2 — Servicos (Avaliar servicos existentes) a
equacao equivalente é:
V(AServigos) =0,05
x[0,70
X (0,48 x DgTransporte Publico)
+ (0,26 X Dgy Postos de Saude )
+ (0,26 X Dy, Escolas)]
x [0,30
X (0,30 X D,;; Supermercados)
+ (0,21 x D,, Bancos e Caixas)
+ (0,12 X Dy3 Comércio)
+ (0,37 X Dy, Padarias)]} (5)
Novamente, na equac¢do (5), as constantes de cada termo
representam as taxas de compensacao.
De forma anéloga, pela aplicacdo da Equacdo (3), a pontuagdo de
todos os descritores, pontos de vista elementares, pontos de vista

fundamentais, areas de preocupacao e a avaliagdo global pode ser obtida
para cada alternativa a ser avaliada.

A partir desse ponto, o Modelo de Avaliagdo e Gerenciamento de
Riscos na Aquisicdo de Terrenos para Incorporagdo estd apto a ser
utilizado como auxilio aos decisores para:

— Identificar os aspectos mais relevantes a serem tidos em conta
guando da avaliagdo de um terreno para aquisicao;

— Auvaliar as alternativas de negécio segundo a percepcdo de risco
do decisor;
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— Facilitar a operacionalizagdo da avaliagdo das alternativas de
negdcio mediante aplicacdo do Modelo;

— Identificar acGes de melhoria que podem ser aplicadas visando a
obtencdo de vantagens competitivas para a empresa;

— Conhecer o resultado obtido (avaliagdo global) com a aplicacédo
das acdes de melhoria e avaliar seu custo/beneficio.

Com o objetivo de testar a operacionalidade do modelo
construido, foram selecionadas duas aquisicdes recentes da empresa para
identificacdo de seus perfis de impacto. A operacionalizagdo do modelo
foi realizada pelos préprios técnicos que conduziram as respectivas
aquisicdes dos terrenos.

De posse de uma planilha com os critérios a serem avaliados e
suas respectivas escalas, os técnicos foram orientados a indicar, para
cada critério, a situacdo do terreno correspondente a época da aquisicao.
Nos casos em que a avaliagdo do técnico se posicionasse entre dois
niveis consecutivos da escala ordinal de um determinado critério, o valor
cardinal correspondente poderia ser obtido por interpolagdo entre os
valores cardinais dos niveis préximos.

O resumo dos resultados obtidos é exibido na Figura 64, onde
pode ser visualizado o status quo das duas alternativas nos PVFs e as
respectivas avaliacfes globais.

O decisor, de posse dos resultados obtidos com a aplicacdo do
modelo, os considerou como representativos de seus valores e percep¢do
de risco, validando o modelo final.

Cumpre ressaltar que, como 0 modelo é baseado na mensuragéo
de elementos factuais presentes no contexto, a percepcdo de risco do
avaliador ndo é considerada quando da aplicacdo do modelo. O modelo
retrata, em seus descritores, escalas cardinais e taxas de compensacao, a
percepcdo de risco do decisor, cujos valores e preferéncias sobre o
contexto avaliado formam a base na qual o modelo foi construido.

A utilizacdo do modelo e seus resultados sdo apresentados no item
5.6. — O Uso do Modelo de Avaliagdo e Gerenciamento de Riscos na
Aquisicdo de Imoveis.
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5.1.7. Andlise de Sensibilidade

A fim de proporcionar uma visdo geral da estabilidade do
desempenho das alternativas, a metodologia adotada (MCDA-C) ainda
recomenda o desenvolvimento de uma andlise de sensibilidade. Essa
andlise visa avaliar em que medida o desempenho das alternativas se
altera em funcdo da modificacdo da taxa de compensagdo de um critério
analisado.

O procedimento permite aos gestores visualizar como a
preferéncia das alternativas é alterada em funcdo de mudancas nas taxas
de compensagéo.

A operacionalizacdo da andlise de sensibilidade pode ser realizada
pelos softwares Visual Thinking for Windows (VISA, 1995) ou HIVIEW
for Windows (CRYSALLIS, 1997). Neste trabalho optou-se por utilizar a
versdo trial do HIVIEW for Windows, normalmente adotado por
pesquisadores que lidam com a MCDA-C.

A utilizacdo do software é iniciada com a inser¢do da Estrutura
Hierarquica de valor completa (descritores, PVEs, PVFs e Areas de
preocupagdo), com suas correspondentes taxas de compensagdo. A
seguir, sdo inseridas as alternativas a serem comparadas com as
respectivas pontuacdes cardinais obtidas em cada um dos descritores.

Como alternativas foram utilizadas as avaliagdes dos dois terrenos
mencionados no item anterior e de uma terceira aquisicdo, realizada pelo
préprio decisor. Findo esse processo, 0s graficos de sensibilidade podem
ser gerados e analisados.

A Figura 65 exibe o grafico de sensibilidade para a Area 2 —
Servigos, considerado como o ponto do modelo mais sensivel a
alteragdes nas taxas de compensacao de seus pontos de vista.

Como pode ser observado, a taxa de compensacgdo do PVF (5%)
pode ser variada de 0 a 6% sem modificagcdes no resultado (dominancia
da alternativa 3). A partir de 6%, a alternativa 2 assume a dominancia e a
mantém para qualquer valor da taxa de compensacdo acima de 6%.

Cabe esclarecer que essa area apresenta a taxa de compensacao
com menor contribuicdo para a avaliacdo global.

Os demais PVFs demonstraram uma estabilidade maior a
variacOes do contexto, conforme pode ser verificado no Apéndice A. A
partir destas consideragdes, o decisor considerou o modelo robusto, ou
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seja, pouco influenciavel a alteracdes no contexto e em seus julgamentos
de valor.
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Figura 64 - Analise de Sensibilidade da Area Servigos

5.1.8. Recomendaces

A formulacdo de recomendages, na metodologia MCDA-C, tem
por fungdo servir de apoio ao decisor para ajuda-lo a identificar formas
para melhorar o desempenho do objeto que esta sendo avaliado, assim
como entender as consequéncias dessas acdes de melhoria nos objetivos
estratégicos do decisor, caso venham a ser implantadas.

Esta etapa ndo possui um carater prescritivo para informar o que
fazer, mas sim um carater de apoio para ajudar a construir acdes e
compreender suas consequéncias.

O processo foi iniciado com a identificacdo dos PVFs onde é
possivel e desejavel aperfeigoar a performance, uma vez que, como se
trata de um processo de aquisicdo de imoveis para incorporacdo, muitas
das propriedades do imdvel ou contexto, retratadas nos descritores, ndo
sdo passiveis de a¢des de melhoria, durante esse processo.

Identificados os PVFs (ou PVESs) susceptiveis a agfes de
melhoria, visualizou-se nesses o respectivo status quo e o impacto que as
acOes teriam na melhoria de seu desempenho.
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A partir desse ponto pode ser avaliada a consequéncia de cada
acdo individual na avaliacdo global, permitindo elencar quais acfes
teriam um maior impacto na avaliagéo global.

Da mesma forma, por meio do célculo da contribuicdo individual
de cada aspecto relevante (descritor, PVE ou PVF) foi possivel, ao
decisor, identificar quais sdo os critérios mais importantes para se ter em
conta, quando da identificacdo e avaliagdo de novas oportunidades de
negécio.

Assim, a etapa de Recomendacdes da MCDA-C forneceu o0s
meios para o decisor identificar (ENSSLIN, L. et al., 2010):

— Onde é conveniente atuar;

— Os processos que podem ser utilizados para gerar agdes que
promovam o aperfeicoamento; e

— As consequéncias da implantacdo em nivel local (descritor) ou
operacional (no PVE), em nivel tatico (no PVF) e estratégico
(Global).

Maiores informac6es sobre o uso da etapa de Recomendagdes da
MCDA-C séo apresentados no item 5.6 — Uso do Modelo de Avaliacéo e
Gerenciamento de Risco para a Aquisicdo de Terrenos para
Incorporacdo.

Com isto encerrou-se 0 desenvolvimento do primeiro modelo
proposto. A descricdo de como esse modelo foi utilizado para criar
vantagens competitivas para a empresa ¢ tratada no item 5.6 — Uso do
Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento de Risco para a Aquisicdo de
Terrenos para Incorporacao.
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5.2. ESTUDO DE CASO 2 — LANCAMENTO DO EMPREENDIMENTO

5.2.1. Contextualizacéo

Como no Estudo de Caso anterior, esta etapa tem como objetivo
caracterizar o contexto onde o apoio a decisdo é necessario, o problema a ser
resolvido e os atores envolvidos no contexto que participam e/ou influenciam a
decisdo e 0 processo decisorio.

Este estudo de caso foi desenvolvido em uma outra empresa (Empresa
B), com origem e caracteristicas semelhantes a primeira empresa trabalhada
(Empresa A), cuja escolha foi definida pela indicacdo e recomendacdo de
profissionais da Empresa A e por parte de outros pesquisadores. Ambas foram
fundadas no inicio da década de 90 e atuaram em conjunto na incorporagao,
financiamento e construcdo de empreendimentos residenciais nas regifes de
Belo Horizonte e cidades do interior de Minas Gerais até o ano de 2008. Nesse
ano, com a aquisi¢do da Empresa A por uma incorporadora de &mbito nacional,
a Empresa B manteve como foco principal empreendimentos residenciais no
estado de Minas Gerais.

A Empresa B atua basicamente em trés segmentos imobiliarios, com
foco nos clientes de classe econdmica e media:

— Linha A, com énfase em projetos de grande porte, caracterizados por
condominios fechados, geralmente horizontais, com mais de 400
unidades e area privativa entre 45 a 65 m? por unidade;

— Linha B, caracterizada por condominios horizontais, com unidades de
dois e trés quartos, com areas privativas entre 42 a 47 m” e 45 a 65 m’,
respectivamente;

— Linha C, caracterizada por condominios verticalizados, com elevadores,
com unidades de dois e trés quartos, com areas privativas entre 50 a 55
m? e 55 a 100 m?, respectivamente.

Seguindo a mesma filosofia da Empresa A, os produtos possuem suas
plantas arquitetdnicas e executivas ja definidas, bem como seus respectivos
cronogramas fisico-financeiro, relagcdes de materiais, insumos e equipamentos
necessarios ao desenvolvimento do produto. Da mesma forma, estas
caracteristicas ndo podem ser modificadas durante o desenvolvimento do
produto.

A atualizacdo dos produtos é realizada mediante solicitacdo do mercado,
constatada por necessidade em face da concorréncia ou por oportunidades de
negocio devido ao surgimento de novos materiais ou insumos no mercado.
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Devido ao menor porte e menor disponibilidade de recursos financeiros,
esta empresa utiliza uma estratégia de atuacdo diferente no tocante a aquisicao
de terrenos para incorporacdo. Via de regra, os terrenos sdo adquiridos quando
sdo adequados as necessidades dos produtos da empresa e ja com a intencao de
inicio imediato de um novo empreendimento.

A forma de atuacdo da empresa é voltada para a obtencdo de um
processo rapido de aquisigdo, langamento e execucdo do empreendimento, de
forma a liberar recursos, tanto financeiros quanto humanos, para novos
empreendimentos.

Ainda dentro da forma de atuacdo, as etapas de aquisicdo de terrenos e
langcamento de empreendimentos sdo executadas e acompanhadas por recursos
da propria empresa, tanto humanos quanto financeiros. Ja a etapa de execucao
do empreendimento é terceirizada para empresas construtoras, sendo a maior
parte dos recursos financeiros obtidos através de programas de financiamento
governamentais, sendo o programa “Minha Casa, Minha Vida”, da Caixa
Econdmica Federal, responsavel pela maior parte dos recursos.

A etapa de execucdo é sempre acompanhada por técnicos da Empresa, a
fim de garantir a corre¢do quanto aos prazos, custos e qualidade do
empreendimento.

Atualmente, o maior desafio que a empresa enfrenta é a tentativa de
otimizar a utilizagdo de seus recursos nos processos de aquisi¢do de terrenos e
langcamento de empreendimentos, com o objetivo de aumentar sua capacidade
no trato de empreendimentos simultaneos.

A etapa de langamento do empreendimento é considerada pelos gestores
como a mais critica, por envolver mais recursos da empresa, ter uma duracao
maior em relagdo a etapa de aquisi¢do de terrenos e por ser mais critica sobre os
resultados esperados do empreendimento.

Em consonéncia com o exposto acima, o problema atual da empresa
pode ser caracterizado em: “como identificar e controlar os riscos inerentes ao
processo de lancamento de um empreendimento, de forma a obter um
gerenciamento mais eficiente e eficaz, gerando vantagens competitivas para a
empresa”.

Nos primeiros contatos com a empresa, foi apresentado o Modelo para
Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos na Agquisicdo de Terrenos para
Incorporacdo, desenvolvido para a Empresa A, com o objetivo de ilustrar tanto
0 processo de desenvolvimento quanto os resultados que poderiam ser obtidos.

Os gestores da empresa consideram a estrutura hierarquica de valor do
modelo com seus respectivos descritores como adequada e representativa dos
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riscos existentes no processo de aquisicdo, respeitando-se as restricdes do
modelo (aquisicdo de terrenos para o desenvolvimento de empreendimentos
residenciais destinados as classes C e D).

Como na empresa A, o trabalho de levantamento inicial de informacGes
foi realizado por meio de entrevistas abertas com os gestores da empresa.

A partir desses contatos, 0s gestores da empresa compreenderam as
vantagens de uma ferramenta quantitativa que permitisse o gerenciamento da
etapa de lancamento do empreendimento, identificando os pontos fortes e
fracos da empresa nesse processo, permitindo a identificacdo de acBes que
conduzissem ao aperfeicoamento da empresa na conducéo de suas atividades, e
aprovaram o inicio dos trabalhos.

Como primeira atividade, foi estabelecido um cronograma de trabalhos,
com reunides semanais, conforme exibido no Quadro 18.

Quadro 18 - Cronograma de atividades

Atividade Descricdo Part.* | Duragéo

Definigéo do subsistema de atores e PD 01h

Reunido 1 s
euniao caracterizacdo do problema

Revisdo de objetivos e identificacdo
Reunido 2 dos elementos priméarios de D 02 h
avaliacdo (EPAS)

Elementos primarios de avaliacao

Reuniéo 3 (EPAS) D,M 02 h

Atividade A Revisdo das informacdes e 08 h
documentos coletados
Revisdo dos EPAs e identificagcdo

Reunido 4 de novos elementos primarios de D,EA 02 h
avaliacdo

Atividade B Transformacéo dos EPAs em 06 h

conceitos orientados a acao

* Participantes: Presidente da empresa (P), Diretor de Novos

Empreendimentos (D), Engenheiro de avaliagcBes (E), Arquiteto (A) e Diretor de
Marketing (M). O Facilitador (pesquisador) participou de todas as atividades, sendo
Unico participante das atividades de A a K.
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Apresentacdo e revisdo dos
conceitos e continuacdo da

Reunido 5 transformacédo dos EPAs em D 02h
conceitos
Atividade C Finalizacdo e revisdo dos conceitos 06 h
. Revisdo final dos conceitos e
Reuniao 6 definicdo das areas de preocupacao DM 02h
. Separacdo dos conceitos em areas
Atividade D de preocupaco 04 h
in Revisao das atividades e inicio da
Reunido 7 construcdo dos mapas cognitivos DM 02h
Atividade E Contlnua(;ac_) Qa construcdo dos 12 h
mapas cognitivos
Revisdo dos mapas cognitivos e
ix transicdo para Estrutura Hierarquica
Reuniao 8 de Valor com construcdo dos D 02h
descritores
Reunido 9 Finalizacdo da EHV e revisdo D,M 01h
Atividade F Construgéo dos descritores 04 h
Reuniio 10 Rey|§a9 dos dgsc_ntores do EnOQeIo e D 01h
definicéo de niveis de referéncia
Atividade G Cons'grugao do restante dos 06 h
descritores
Revisdo e aprovacdo da EHV com DM
Reunido 11 seus descritores e niveis de E, A’ 02 h
referéncia '
Atividade H Analise de independéncia 10 h
Reuniio 12 Const~rugao de escalas cardinais D 02 h
(funcdes de valor)
. Continuacdo das funcdes de valor
Atividade | (M-Macbeth) 06 h
" Validacdo das escalas cardinais
Reunido 13 (fungdes de valor M-Macbeh) DE 02h
Analise de sensibilidade e
Atividade J construcdo de planilhas para 18 h

aplicacdo do modelo desenvolvido
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Validacdo da aplicacdo e avaliagcdo DM

Reunido 14 de oportunidades de negécio, E'A’ 03h
identificando pontos fortes e fracos '

. Relatério de recomendacdes e

Atividade K aprovaéo final 04 h
Acompanhamento da utilizacdo do

Reunides de modelo construido no lancamento P,.D,M, _

acompanhamento | de um empreendimento (até E,A
mar¢o/2013)

TOTAL 110 h

Como resultado da primeira reunido de trabalho realizada, foi definido o
subsistema de atores do modelo de avaliagcdo e gerenciamento de riscos para o
langcamento de um empreendimento, conforme pode ser visualizado no Quadro
19.

Quadro 19 - Subsistema de Atores

Subsistema de Atores do Modelo
Presidente da Empresa

Decisor . .
eciso Diretor de novos empreendimentos
Facilitador Pesquisador
Stakeholders Avaliadores de terrenos

Arquitetos

Equipe de marketing
Engenheiros de obras
Clientes

Agidos Vendedores

Quadro funcional

Intervenientes

No subsistema de atores, o papel de decisor principal foi exercido pelo
presidente da empresa, que participou principalmente das reunides de validagdo
dos trabalhos executados. Devido a sua pouca disponibilidade de tempo, as
definicdes das propriedades do contexto, construcdo de descritores e fungdes de
valor foram executadas pelo Diretor de Novos Empreendimentos, por delegagéo
direta do Presidente da Empresa.

Além do diretor de novos empreendimentos, participaram como
intervenientes, por indicacdo do presidente da empresa, a equipe de marketing,
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representada pelo diretor de marketing e o0s engenheiros e arquitetos
responsaveis pela defini¢cdo do produto.

Com o apoio do subsistema de atores, o facilitador organizou um
descritivo contextual para caracterizar problema, organizado pelas questdes
abaixo (ENSSLIN et al., 2001):

i. RoOtulo: obter agilidade e acuracidade no lancamento de
empreendimentos;

ii.  Atores: subsistema de atores (Quadro 19);

iii.  Rotulo do problema: construir um modelo quantitativo de avaliagdo e
gerenciamento de riscos no lancamento de empreendimentos que
evidencie pontos fortes e fracos e permita otimizar os processos, gerando
vantagens competitivas;

iv.  Relevancia: a empresa deseja aperfeicoar o processo de gerenciamento
de riscos no langamento de novos empreendimentos. Devido ao porte da
empresa, ela é limitada em relacdo a quantidade de empreendimentos
simultaneos que consegue administrar. Identificando os maiores riscos
(pontos fracos) nesse processo, a empresa espera poder gerar acdes de
melhoria para aperfeicoa-los e, com isso, obter vantagens que permitam
a administracdo de um nimero maior de empreendimentos.

Com a definicdo do problema, do contexto a ser avaliado e do subsistema
de atores que irdo participar do processo de estruturacdo do modelo de
avaliacdo, a etapa de contextualiza¢do foi concluida.

5.2.2. Estrutura Hierarquica de Valor

Finalizada a etapa de contextualizacdo, inicia-se a etapa de construcéo da
Estrutura Hierarquica de Valor (EHV). Conforme detalhado no estudo de caso
anterior, esta etapa se destina a auxiliar o decisor a explicitar a familia de
objetivos estratégicos (dimensdes) do contexto que, segundo sua percepcao,
devem ser tidos em conta quando da avaliacdo do problema (LACERDA,
2012).

Assim, nas reunides 2, 3 e 4 (Quadro 18 — Cronograma de atividades) os
decisores foram instigados a discorrer livremente sobre o problema, sendo os
principais aspectos mencionados registrados e posteriormente interpretados
como elementos primarios de avaliacdo (EPAS), fatores essenciais no sistema
de valores do decisor ao avaliar o problema e o contexto onde ele se situa.

Além das entrevistas abertas realizadas nas reunides de levantamento,
também foram fornecidas para analise informacGes sobre os dois Ultimos
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lancamentos de empreendimentos realizados pela empresa, onde o facilitador
identificou dados sobre como a empresa realiza as atividades de registro de
incorporacdo, aprovagdo de plantas executivas e planejamento de vendas para
as unidades de um empreendimento.

Findo o processo, foram identificados 117 EPAs, sendo que todos 0s
EPAs foram validados e aprovados pelo decisor. Conforme citado no estudo de
caso anterior, a existéncia de elementos redundantes nesta etapa do processo
ndo constitui problema de analise.

Da mesma forma que no estudo de caso anterior, todos os EPAs foram
codificados e catalogados em uma planilha eletrdnica para facilitar sua posterior
recuperacao. Os 10 primeiros EPAs podem ser visualizados na segunda coluna
do Quadro 20.

Segundo a MCDA-C, o proximo passo visa expandir o conhecimento
adquirido pela transformacéo de cada EPA em um conceito orientado & acao.
Assim, o decisor foi incentivado a identificar: (i) o verbo que melhor associe o
EPA a uma agdo que conduza aos objetivos esperados nesse elemento; (ii) o
polo presente que melhor represente a direcdo de preferéncia nesse elemento e;
(iii) o polo oposto psicolégico, representando a consequéncia negativa que o
decisor deseja evitar.

Na construcdo dos conceitos, 0s dois polos sdo separados pelo simbolo
“...” (reticéncias), que deve ser interpretado como “ao invés de”. O Quadro 20
ilustra parte dos resultados destas atividades, apresentando um subconjunto dos
EPAs identificados e os conceitos deles derivados. O conjunto completo dos
conceitos ¢é apresentado no Apéndice B.

Quadro 20 - Subconjunto de EPAs e Conceitos (10 primeiros)

CONCEITOS

N EPAS . Oposto
Polo positivo NP
psicologico

Reavaliar o e
ldentificar um mau

Reavaliar o empreendimento b .
1 : : n negdécio depois de
empreendimento com informagdes
. gastos efetuados
atuais
. Escolher o melhor N&o maximizar
Validar a escolha do :

2 produto para o oportunidades de

produto para o terreno
terreno lucro




Verificar alteragfes Atualizar e validar
o L Ter perdas por
nas restri¢des restricdes . X
3 A . dimensionamento
municipais para construtivas para o
x - errado do produto
construgdo empreendimento
Verificar alteracdes no | Verificar alteragGes Ndo atualizar o
produto de acordo
4 | entorno que levem a no entorno do ~
~ com alteragGes no
alteracBes no produto terreno
entorno
Verificar se o produto Va}llqgr a Ter produto super
. . compatibilidade do ou sub
5 | estd compativel com a . )
reqido produto com a dimensionado para
g regido a regido
- Verificar a Né&o efetivar
Verificar se o produto .
. . compatibilidade do vendas das
6 | estd compativel com o .
i produto com o unidades do
publico alvo o
publico alvo produto
Verificar possibilidade
de upgrade ou Validar upgrade ou Ter perdas por
7 | downgrade no produto downgrade do dimensionamento
de acordo com produto errado do produto
alteracBes no entorno
Verificar se o terreno Ter atrasos no
8 estd limpo e pronto | Avaliar a situacdo do inicio da execucédo
para inicio do terreno do
empreendimento empreendimento
Né&o prever tempo
9 Avaliar vias de acesso | Avaliar as vias de e custo para
ao terreno acesso ao terreno adequacdo das vias
de acesso
Verificar pendéncias | Avaliar pendéncias Ter dificuldades
10 do terreno ou do terreno ou para negocia-las a
proprietario proprietario posterior
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Com os conceitos organizados, a reunido seguinte (Reunido 6) foi

dedicada & andlise dos conceitos identificados nas atividades precedentes. A
andlise foi facilitada pela leitura de todos o0s conceitos, previamente
disponibilizados em meio impresso e em planilhas eletronicas.
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A partir do entendimento do contexto adquirido nessa atividade, o
facilitador, em conjunto com o decisor, partiu para a identificacdo de objetivos
estratégicos associados ao conhecimento até entdo construido, organizando-o0s
em uma estrutura hierarquica.

Novamente, o facilitador conduziu o teste de necessidade e suficiéncia
dos objetivos estratégicos, ou seja, validar se todos os objetivos tém conceitos
relacionados (suficiéncia) e se todos 0s conceitos estdo associados a um
objetivo (necessidade).

A estrutura hierdrquica resultante, organizada em um modelo top-down,
com 0s respectivos conceitos relacionados, ¢é exibida na Figura 66.
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Com essas atividades aprovadas e legitimadas pelo decisor encerrou-se
esta etapa da MCDA-C.

5.2.3. Construcao dos Descritores

A partir dos conceitos ja organizados em areas, a metodologia MCDA-C
propBe expandir ainda mais o entendimento por meio da identificagdo das
relagbes de hierarquia e das relacbes de influéncia entre o0s conceitos
(ENSSLIN, L. et al., 2010).

Essa expansdo do conhecimento é obtida por meio da construcdo de
mapas de relagdes meios-fins, com os quais é possivel registrar as relacdes de
hierarquia e influéncia entre os conceitos. Sua construgdo se obtém solicitando
ao decisor que discorra para cada conceito: “Como se pode obter o conceito
fim?” e “Por que o conceito meio é importante?” (BANA E COSTA et al.,
1999; ENSSLIN et al., 2000; ENSSLIN, L. et al., 2010).

Como exemplo, considere-se o conceito “104 - Avaliar as condi¢des para
inicio do desenvolvimento do empreendimento... (ao invés de) lancar o
empreendimento sem condi¢des de inicio”, ilustrado na Figura 67. O facilitador
solicitou ao decisor que explicitasse como esse conceito poderia ser obtido.
Com esse foco, o decisor considerou que esse conceito poderia ser obtido por
meio dos conceitos “017 — Avaliar documentacdo necessaria para registro da
incorporacdo ... iniciar desenvolvimento do produto antes da hora”, conceito
“054 — Avaliar a situacdo do terreno ... lancar o empreendimento sem que 0
terreno esteja pronto” e conceito “103 — Verificar requisitos para inicio de obras
... lancar empreendimento sem condi¢6es de inicio”.

Voltando seu foco sobre o conceito “103 — Verificar requisitos para
inicio de obras ... lancar empreendimento sem condi¢des de inicio”, o decisor
considerou que, para atingir esse objetivo, os conceitos “015 — Avaliar as vias
de acesso ao terreno ... ndo prever tempo e custo para adequacdo das vias de
acesso”; “011 — Verificar disponibilidade de energia elétrica ... inviabilizar o
desenvolvimento do produto”; “012 — Verificar disponibilidade de rede de agua
... inviabilizar o desenvolvimento do produto” e; “037 — Efetuar sondagem do
terreno ... ter custos extras e atrasos devido a fundagGes mais complexas”,
seriam 0s conceitos meios necessarios, estruturando, assim, a hierarquia
existente entre eles.

O processo foi repetido para cada conceito até que fossem estabelecidas
todas as relaces de hierarquia e influéncia entre eles. Durante o processo de
construgdo do mapa, surgiram novos conceitos ndo identificados anteriormente,
que auxiliaram a explicitar as relagdes de causa e efeito.
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Como realizado no estudo de caso anterior, a seguir, o0 decisor, com 0
apoio do facilitador, identificou as linhas de argumentacdo que conduzem
dos conceitos meios aos conceitos fins. As linhas de argumentagdo que
refletiam uma mesma preocupacdo do decisor e ndo possuiam relagBes de
influéncia com outras linhas de argumentacdo foram agrupadas (clusters).

Seguindo os preceitos da MCDA-C, os clusters foram testados de
forma a validar se representavam um aspecto do contexto de forma a ser:
essencial, controlavel, completo, mensuravel, operacional, isolavel, nédo
redundante, conciso e compreensivel, sendo que alguns desses foram
desmembrados até alcancarem essas propriedades (KEENEY, 1996;
ENSSLIN et al., 2001; ENSSLIN, L. et al., 2010).

Com essas propriedades atendidas, os clusters foram migrados para
uma estrutura arborescente, a Estrutura Hierarquica de Valor (EHV). Nessa
estrutura podem-se observar os Pontos de Vista Fundamentais, associados
aos objetivos estratégicos (areas de preocupagdo), conforme mostrado na
Figura 68.

Segundo a MCDA-C, os descritores sdo representados por uma
escala de medida que associa os valores abstratos do decisor a uma ou mais
propriedades do objeto, sendo a ordem de preferéncia dos possiveis
desempenhos da mesma estabelecidos pelo prdprio decisor (BANA E
COSTA, 1993).

Com isso em vista, para cada cluster, o decisor analisou todos 0s
conceitos do cluster e construiu escalas ordinais, representando o que ele
considerou relevante ser mensurado para um dado critério, de acordo com
sua percepcao de risco.

E importante ressaltar que todos os conceitos envolvidos na linha de
argumentagdo devem ser tidos em conta quando da construcéo do descritor.

A seguir o decisor identificou os niveis de referéncia superior e
inferior, representando respectivamente o nivel acima do qual o desempenho
é considerada excelente (menor risco) e o nivel abaixo do qual o
desempenho é considerado comprometedor (maior risco). Entre os dois
niveis, o desempenho é considerado competitivo ou normal.

A Figura 69 ilustra parte dos resultados desta atividade, exibindo os
descritores construidos pelo decisor sobre o Ponto de Vista Fundamental
“Condicdes para Start” (PVF 2).
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Todo o processo de criagdo dos mapas de relagcbes meios-fins,
identificacdo dos clusters e subclusters, criacdo das escalas ordinais e niveis
de referéncia esta exibido no Apéndice B.

Apobs a legitimacdo do decisor sobre o detalhamento da estrutura
hierarquica de valor e dos descritores que a operacionalizam, atinge-se o
maximo de conhecimento qualitativo que pode ser construido, encerrando-se
a construcdo dos descritores e a fase de estruturacéo.

Para uma maior expansdo do conhecimento, devem-se adicionar
informagdes que permitam a passagem do modelo qualitativo para um
modelo quantitativo.

5.2.4. Andlise de Independéncia

A MCDA-C pressupbe que as taxas de compensacdo utilizadas na
integracdo do modelo sejam constantes. Para que esta condicdo seja
atingida, os critérios de avaliacdo devem ser independentes. Assim, a analise
de independéncia € a primeira etapa da fase de avaliacdo da metodologia e
tem por objetivo avaliar se o desempenho atual de um descritor,
independentemente de qual seja esse descritor, ndo tem influéncia sobre a
atratividade dos niveis de desempenho de outros descritores pertencentes ao
mesmo ponto de vista (KEENEY, 1996).

A independéncia dos critérios de avaliagdo (ou isolabilidade) foi
testada segundo a Independéncia Preferencial Mutua proposta por Kenney
(1996), conforme demonstrado no estudo de caso anterior.

Neste estudo de caso, todas as combinagdes dos PVEs e PVFs foram
julgadas, pelo decisor, como Mutuamente Preferencialmente Independentes.

5.2.5. Construcdo das Fungdes de Valor e Identificacdo das Taxas de
Compensacao

Como citado no estudo de caso anterior, as escalas ordinais, criadas
pelo decisor para mensurar os critérios que ele considera como relevantes,
foram construidas a partir de elementos factuais do contexto e expressas em
valores semanticos.

Desta forma, a MCDA-C recomenda sua transformacgdo em escalas
cardinais a partir de informaces, fornecidas pelo decisor, que permitam
conhecer a diferenca de atratividade entre os niveis de cada escala.
Novamente o0 método MACBETH (BANA E COSTA e VANSNICK, 1995)



246

por sua fundamentacéo teorica, representatividade e reconhecimento pratico
foi adotado neste trabalho.

Funcdes de Valor

Como exemplo, ilustra-se a seguir a transformagéo da escala ordinal
associada ao descritor “D33 — Fundagfes”, pertencente ao ponto de vista
elementar “PVE 5 — Custos dos Requisitos” e ponto de vista fundamental
“PVF8 — Custos adicionais”.

Primeiramente, para a utilizacdo do software M-Macbeth, registrou-se
no software o descritor com sua escala ordinal. A seguir, o decisor
estabeleceu os Niveis de Ancoragem Superior (100) e Inferior (0),
correspondentes aos niveis superior e inferior definidos anteriormente na
escala ordinal, possibilitando que os niveis ancora tenham igual grau de
atratividade para todos os descritores e igual pontuagdo numérica para todas
as fungdes de valor (ENSSLIN, L. et al., 2010).

No proximo passo, solicitou-se ao decisor que expressasse a
intensidade da diferenca de atratividade do desempenho ao passar de um
nivel (a) para outro (b), sendo a mais atrativo que b. A diferenca de
atratividade foi expressa pelo decisor com o uso da escala ordinal de sete
categorias semanticas vista anteriormente, a saber: (0) nula; (1) muito fraca;
(2) fraca; (3) moderada; (4) forte; (5) muito forte e; (6) extrema.

Com base nessa escala, o decisor estabeleceu que passar do nivel de
desempenho “Sem custos adicionais” para “Custos adicionais com
fundagdes cotados com fornecedor” representa um risco “fraco (2)”. Ja
passar desse mesmo nivel para o nivel “Custos adicionais com fundagdes
calculados pela empresa” representa um risco “forte (4)”. Da mesma forma,
passar para os niveis “Custos adicionais com fundagdes estimados” e
“Custos adicionais existentes, mas sem informacgdes sobre os mesmos”, foi
considerado pelo decisor como riscos “muito forte (5)” e “extremo (6)”.

A mesma andlise foi realizada partindo dos niveis subsequentes,
conforme mostrado no Quadro 21.
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Quadro 21 - Matriz de Julgamentos do M-Macbeth para o descritor “D33 —
Fundagdes”

Nao CA® CA CA Sem
tem cotado | calculado | estimado | informacdes
Né&o tem Fraco Forte Muito Extremo
forte
Muito
CA cotado Moderado forte Extremo
CA Forte Extremo
calculado
.CA Extremo
estimado
Sem
informacdes

A matriz de julgamentos, cujos valores servem de entrada para o
software M-Macbeth (BANA E COSTA et al, 2010), possibilita a
determinacdo da funcdo de valor, viabilizando a mensuragdo cardinal dos
descritores.

A Figura 70 ilustra todo o processo, partindo da escala ordinal (a) de
cinco niveis do PVE Fundagdes (D33), para a Matriz de Julgamentos do
software M-Macbeth e a Funcdo de Valor, resultado dos julgamentos de
risco percebidos pelo decisor (escala cardinal V(a)). A Figura 70 também
exibe o grafico de atratividade correspondente a escala cardinal V(a)
determinada pelo software, ilustrando a ndo linearidade entre a atratividade
dos diferentes niveis da escala.

O processo foi repetido para todos os descritores, determinando
assim, suas escalas cardinais correspondentes. Essas informacdes sdo
exibidas no Apéndice B.

Finda esta etapa, as fungGes de valor disponibilizam ao decisor um
entendimento que possibilita a mensuragdo cardinal de cada aspecto
operacional considerado pelo decisor como relevante, segundo a percepcéo
de risco do prdprio decisor.

® CA — Custo Adicional
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Contudo, para que o modelo seja completo, faltam ainda os
elementos que propiciardo a integracdo dos aspectos estratégicos, 0s
pontos de vista fundamentais (PVFs) e pontos de vista elementares
(PVESs) intermediérios. Isto é propiciado pela determinacdo das taxas de
compensagao.

Taxas de Compensacao

Para determinar a contribuicdo de cada descritor para seu objetivo
superior, 0 decisor comparou, critério-a-critério, a contribuicdo
propiciada pela melhora do desempenho da propriedade quando sua
situacdo muda do nivel de referéncia inferior para o superior nos critérios
selecionados, segundo sua percepg¢éo de risco.

Consoante com o desenvolvimento do estudo de caso anterior, 0
método utilizado foi o da comparacdo Par-a-Par do software M-Macbeth,
por permitir que o decisor expresse seus julgamentos de valor por meio
de valores semanticos (ENSSLIN, 2011).

Como exemplo, ilustra-se a seguir o processo de determinagdo das
taxas de compensacdo para 0 “PVE 5 — Custo dos Requisitos”
pertencente ao “PVF 8 — Custos Adicionais”, ilustrado na Figura 71.

Para que o decisor pudesse expressar seus juizos de valor sobre a
estrutura hierarquica que se deseja integrar e que permitird a
determinacdo das taxas de compensacdo, foram criadas as seis
alternativas que representam a passagem do nivel Inferior para o nivel
Superior em cada um dos critérios envolvidos, bem como uma
alternativa com desempenho Inferior em todos os critérios abrangidos.
Essas alternativas, ja ordenadas pelo decisor segundo sua percepcdo de
risco, da mais relevante a menos relevante, sao exibidas na Figura 72.

A seguir, o decisor, utilizando-se da mesma escala semantica,
expressou a intensidade da diferenca de atratividade do desempenho ao
passar de uma alternativa para outra.

Desta forma, o decisor estabeleceu que passar dos desempenhos
representados pela alternativa “Al — Fundagdes” para os desempenhos
representados pela alternativa “A2 — Terraplanagem” representa um risco
“forte (4)” e para os desempenhos representados pela alternativa “A3 —
Rede elétrica” representa um risco “muito forte (5)”.
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Terrapl. Fundacé Rede de esgoto Rede de dgua Rede elétrica

Alternativa A0 — Todos desempenhos inferiores

Figura 71 - Alternativas de desempenho: PVE 5 — Custo dos Requisitos
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Continuando a andlise, o decisor estabeleceu que a diferencga de
atratividade entre os desempenhos da alternativa Al para o desempenho
das alternativas “A4 — Rede de agua”, “A5 — Rede de esgoto” ¢ “A0 —
Todos desempenhos inferiores” sdo, respectivamente, “muito forte (5)”,

“muito forte (5)” e “extremo (6)”.

A mesma andlise foi realizada partindo das alternativas
subsequentes, conforme mostrado no Quadro 22.

Quadro 22- Matriz de julgamentos para o PVE 5 - Custo dos requisitos

Al A2 A3 A4 A5 A0
Al forte | mt.forte mt.forte | mt.forte | extremo
A2 moderado forte forte extremo
A3 fraco fraco mt.forte
Ad mt.fraco forte
A5 forte
A0

Esta matriz de julgamentos, cujos valores servem de entrada para
o software M-Macbeth (BANA E COSTA et al., 2010), possibilita a
determinacdo das taxas de compensagdo de cada elemento, viabilizando
a integracéo global do modelo.

A transposi¢do dos julgamentos do decisor para o software M-
Macbeth é ilustrada na Figura 73, juntamente com as taxas de
compensacdo de cada descritor, representados pelas alternativas onde séo
dominantes.

Assim, as taxas de compensacdo dos descritores do PVE 5 —
Custos dos Requisitos, a saber, “D33 — Fundacdes” (alternativa Al),
“D32 — Terraplanagem” (alternativa A2), “D36 — Rede Elétrica”
(alternativa A3), “D35 — Rede de Agua” (alternativa A4) e “D34 — Rede
de Esgoto” (alternativa A5) sdo, respectivamente, 35%, 24%, 16%, 13%
e 12%.

O mesmo processo foi realizado para todas as estruturas
hierdrquicas, determinando as taxas de compensagdo para todos 0s PVEs
e PVFs.
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r b
W* Ponderagdo (PES Custo dos requisitos basicos) /'\ @
B [A1] [A2] | [A3] | [Ad] | [A5] |[all lower | extrema
( t. fort
[A1] farte mt. forte mt. forte mt. forte extrema - ml :" ©
orte
[A2] _ moderada forte forte extrema . T
I inoderada
[A3] _ fraca fraca mt. forte
[A4] _ mt. fraca forte

1451 e
[ all lower ]
Julgamentos consistentes

(] O 9] %] =9 B JIE & 1 7

Taxas de contribuicio
das alternativas

Figura 72 - Matriz de Julgamentos para determinacgdo das taxas de
compensacéo dos descritores do PVE 6 — Custo dos requisitos

Encerrado o processo, foi possivel ao decisor identificar a
contribuicdo de cada elemento do modelo para a avaliacdo global, bem
como identificar os elementos mais relevantes em termos de sua
percepcdo de risco. O modelo completo para avaliagdo e gerenciamento
de riscos no lancamento de empreendimentos de incorporagdo é
mostrado na Figura 74.

5.2.6. Avaliacdo Global e Perfil de Impacto

Da mesma forma que no estudo de caso anterior, utiliza-se a
fungdo de agregagdo aditiva para determinar a avaliacdo global de uma
alternativa (avaliagdo de um empreendimento em langcamento)

(ENSSLIN, L. et al., 2010):

V(a)= HZKWi,k xV;, (a)

i=1l

Equacdo 7 - Avaliagdo global do modelo de gerenciamento de riscos

Onde:

V (a): valor da pontuacéo global da acéo a;
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ou

Wi’k - taxa de compensacéo do critério 7, i = I, ..., n, no PVFy,
parak=1, 2, ..., m;

Viyk(a): valor parcial da acdo a nos critérios i, i = 1, ..., n, do
PVF, parak =1, ..., m;

a: desempenho alcangado no critério com a agdo a;

ni: namero de critérios do PVF,, fork=1, 2, ..., m;

m: nimero de PVF's do modelo global.

Assim, tomando como exemplo o PVF g — Custos Adicionais,

temos:

V(PVFg) = 0,78 X V(PVEs Custo dos requisitos) (8)
+ 0,22 X V(PVE4 Outros custos)

V(PVFy) = 0,78

% { (0,24 X Dy, Terraplanagem)
+ (0,35 X D33 Fundagdes)

+ (0,12 X Dy, Rede de Esgoto)
+( 0,13 X D5 Rede de Agua)
+( 0,16 X Ds4 Rede Elétrica) }

+ 0,22

X { (0,16 X D3, Demolicoes)

+ (0,28 X Dsg Limpeza do terreno)

+( 0,12 X D3 Aguas pluviais)

+ (0,36 X Dy Vias de Acesso)

+( 0,08 X Dy, Descontaminagéo)} (9)

Na equagdo (9), as constantes de cada termo representam,

respectivamente, as taxas de compensacdo de cada um dos descritores e
dos PVEs. O resultado obtido representa a pontuacdo do PVFs.
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De forma anéloga, pela aplicacdo da Equacdo (6), a pontuacédo de
todos os descritores, pontos de vista elementares, pontos de vista
fundamentais, areas de preocupacao e a avaliagdo global pode ser obtida
para cada empreendimento a ser lancado.

A partir desse ponto, 0 Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento de
Riscos para o Lancamento de Empreendimentos esta apto a ser utilizado
como auxilio aos decisores para:

— ldentificar os aspectos mais relevantes a serem tidos em conta
guando do langcamento de um empreendimento;

— Avaliar as alternativas de negdcio segundo a percepcao de risco
do decisor;

— Facilitar a operacionalizagdo da avaliacdo das alternativas de
neg6cio mediante aplicacdo do Modelo;

— Identificar acGes de melhoria que podem ser aplicadas visando a
obtencdo de vantagens competitivas para a empresa;

— Conhecer o resultado obtido (avaliagdo global) com a aplicacdo
das acdes de melhoria e avaliar seu custo/beneficio.

De forma similar ao efetuado no estudo de caso anterior, foram
selecionados trés empreendimentos da empresa, com o objetivo de testar
a operacionalidade do modelo construido:

— Empreendimento A — uma alternativa de empreendimento (ainda
ndo iniciado);

— Empreendimento B — empreendimento nos estagios iniciais de
lancamento (quatro meses antes do langamento previsto) e;

— Empreendimento C — empreendimento no estagio final de
langamento (estagio de vendas, 30 dias ap6s lancamento).

A operacionalizacdo do modelo foi realizada pelo Diretor de
Novos Empreendimentos. Assim, de posse de uma planilha com os
critérios a serem avaliados e suas respectivas escalas, 0 decisor iniciou a
avaliacdo, sendo que nos casos em que sua avaliagdo se posicionasse
entre dois niveis consecutivos da escala ordinal de um determinado
critério, o valor cardinal correspondente poderia ser obtido por
interpolacéo entre os valores cardinais dos niveis préximos.

O resumo destas avaliagdes é exibido na Figura 75, onde pode ser
visualizado o status quo dos trés empreendimentos nos PVFs e as
respectivas avaliacfes globais.

Para finalizar a validagdo, o decisor principal (Presidente da
empresa) analisou os resultados obtidos e os considerou como
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representativos de seus valores e percepcdo de risco, validando o modelo
final.

Novamente, cumpre ressaltar que, como o modelo é baseado na
mensuracgdo de elementos factuais presentes no contexto, a percepgdo de
risco do avaliador ndo é considerada quando da aplicagcdo do modelo. O
modelo retrata, em seus descritores, escalas cardinais e taxas de
compensacdo, a percepgdo de risco dos decisores, em cujos valores e
preferéncias sobre o contexto avaliado foi baseado o modelo construido.

Maiores detalhes sobre a utilizagdo do modelo e seus resultados
sdo apresentados no item 5.7 — O Uso do Modelo de Avaliacdo e
Gerenciamento de Riscos para o Lancamento do Empreendimento.

5.2.7. Analise de Sensibilidade

Conforme citado anteriormente, a metodologia adotada (MCDA-
C) ainda recomenda o desenvolvimento de uma andlise de sensibilidade
para avaliar em que medida o desempenho das alternativas se alteram em
funcdo da modificagdo da taxa de compensacao de um critério analisado.

A operacionalizacdo da analise de sensibilidade pode ser realizada
pelos softwares Visual Thinking for Windows (VISA, 1995) ou HIVIEW
for Windows (CRYSALIS, 1997). Novamente, neste trabalho optou-se
por utilizar a versdo trial do HIVIEW for Windows.

A utilizacdo do software é iniciada com a inser¢do da Estrutura
Hierarquica de valor com suas correspondentes Taxas de Compensacao.
A seguir, sdo inseridas as alternativas a serem comparadas com as
respectivas pontuacdes cardinais obtidas em cada um dos descritores.

Como alternativas foram utilizadas as trés avaliagcbes de
empreendimentos mencionadas no item anterior. Findo esse processo, 0s
graficos de sensibilidade podem ser gerados e analisados.

A Figura 76 exibe o grafico de sensibilidade para o PVF 5 —
Locagéo do produto no terreno para exemplificar este processo.

Conforme exibido no gréfico, a taxa de compensacdo do PVF
(3,42%) na avaliacdo global (19% do PVF x 18% da Area) pode ser
variada de 0 a 52% sem modifica¢bes no resultado (domindncia da
alternativa 3). A partir de 52%, a alternativa 2 assume a dominancia e a
mantém para qualquer valor da taxa de compensagdo acima de 52%.
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Como pode ser observado, a taxa de compensagdo desse PVF
pode sofrer uma grande variacdo e mesmo assim a ordem preferencial
das alternativas serd mantida. Os demais PVFs demonstraram uma
estabilidade maior a variagdes do contexto, conforme pode ser verificado
nos graficos exibidos no Apéndice B.

A partir destas consideragdes o decisor considerou o modelo
robusto, ou seja, pouco influenciavel a alteragBes no contexto e aos seus
julgamentos de valor.

LANCAMENTO
75 R I ®
UR 777747 > TIIIITI I > @

6517
60
5547
50

~~ Alternativadominante

Xade Ya,riagéo da taxa de contribui¢do do PVF
sem gque @ alternativa percaa dominancia

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 7% 80 85 30 95 100
Total weight on LOCAGAO NO TERRENO
Taxade contribuigdo atual do PVF l

Figura 73 - Andlise de Sensibilidade do PVF 5 — Locagdo do produto no
terreno

5.2.8. Recomendactes

Conforme citado anteriormente, a etapa de Recomendagfes tem
por objetivo servir de apoio ao decisor para ajuda-lo a identificar agdes
para melhorar o desempenho do objeto que estd sendo avaliado e a
entender as consequéncias dessas acdes de melhoria nos objetivos
estratégicos do decisor, caso venham a ser implantadas.

Assim, esta etapa ndo possui um carater prescritivo, para informar
0 que fazer, mas sim um carater de apoio, para ajudar a construir acfes e
compreender suas consequéncias.

Da mesma forma que no estudo de caso anterior, a etapa de
Recomendacdes foi iniciada com a identificagdo dos pontos de vista com
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maior impacto na avaliacdo global. Nesses pontos de vista,
identificaram-se os que seriam mais susceptiveis a acGes de melhoria,
seu respectivo status quo e o impacto que as agdes teriam na melhoria de
seu desempenho.

A partir desse ponto pode ser avaliada a consequéncia de cada
acao individual, permitindo elencar quais acdes teriam um maior impacto
na avaliagéo global.

Da mesma forma, por meio do célculo da contribuicdo individual
de cada aspecto relevante (descritor, PVE ou PVF), foi possivel ao
decisor identificar quais os critérios mais importantes para se ter em
conta quando do langamento de um empreendimento.

Desta forma, a etapa de RecomendacGes da MCDA-C cumpre
seus objetivos, fornecendo o0s meios para o decisor identificar
(ENSSLIN, L. et al., 2010):

— Em quais aspectos é conveniente e vantajoso atuar;

— As agBes que podem ser utilizadas para promover o0
aperfeicoamento da avaliacdo; e

— As consequéncias dessas agfes em nivel local (descritor) ou
operacional (no PVE), em nivel tatico (no PVF) e estratégico
(Global).

Com isto encerrou-se o desenvolvimento do segundo modelo
proposto, 0 modelo para avaliagdo e gerenciamento de riscos no
lancamento de empreendimentos para incorporacao.

A descri¢do de como o modelo foi utilizado para criar vantagens
competitivas para a empresa, de acordo com o preconizado na etapa de
RecomendagBes da MCDA-C, é demonstrada no item 5.7 — O Uso do
Modelo de Avaliagdo e Gerenciamento de Riscos no langamento de um
empreendimento.
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5.3.  CONSIDERAGOES SOBRE OS MODELOS DESENVOLVIDOS

Findo o desenvolvimento dos modelos de avaliagdo e
gerenciamento de risco propostos, cumpre demonstrar como 0
instrumento de intervencdo adotado, a MCDA-C, atendeu aos processos
preconizados pelas principais metodologias de gerenciamento de risco
detalhadas no item 2.6.6 — Processos de Gerenciamento de Riscos.

Da mesma forma, com o apoio da MCDA-C foi possivel cobrir as
oportunidades de aperfeicoamento, identificadas no item 4 — Revisdo
Sistémica da Literatura, realizada sobre a amostra bibliografica de 23
artigos representativa ao tema de pesquisa.

A seguir, cada um dos topicos é retomado, detalhando-se como o
instrumento de intervencdo cumpriu com o objetivo de cobrir o0s
requisitos e lacunas relacionadas.

5.4. CUMPRIMENTO DOS REQUISITOS DOS PROCESSOS DAS
METODOLOGIAS DE GESTAO DE RISCO

A utilizacdo da MCDA-C, como instrumento de intervencéo para
a construcdo dos modelos de avaliacdo e gerenciamento de risco
propostos, atendeu aos requisitos dos processos das principais
metodologias de gestao tais como o PMBOK (2008) e CMMI (2006), e a
normas especificas como a FERMA (2003), AS/NZS 4360 (2004) e
RAMP (2004).

O item 2.6.6 — Processos de Gerenciamento de Riscos apresenta
um resumo dos processos, realizado com base no PMBOK (2008) e com
consideragdes adicionais derivadas das demais metodologias. A seguir,
demonstra-se como a MCDA-C atendeu aos requisitos desses processos.

5.4.1. Planejamento do Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos consiste em definir
como as atividades de gerenciamento de risco do projeto serdo
conduzidas (PMBOK, 2008) e tem por objetivo identificar o contexto
decisério no qual os processos subsequentes serdo realizados.
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Para atingir esse objetivo, a MCDA-C se valeu da andlise de
documentos (escopo, cronograma, orcamento, riscos anteriores) e
reunides com os stakeholders envolvidos no contexto decisorio a fim de:

— Definir seus propdsitos, atividades, desafios, recursos, interacdes
com o ambiente externo;

— Definir os atores, segundo seu grau de relevancia para o contexto;

—  Definir um rétulo e resumo para o problema.

O atendimento aos requisitos expressos por essas metodologias é
detalhado nos itens 5.1.2 e 5.2.1 — Contextualizag&o.

5.4.2. Identificagdo dos Riscos

Uma vez definido o contexto decisério, a MCDA-C tem nas
etapas de “Estrutura Hierarquica de Valores” e “Construcdo de
Descritores”, ferramentas interativas para, baseada na percepcdo desse
contexto por parte de seu decisor, identificar e estruturar os aspectos
considerados como relevantes.

Por meio de entrevistas semiestruturadas, a MCDA-C propicia a
identificago dos elementos primérios de avaliagdo (EPAS), a construgéo
de conceitos sobre 0s EPAs e a construcdo de mapas de relagcdes meios-
fins (mapas cognitivos) para aumentar o entendimento do contexto
decisorio de modo que os aspectos relevantes identificados sejam tidos
pelo decisor como necessarios e suficientes para a avaliacdo do contexto.

A estrutura analitica de riscos resultante (EAR), denominada pela
MCDA-C como estrutura hierarquica de valor (EHV), tem inicialmente a
proposta de organizar os critérios de avaliagdo, segundo os julgamentos
de valor do decisor, facilitando a identificacdo de fatores como origem,
responsabilidade e importancia, e, assim, facilitar o monitoramento e
controle continuo do contexto decisorio.

Desta forma, a MCDA-C garantiu que 0s aspectos, tanto ameagas
guanto oportunidades, considerados como relevantes, segundo o
julgamento de valor do decisor, fossem identificados e organizados.

5.4.3. Analise Qualitativa dos Riscos

Definidos e organizados o0s aspectos relevantes (ameagas e
oportunidades) considerados como necessarios e suficientes para o
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entendimento do contexto, a andlise qualitativa dos riscos é realizada
pela construcdo dos descritores (escalas ordinais) associados aos
aspectos relevantes.

Segundo a MCDA-C, a construgdo dos descritores visa criar as
escalas ordinais que permitirdo medir o desempenho das propriedades do
contexto associadas aos objetivos estratégicos identificados, ou seja,
mensurar o risco a partir de elementos factuais relevantes ao contexto
avaliado.

As escalas ordinais foram construidas em um processo interativo
com o decisor, pela associacdo dos valores abstratos do decisor a uma ou
mais propriedades do objeto, sendo a ordem de preferéncia dos possiveis
desempenhos estabelecida pelo préprio decisor.

Como os descritores estdo organizados em uma estrutura
hierarquica, é necessario que a independéncia dos mesmos seja validada.
A independéncia é alcancada quando o desempenho atual de um
descritor, independentemente de qual seja esse descritor, ndo tem
influéncia sobre a atratividade dos niveis de desempenho de outros
descritores pertencentes a0 mesmo ponto de vista (KEENEY, 1996).

Assim, todos os descritores foram testados em relacéo a existéncia
de relacbes de causa e efeito entre todos os descritores, conforme a
Independéncia Preferencial Mutua proposta por Keeney (1996).

Esse teste € pré-requisito para que a integracdo dos descritores
(riscos identificados) em um modelo de avaliagdo global seja possivel
(BARZILALI, 2001; ENSSLIN et al., 2001).

Desta forma, além de propor escalas qualitativas para os critérios
identificados, criadas segundo a percepcdo de valores do decisor, a
MCDA-C disponibiliza instrumentos para a validagdo da independéncia
entre os critérios.

5.4.4. Anélise Quantitativa dos Riscos

A MCDA-C propde o aumento do entendimento sobre o contexto
mediante a construcdo de fungdes de valor, baseadas na percepcao pelo
decisor sobre a diferenca de atratividade entre os niveis das escalas
ordinais anteriormente construidas.

O método MACBETH (BANA E COSTA e VANSNICK, 1995),
por sua fundamentacdo teorica, representatividade e reconhecimento
pratico, foi adotado neste trabalho.
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Desta forma, com o auxilio do software M-Macheth, foram
construidas escalas cardinais que atendessem aos juizos de valor do
decisor e representassem as diferentes intensidades de atratividade entre
0s niveis das escalas ordinais.

Também foram determinadas as taxas de compensagdo
(compensagdo) necessarias para a integracdo dos descritores em seus
pontos de vista elementares (PVEs — objetivos taticos), pontos de vista
fundamentais (PVFs — objetivos estratégicos) e avaliagdo global do
modelo.

Assim, com o0s instrumentos preconizados pela MCDA-C, foi
possivel transformar as escalas qualitativas em escalas quantitativas.
Essa transformagdo, assim como a determinacdo das taxas de
compensacdo, foi realizada segundo os juizos de valor do decisor (sua
percepcao de risco) e possibilitam a integracdo aditiva dos critérios de
avaliagdo.

5.4.5. Planejamento das respostas aos riscos

O processo de desenvolvimento de opces, alternativas e agdes
para maximizar o impacto das oportunidades e minimizar ou eliminar os
efeitos das ameacgas € subsidiado pelo maior entendimento sobre o
contexto emergido durante as etapas de construcdo do modelo de
avaliacdo preconizadas pela MCDA-C.

Apoiada pela etapa de Recomendacfes, a metodologia MCDA-C
tem por funcdo servir de apoio ao decisor para ajuda-lo a identificar
formas para melhorar o desempenho do objeto que esta sendo avaliado,
assim como entender as consequéncias dessas agdes de melhoria nos
objetivos estratégicos do decisor, caso venham a ser implantadas.

Assim, a MCDA-C fornece 0s meios para que o decisor
identifique:
— Onde é conveniente atuar;
— Os processos para gerar agdes para promover o aperfeicoamento;
— As consequéncias da implantagdo em nivel operacional (descritor
ou PVE), em nivel tatico (no PVF) e estratégico (Global).

Cumpre reforcar que a geracdo de acdes de melhoria é facilitada
pela interpretacdo das préprias escalas ordinais construidas para 0s
descritores. Essas escalas indicam ac¢Ges e/ou situagdes que conduzem do
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pior (ameacas) para o melhor (oportunidades), segundo as dire¢Ges de
preferéncia explicitas pelo decisor.

Também cumpre esclarecer que esta etapa ndo possui um caréater
prescritivo, para informar o que fazer, mas sim um carater de apoio, para
ajudar a construir acbes e compreender suas consequéncias.

5.4.6. Monitoramento e Controle dos Riscos

Os planos de resposta ao risco, criados e executados durante o
ciclo de vida do projeto, devem ser continuamente monitorados em busca
do alcance de seus resultados e em busca de riscos novos, modificados
e/ou desatualizados.

Tendo em vista 0 contexto altamente dindmico onde a construcéo
civil atua e o ciclo de vida relativamente longo de um projeto de
construcdo, 0 monitoramento constante, realizado de forma a identificar
mudangas internas (evolugdes no contexto organizacional), mudangas
externas (alteracBes nas relagdes com o mercado e/ou novas condicdes
surgidas nesse mercado) e mudangas no projeto (alteragcbes em
caracteristicas, processos construtivos, cronograma e or¢amento) sdo a
Unica forma de manter uma constante evolugcdo no entendimento
adquirido sobre o contexto decisorio, garantindo o aperfeicoamento
desse contexto.

Os modelos construidos com o apoio da MCDA-C permitem
avaliar o alcance esperado para as a¢es de melhoria, das quais 0s planos
de resposta ao risco sdo compostos, e avaliar os resultados obtidos apds a
execucdo das mesmas, permitindo identificar a eficacia dessas acoes.

Da mesma forma, o monitoramento constante dos resultados
permite a reavaliacdo dos critérios de avaliacdo e de suas escalas, tanto
ordinais quanto cardinais, favorecendo a permanente atualizagdo do
modelo em funcéo das alteracfes do contexto decisorio.

A Figura 77 exibe o inter-relacionamento entre 0S processos
tradicionais da gestéo de risco e as fases e etapas da MCDA-C.
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Figura 74 - Processos PMBOK e sua estruturacdo pela MCDA-C

Fonte: Adaptado de PMBOK(2008) e Ensslin et al. (2001)
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5.5. O ATENDIMENTO AS OPORTUNIDADES DE APERFEICOAMENTO

Nos préximos itens descreve-se como, com o apoio da MCDA-C,
foi possivel cobrir as oportunidades de aperfeicoamento, identificadas no
item 4 — Revisdo Sistémica da Literatura.

5.5.1. Risco (Conceito de Risco)

O conceito de risco envolve tanto ameacas quanto oportunidades,
mas em apenas dois dos modelos de gerenciamento de risco constantes
da amostra bibliografica o conceito de oportunidade foi tratado.

Além disso, os modelos analisados assumem que ameagas e
oportunidades sdo aspectos diferentes a serem mensurados e criam
descritores (indicadores) e escalas diferentes para cada um.

Assim, na maioria desses modelos, cada critério de avaliagdo é
associado a um risco negativo (ameaga), sendo que a escala associada
mensura sua probabilidade de ocorréncia ou seu impacto nos objetivos
do projeto.

Na construcdo de conhecimento propiciada pela aplicacdo da
MCDA-C, observou-se que qualquer aspecto de risco associado ao
contexto avaliado (critério de avaliacdo) pode representar uma
oportunidade ou uma ameagca, dependendo: (i) do nivel de desempenho
gue o objeto avaliado obtém nesse critério, em relacdo aos seus
concorrentes e/ou mercado; e (ii) da efetividade das a¢fes de resposta
adotadas em funcgdo desse risco.

Nos modelos desenvolvidos, cada critério de avaliacdo (descritor)
retrata uma propriedade do contexto, sendo que esta propriedade pode
representar uma ameaga ou oportunidade ao objeto avaliado, fato esse
ilustrado na prépria escala do descritor, como pode ser visualizado na
Figura 78.

Nos modelos desenvolvidos neste trabalho, o risco é tratado com
base em seu caréter dicotdmico (0 que representa ameaga para algumas
empresas pode representar oportunidades para outras).
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Figura 75 - Aspecto do contexto representando ameagas e oportunidades

Resgatando-se a pergunta de pesquisa local “Como desenvolver
um modelo de gerenciamento de riscos (GR) capaz de identificar tanto
riscos como oportunidades e transformar os riscos em vantagens
competitivas frente ao mercado?” tem-se que todos 0s descritores
utilizados nos modelos desenvolvidos identificam os riscos tanto como
oportunidades quanto como ameagas, sendo que a propria escala
associada ao descritor mostra como galgar de um nivel de desempenho
que represente ameaga para um nivel superior, que represente
oportunidade.

Esse processo pode ser claramente visualizado a partir da analise
do descritor “D1 — Ocupacdo” (Modelo de Analise e Gerenciamento de
Riscos na Aquisigdo de Terrenos — Estudo de Caso 1). Esse descritor visa
avaliar o risco em funcdo do tipo de ocupacdo do terreno a ser adquirido
e 0 grau de dificuldade para sua liberacdo para incorporacdo, conforme
exibido na Figura 79.

Como se trata de avaliar o risco na aquisicdo de terrenos para
incorporacao, terrenos ocupados por posse ou invasao ou por comodato
representam ameagas ao empreendimento. J& terrenos ndo ocupados
(livres) ou ocupados pelo proprietario representam oportunidades para
aquisicdo. No descritor, a prépria construcdo da escala, retratando a
direcdo de preferéncia expressa pelo decisor, indica as a¢fes (ou opcoes)
necessarias para a obtencdo de vantagens competitivas frente ao
mercado.
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Figura 76 - Exemplo de descritor com sua escala representando
oportunidades e ameacas

5.5.2. Gestao do Risco

A gestdo de risco deve retratar 0s sistemas organizacionais que
representam as empresas. Esses sistemas possuem atores, em todos 0s
seus niveis, que, para atender a Seus interesses pessoais, necessitam
atender aos interesses da empresa. Sob esse enfoque, temos que a gestao
de risco deve abranger os atores de todos os niveis do sistema
organizacional, mobilizando esse sistema sob o foco de um objetivo a ser
atingido.

Os modelos desenvolvidos sob a instrumentalizacdo da MCDA-C,
organizados com sua Estrutura Hierarquica de Valor, abrangem os
aspectos operacionais (descritores), 0s aspectos taticos (pontos de vista
elementares intermediarios e pontos de vista fundamentais) e os aspectos
estratégicos (areas e avaliagdo global), permitindo o envolvimento de
todos os atores do contexto em um esfor¢o conjunto para o alcance dos
objetivos propostos. Essa estruturacdo é ilustrada na Figura 80, onde é
exibida parte da EHV do Modelo de Avaliagdo e Gerenciamento de
Riscos para o Langamento de um Empreendimento.
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Figura 77 - Estrutura Hierarquica de Valor e niveis organizacionais

Além disso, o desenvolvimento desta estrutura (EHV): (i) é
realizado visando construir e/ou aprofundar o conhecimento dos atores
envolvidos no nesse processo; (ii) é baseado em um contexto especifico e
suas fronteiras (valores do mercado e da empresa); e (iii) reflete os
valores, percepcdo de risco e preferéncias daquele a quem cabe a
decisdo.

Assim, resgatando a pergunta de pesquisa local associada ao item:
“Como desenvolver um modelo de gerenciamento de riscos que aborde
aspectos estratégicos, taticos e operacionais, contemplando a empresa, 0
empreendimento e o mercado, refletindo os valores e preferéncias
daquele a quem cabe a decisdo?”, temos que a estruturacdo proposta pela
metodologia adotada atendeu a essa oportunidade de aperfeicoamento.

5.5.3. Abordagem para Solugao de Problemas

A utilizacdo de uma abordagem prescritiva, onde os modelos de
gestdo sdo personalizados para a organizacdo, sob o ponto de vista de um
especialista externo é predominante nos artigos que compdem a amostra
bibliogréafica.
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No entanto, a metodologia adotada entende como necesséria a
construcdo de conhecimento no gestor para que esse possa aumentar seu
entendimento do contexto no qual ele estd envolvido e sobre o qual suas
decisdes irdo influir.

Adotando uma abordagem construtivista, a MCDA-C entende que
somente um modelo que seja aplicado no mesmo contexto no qual foi
construido pode refletir todas as particularidades e caracteristicas desse
contexto.

Da mesma forma, para essa metodologia, o0 modelo deve refletir as
preocupacdes, valores, preferéncias e percepcao de risco daquele que é
responsavel pela tomada de deciséo.

Em ambos os estudos de casos desenvolvidos, pela adocdo da
MCDA-C e seus instrumentos de operacionalizagdo, temos que 0 uso dos
mapas de relagbes meios-fins, das escalas ordinais associadas a
elementos factuais do contexto e das fungdes de valor conduziu o decisor
a refletir sobre o contexto avaliado, questionando aspectos e
aprofundando seu conhecimento sobre esse contexto. 1sso permitiu a
construcdo de modelos de avaliacdo totalmente adequados ao segmento
imobiliario abordado.

Assim, a oportunidade de aperfeicoamento representada pela
pergunta local de pesquisa “Como elaborar um modelo de gerenciamento
de riscos sob a Otica construtivista (geracdo de conhecimento), que seja

aplicado no mesmo contexto no qual foi desenvolvido?” ¢ alcangada pela
MCDA-C.

5.5.4. Singularidade

Como citado anteriormente, um modelo de avaliagdo reconhece 0
paradigma da singularidade no apoio a decisdo, quando seus critérios e
sua operacionalizacdo (indicadores) refletem os valores e preferéncias do
decisor e sdo especificos dele.

A oportunidade de aperfeicoamento, associada a esse item,
retratada na pergunta de pesquisa local “Como elaborar um modelo de
gerenciamento de riscos de modo a unir os aspectos subjetivos dos
decisores aos aspectos fisicos do contexto e garantir que 0s instrumentos
de apoio sejam reconhecidos pelo gestor como representativos de seus
valores e preferéncias, criando alinhamento, coeréncia e assertividade
nas decisdes?” é atendida, dado que:
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— Todos os elementos presentes nos modelos desenvolvidos sdo
baseados nos valores, percepcdo de risco e preferéncias dos
gestores da organizacao;

— Os gestores, na expressao de seus valores e preferéncias, foram
assessorados pelos atores envolvidos no contexto (Quadros 15 e
19);

— Todos os elementos foram aprovados pelos gestores da
organizagdo; e

— O conhecimento e valores dos gestores, contidos nos modelos
desenvolvidos, foi disseminado na empresa para todo o pessoal de
cada area envolvida no processo, por meio da operacionalizagao
desses modelos de avaliacdo e gerenciamento de risco.

Dado o exposto, pode-se considerar que as decisdes tomadas,
subsidiadas pelos modelos de avaliacdo e gerenciamento de riscos
desenvolvidos, passaram a ser mais claras e faceis de serem abordadas
em casos de conflito de opinides, uma vez que os valores do decisor
estdo representados no modelo.

5.5.5. Processo para Identificar os Riscos

A Analise Sistémica da Literatura nos mostra que a forma de
identificacdo dos riscos mais utilizada nos modelos que compdem a
amostra bibliografica é a busca dos fatores de risco entre 0s mais
relevantes citados na literatura cientifica.

Resgatando aqui a oportunidade de aperfeicoamento retratada pela
pergunta de pesquisa local “Como identificar e organizar os aspectos
considerados relevantes e suficientes para avaliar um contexto sob a
Otica do decisor e em uma visdo construtivista?”, associada a esse item,
expde-se aqui como, com o da MCDA-C, foi possivel atender a esse
quesito.

Com o apoio dessa metodologia, fatores de risco indicados pela
literatura ou visualizados em outros modelos (Estudo de Caso 2) foram
utilizados para instigar o decisor a refletir sobre o contexto que ele deseja
avaliar. A partir dessa reflexdo e com o uso dos instrumentos
operacionalizados pela metodologia (mapas de relagdes meios-fins), o
decisor expandiu seu conhecimento sobre o contexto no qual suas
decisdes irdo incidir e influenciar e elencou os aspectos que ele
considerou como relevantes a esse contexto.



275

Da mesma forma, ao elencar as areas de preocupacédo e validar a
necessidade e suficiéncia dos conceitos identificados em relacdo a essas
areas, o decisor, pelo uso dos preceitos da metodologia, organizou os
conceitos (e, por consequéncia, os critérios derivados desses conceitos)
nessas areas e garantiu serem suficientes para avaliar o contexto.

Cumpre ressaltar que nenhum critério de avaliacdo foi incluido
nos modelos desenvolvidos sem a expressa concordancia do decisor.

Desta forma, tem-se que os aspectos considerados relevantes e
suficientes para avaliar o contexto foram identificados e validados sob a
Otica do decisor, e organizados segundo seus valores e preferéncias. Esse
processo permitiu ao decisor expandir seu conhecimento sobre o
contexto que ele deseja avaliar.

5.5.6. Independéncia dos Critérios de Avaliacéo

O modelo proposto pela MCDA-C, assim como a maioria dos
modelos identificados na Revisdo Bibliografica, é baseado em uma
estrutura hierarquica (EHV). Assim, é necessario que os critérios de
avaliacdo sejam independentes entre si, de forma a permitir a integracéo
aditiva desses critérios e garantir a validade da avaliacéo global.

Para garantir essa independéncia, a MCDA-C se vale dos
preceitos propostos por Keeney (1992).

Nos modelos construidos, todos os descritores foram testados
conforme a Independéncia Preferencial Mutua (KEENEY, 1992) e foram
constatados como mdatua e preferencialmente independentes, tanto
ordinal como cardinalmente.

Desta forma, a oportunidade de aperfeigoamento, aqui traduzida
pela pergunta de pesquisa local associada a esse item “Como garantir que
0s aspectos considerados suficientes e relevantes para avaliar um
contexto sdo independentes?” foi atendida pela MCDA-C.

5.5.7. Eixos de Mensuracéo dos Critérios de Avaliacao

Como pode ser evidenciada na Analise Sistémica da Literatura,
grande parte dos Modelos de Gerenciamento de Riscos propostos pela
literatura académica baseia sua mensuragdo do risco em dois eixos: a
probabilidade de ocorréncia de um evento de risco e o impacto do evento
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de risco sobre os objetivos do projeto (custo, prazo, qualidade ou
seguranga), caso 0 evento ocorra.

Isto torna a operacionalizacdo desses modelos uma tarefa
complexa, uma vez que estimar a probabilidade de ocorréncia de eventos
de risco e os provaveis impactos que possam ser gerados sobre os
objetivos do projeto é uma tarefa subjetiva.

Assim, para que essa tarefa tenha aceitacdo por parte dos gestores
e maior acuracidade, ela deve ser executada com a participacdo de
especialistas ou gestores com larga experiéncia no ramo e baseada em
experiéncias anteriores da propria empresa.

Com a adogdo da MCDA-C como instrumento de intervencdo
para a construcdo dos modelos propostos, a mensuragdo dos riscos passa
a ser baseada na identificacdo e mensuracdo de elementos factuais do
contexto, elementos esses associados aos aspectos considerados como
relevantes pelo decisor.

Sob essa visdo, a mensuracdo do risco, ao invés de retratar
probabilidades e impactos, passa a ser associada a situacdes ou possiveis
acOes de resposta ao risco, ou seja, retrata escalas onde o risco pode ser
visualizado, por meio dessas situaces ou acles, ordenados do maior ao
menor risco, como exibido na Figura 81.

Mensuragdo tradicional de um evento Mensuragdo baseada em elementos
derisco factuais do contexto
D39
AGUAS
PLUVIAIS
Probabilidade Impacto
Determina a existénda
¢ 2 forma de cilculo do
100% Muito Alto custo adicional para
desvio de dguas pluviais
80% Alto |
60% Médio
40% Baixo OPORTUNIDADE
20% Muito baixo Niotem 100
0% Nulo CA cotado 85

CA estimado 0
Sem info -0

CA calculado 57 ! !

AMEACA

Figura 78 - Eixos de mensuracdo de um evento de risco
Nos modelos ditos como tradicionais, sempre serd necessaria a
presencga de um especialista externo ou um gestor com larga experiéncia
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para avaliar, por exemplo, a probabilidade de ocorréncia de restricdes no
planejamento do local de trabalho ndo esclarecidas (“Planning site
restrictions not clarified” - Chapman (2001)) e seu provavel impacto nos
objetivos do projeto.

Além disto, o resultado dessa mensuracao sera sempre subjetivo e
totalmente vinculado a percepcdo de risco de quem operacionaliza o
modelo.

Nos modelos construidos com o suporte da MCDA-C, a
mensuracdo do elemento factual associado ao risco é objetiva e direta,
uma vez que a mensuracdo € baseada na identificacdo de fatos,
associados a ages ou situacoes que refletem os diferentes graus de risco.

Assim, como mostrado na Figura 81, para determinar o grau em
que o projeto pode ser prejudicado pelo fluxo de aguas pluviais,
identifica-se a existéncia ou ndo desse risco e o grau de confiabilidade do
impacto das medidas corretivas no custo do projeto: (i) risco ndo existe;
(ii) custo adicional (CA) das medidas corretivas cotado; (iii) CA
calculado; (iv) CA estimado; ou (v) sem informacdes sobre esse custo.

A operacionalizacdo dos modelos construidos com suporte da
MCDA-C pode ser realizada por técnicos com um minimo de
conhecimento do contexto, uma vez que a mensuracdo é objetiva, ndo
estando, portanto, vinculada a percepcéo de risco de quem operacionaliza
0 modelo.

Assim, resgatando-se aqui a oportunidade de aperfeicoamento
retratada pela pergunta local de pesquisa associada a esse item “Como
obter um modelo de GR que possa ser facilmente aplicado ao contexto
para o qual foi construido para avaliar?”, tem-se que a adocdo da
MCDA-C como instrumento de intervencdo permite atender a esse
guesito, construindo  modelos que podem ser facilmente
operacionalizados e sdo independentes da percepcdo particular de risco
do avaliador que executa a avaliacéo.

5.5.8. Formas de Mensuracao

A andlise sistémica da literatura nos mostra que os modelos
identificados na amostra bibliografica utilizam-se de escalas ordinais ou
escalas de likert (escala ordinal onde a escala é representada por
variaveis linguisticas ordenadas). Conforme ilustrado nos gréficos de
atratividade da Figura 59, da Figura 70 e nos Apéndices A e B, a
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diferenca de atratividade entre os diferentes niveis de uma escala pode
n&o ser constante.

Disto resulta que, para o decisor, a importancia em galgar do
primeiro nivel de uma determinada escala para o segundo pode ser mais
significativa que do segundo para o terceiro e assim por diante.

Dai resulta a necessidade de converter a escala ordinal (ou seu
subtipo, as escalas de likert) para uma escala cardinal, que represente
corretamente a diferenca de atratividade entre os niveis da escala.

Isto foi atendido em dez dos modelos identificados na amostra
bibliogréfica, mas, no entanto, sem o uso de niveis de referéncia (niveis
ancora), 0 que representa uma limitagdo para esse processo
(LACERDA, R. T. O., ENSSLIN, L. et al., 2011). O uso dos niveis de
referéncia garante que esses niveis (superior e inferior) tenham igual
grau de atratividade para todos os descritores e igual pontuagdo numérica
para todas as fungdes de valor (ENSSLIN, L. et al., 2010), permitindo a
comparacao do desempenho entre os descritores.

Além disto, acatar a teoria da mensuracdo (BARZILAI, 2001;
ENSSLIN, L. et al., 2010) implica que as escalas atendam a seis
propriedades para terem respaldo cientifico: (i) mensurabilidade; (ii)
operacionalidade; (iii) homogeneidade; (iv) inteligibilidade; (v) distin¢do
entre o desempenho melhor e o pior; e (vi) respeito as propriedades das
escalas ordinais.

Com o apoio da MCDA-C foi possivel construir escalas que
atendessem a essas propriedades e, com a ado¢do do método Macbeth
para a criacdo das funcdes de valor, foi possivel transformar escalas
ordinais em escalas cardinais, balizadas por seus niveis de referéncia.

Desta forma, a oportunidade de aperfeicoamento transcrita aqui
como a pergunta de pesquisa local “Como construir escalas para
mensuracgdo das propriedades do contexto que atendam as propriedades
da Teoria da Mensuracao e permitam integracdo?” pode ser atendida.

5.5.9. Integracdo dos Critérios

A integraco das escalas com as quais 0s critérios sdéo mensurados
é pré-requisito para o diagnostico da situacdo atual e para a obtencdo da
avaliacdo global, sem a qual ndo é possivel avaliar o resultado de acdes
de aperfeicoamento propostas para o contexto estudado.
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Além disso, o processo de determinacdo da contribuicdo de cada
aspecto para a avaliacdo global deve representar os valores daquele para
guem o sistema foi construido, uma vez que seu objetivo é 0 suporte a
suas decisoes.

Da mesma forma, sem o uso de niveis de referéncia, a
determinacdo da contribuicdo de cada aspecto pode ser entendida como a
determinacdo da importancia de cada um por simples comparagdo. Os
niveis de referéncia permitem, ao decisor, determinar a diferenca de
atratividade entre duas alternativas provaveis, pela comparacdo de sua
situacdo em cada um dos descritores que compfem a alternativa e das
vantagens que pode obter ao passar de uma para a outra (esse processo é
exemplificado no topico Taxas de Compensagdo do item 5.1.5 e 5.2.5
Construgdo das Fungbes de Valor e Identificacdo das Taxas de
Compensacdo).

Com o apoio da MCDA-C foi possivel determinar as taxas de
compensacdo, de acordo com a percep¢do de risco (valores e
preferéncias) do decisor, e utilizando-se para isto a comparacgao par a par
de alternativas em seus respectivos niveis de referéncia (superior e
inferior) para cada uma dessas.

Com esse processo foi possivel obter a avaliacdo local em cada
um dos descritores (pontos de vista elementares), pontos de vista
fundamentais e a avaliacdo global do contexto em estudo.

Considerando 0 exposto, a oportunidade de aperfeicoamento
representada pela pergunta local de pesquisa “Como estabelecer um
processo de integracdo que permita a avaliacdo local e global do contexto
avaliado?” foi atendida nos modelos construidos como apoio da
metodologia adotada.

5.5.10. Aperfeicoamento da Situacéo Atual

Um dos objetivos basicos de qualquer modelo de gerenciamento é
permitir identificar a situacdo atual do contexto avaliado e, a partir dela,
propor ac¢des que conduzam ao aperfeicoamento dessa situacgéo.

A oportunidade de aperfeicoamento associada ao item, retratada
pela pergunta de pesquisa local “Como realizar o diagndstico estratégico
do contexto avaliado, tanto qualitativo quanto quantitativo, permitindo
identificar pontos fortes e pontos fracos e utilizar esse conhecimento para
a proposta de acdes estratégicas e para 0 monitoramento continuo de suas
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consequéncias?” ¢ atendida pelos modelos construidos, conforme
explicitado a seguir.

Primeiramente, o diagnoéstico do contexto, tanto qualitativo quanto
guantitativo, é proporcionado pelas escalas ordinais e cardinais,
respectivamente.

Em seguida, as taxas de compensacdo permitem ordenar 0s
critérios de avaliacdo segundo sua importancia para a avaliacdo global,
permitindo identificar os que mais contribuem para esta avaliacéo.

A seguir, partindo da identificacdo do status quo de cada opcao de
negécio (ou alternativa), é possivel identificar os pontos fortes e fracos
de cada uma e utilizar esse conhecimento para elencar agbes que
conduzam a melhoria no desempenho.

Com o0 uso das escalas cardinais, a melhoria no desempenho
almejada em cada ponto de vista afetado pela acdo de melhoria pode ser
mensurada e o resultado da acdo na avaliacdo global determinado.

Isto permite a comparacdo do resultado das acbes de melhoria,
tanto localmente (nos descritores) quanto globalmente (na avaliacéo
global), possibilitando elencar as que irdo produzir uma maior melhoria
no desempenho global e os aspectos que contribuem para essa melhoria.

Uma vez definidas e aplicadas essas agdes de melhoria (a¢bes de
resposta ao risco), o proprio modelo pode ser utilizado para mensurar 0s
resultados das agbes, conduzindo ao monitoramento continuo das
consequéncias das decisdes tomadas.

Além disso, o processo é facilitado pelas préprias escalas ordinais
construidas para os descritores. Essas escalas indicam as acfes ou
situacBes que devem ser alcancadas para se obter uma acdo de resposta
ao risco que alavanque o desempenho no descritor avaliado.
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5.6. O Uso bo MODELO DE AVALIAGCAO E GERENCIAMENTO DE
R1SCO NA AQUISICAO DE TERRENOS PARA INCORPORACAO

Neste capitulo descreve-se a utilizacdo do modelo de avaliacdo e
gerenciamento de risco construido para a Aquisicao de Terrenos.

Apo6s a validacdo e aprovacdo do modelo de Avaliacdo e
Gerenciamento de Riscos para a Aquisicdo de Terrenos pelo decisor,
iniciou-se, seguindo os preceitos da etapa de Recomendac¢des da MCDA-
C, a utilizacdo do modelo para avaliacdo de oportunidades de negécio.

Para facilitar a operacionalizacdo do modelo pelos técnicos da
empresa, responsaveis pelo primeiro contato na aquisicdo de terrenos, foi
construido um modelo de aplicacdo em planilha eletrdnica, contendo
todos os pontos de vista do modelo, com suas respectivas taxas de
compensacao.

Na planilha de célculo foram inseridas as rotinas de calculo
(Equacdo 3, no item 5.1.6 — Avaliacdo Global e Perfil de Impacto) que
permitem a determinacdo da avaliacdo local (PVEs e PVFs) e avaliagdo
global. As Figuras 82 e 83 exibem parte dessa planilha de célculo, para a
Area 6 - Empreendimento e para a Avaliagio Global.

Todos os pontos de vista possuem indicadores graficos (verde,
amarelo e vermelho) apresentando a situacdo do desempenho nesses
pontos de vista (exceléncia, normal e comprometedor, respectivamente).

Apo6s avaliar e aprovar as planilhas desenvolvidas para
operacionalizar as avaliagdes das oportunidades de negécio atuais, o
decisor, com o objetivo de aumentar seu entendimento sobre o contexto,
decidiu elencar os descritores com maior impacto sobre a avaliagdo
global e, a partir desses, identificar quais seriam passiveis de acfes de
melhoria. O Quadro 23 exibe os dez descritores com maior contribuicao
para a avaliacdo global, correspondendo a 37,26 % de contribui¢do na
avaliacdo global.

A relacdo de todos os descritores com sua respectiva contribuicdo
é exibida no Apéndice C.
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Quadro 23 - Descritores com taxa de compensacdo para avaliagdo global (10
maiores taxas)

Descritor Taxa (%) | Tx. ACM
D35 - Fundagdes 5,0654% 5,07%
D57 - Oferta futura a preco inferior (% um do 4.6977% 9,76%
lancamento) '

D49 - Terreno com pendéncias 3,9900% 13,75%
D50 - Proprietario com pendéncias 3,9900% 17,74%
D62 - Velocidade de venda (35% das unidades) | 3,4072% 21,15%
D04 - lluminag&o publica 3,2560% 24,41%
D05 - Rede de agua 3,2560% 27,66%
D74 - VGV total / Valor referéncia 3,2430% 30,91%
D75 - Margem bruta (%) 3,2430% 34,15%
D53 - Terreno adequado ao produto 3,1119% 37,26%

De posse da relagdo com os descritores e sua contribuicdo para a
avaliacdo global, o decisor, assessorado pelos outros atores relacionados
ao contexto, identificou quais desses descritores seriam prioritarios na
andlise para aquisicdo de um terreno e quais poderiam ser influenciados
por acOes de melhoria geradas pela empresa.

Para facilitar a andlise, o decisor, juntamente com os envolvidos
nesse processo, subdividiram esse processo de acordo com suas etapas e
responsabilidades de execugao:

— A primeira etapa, ou etapa inicial, refere-se ao processo de
captacdo do terreno, realizado por corretores da empresa ou
independentes. Nessa etapa, as principais caracteristicas do
terreno e suas possibilidades sdo avaliadas.

— Na segunda etapa ¢ definido, com a participacdo de arquitetos e a
gerencia de aquisigdes, qual o produto mais adequado ao
empreendimento e a melhor forma de locagcdo desse produto no
terreno, em funcéo de suas caracteristicas e de seu entorno.

— A terceira etapa destina-se a avaliacdo final, onde todos os
resultados anteriores, juntamente com a avaliacdo financeira do
empreendimento, sdo validados.
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Quadro 24 - Principais descritores envolvidos na etapa inicial com agdes de

resposta ao risco
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O Quadro 24 exibe os oito primeiros descritores associados com a
primeira etapa (captacdo do terreno), indicando as a¢des que devem ser
desenvolvidas pelos corretores, visando minimizar ou eliminar o risco.

Procedimento semelhante foi desenvolvido para as outras duas
etapas da aquisicdo de terrenos. Cabe ressaltar que 0 mesmo descritor
pode estar envolvido em mais dessas etapas, mas com ac¢des de resposta

distintas.

O Apéndice C contém a relacéo de todos os descritores do modelo
de Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos para a Aquisi¢cdo de Terrenos
para Incorporacdo, com sua respectiva contribuicdo para a avaliacdo

global.

Finda a priorizagdo dos descritores e a proposta de acdes de
resposta ao risco, o decisor utilizou o conhecimento adquirido para
uma de suas opgbes de negécio (Terreno RN109).
Anteriormente, esse terreno havia obtido 32 (trinta e dois) pontos na
andlise de viabilidade efetuada pelo modelo construido.

reavaliar

Nesta avaliacdo, destacavam-se as Areas 2, 3 e 4 (Servigos,
Valorizacdo do Entorno e Caracteristicas Técnicas, respectivamente),
todas com desempenho comprometedor, conforme pode ser visualizado
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Figura 80 - Avaliacdo de Riscos Inicial do Terreno RN109
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O decisor solicitou que a avaliagdo fosse refeita, tendo como guia
as acOes de resposta ao risco elencadas para cada descritor, devendo o
avaliador identificar quais descritores poderiam ter seu desempenho
majorado a partir dessas recomendacdes.

Assim, com o apoio dos outros setores da empresa, envolvidos no
processo de aquisicdo, o avaliador identificou os seguintes descritores
cujo desempenho poderia ser melhorado:

— D23 - Inundagbes: uma busca de informacbes junto a
proprietarios vizinhos modificou o risco de ocorréncia de
inundagdes no terreno de “Sem informagdes (60)” para “Nio,
informacdes diversas (100)”;

— D24 — Locacdo X Fluxo Pluvial: a analise da topografia do terreno
junto aos arquitetos alterou o risco da locagdo das unidades no
terreno prejudicar o fluxo pluvial, causando alagamentos, de
“Pode impedir (0)” para “Ajustes — necessidade de ajustes na
locacdo das unidades (75)”;

— D33 — Registros Antigos de Corregos e Lagoas: a busca de
registros antigos de corregos e lagoas no terreno na Secretaria de
Meio Ambiente resultou negativa, elevando o desempenho de
“Sem informacdes (0)” para “Nao (100)”;

— D35 - Fundagfes: uma visita do engenheiro responsavel ao
terreno alterou a pontuag¢do do descritor de “Sem informacgdes (-
175)” para “Custo Adicional Estimado (0)”;

— D37 — Topografia do Terreno: na mesma visita, 0 engenheiro
responsavel alterou a pontuagdo desse descritor de “Sem
informac0es (-175)” para “Custo Adicional Estimado (0)”;

— D39 - Aguas Pluviais: da mesma forma, o engenheiro responsével
identificou que ajustes na locacdo das unidades no terreno seriam
suficientes para evitar a necessidade de obras de contengdo e
desvio de &guas pluviais, alterando a pontuacdo do descritor de
“Sem informagdes (-175)” para “Ndo influencia (100)”.

Imputando essas atualizagdes no desempenho dos descritores, a
planilha de Avaliagdo de Riscos evidenciou uma melhora no
desempenho global dos 32 pontos obtidos anteriormente para 48
(quarenta e oito pontos), sendo que a Area 4 — Caracteristicas Técnicas
saiu de desempenho comprometedor (-32) para normal (57).

O aumento do desempenho dos descritores gerou melhorias no
desempenho dos PVF 7 — Aproveitamento do terreno (de 80 pontos para
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91 pontos) e PVF 8 — Custos Adicionais (de -98 pontos para 40 pontos),

conforme pode ser visualizado na Figura 85.

Al-
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Figura 81 — Avaliagdo de Riscos do Terreno RN109, ap6s a¢les de Resposta

ao Risco

As vantagens competitivas obtidas incentivaram o decisor a
avaliar a aplicacdo de outras acdes de melhoria, ja anteriormente
idealizadas como forma de alavancar a viabilidade da aquisicdo do
terreno e do futuro empreendimento.

Essas a¢des de melhoria envolviam:

a) Substituicdo de um dos blocos de unidades por um centro
comercial, onde poderiam ser instalados comércio local, padarias,

mercados,

dentre outros,

dotando o empreendimento de

infraestrutura para facilitar a obteng&o de financiamento e prover
qualidade de vida aos futuros moradores;
b) Negociacdo com os proprietarios do terreno para melhorar as

condi¢des da aquisi¢do do terreno;

c) Negociacdo com a Prefeitura local para suprir 0 empreendimento
de linha de transporte na entrada do empreendimento;
d) Negociacdo com a prefeitura local para instalacdo de um Posto de
Saude no proprio Centro Comercial, em sala a ser doada pela
empresa;
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e) Negociacao para instalacdo de caixas rapidos (Banco do Brasil ou
Caixa Econbmica Federal), em local fechado e protegido ou casa
lotérica, ambas no préprio Centro Comercial.

€9

Com a proposta de implantacdo da acdo de melhoria “a”, os
proprietarios do terreno aceitaram as condi¢des de permuta fisica para a
venda do terreno, tendo como base de negociacdo as lojas do novo
Centro Comercial. Nesse mesmo contato foram estabelecidos e
acordados os termos para o Contrato de Compra e Venda, de acordo com
0s padrdes estabelecidos pela empresa.

Esta acdo teve influéncia direta na pontuacdo dos seguintes
descritores:

— D11 - Feiras ou Supermercados: proximidade a feiras, mercados
ou supermercados, de “2000 m ou mais (-150)” para “500 m ou
menos (125)”;

— D13 - Comércio em Geral: proximidade a comércio em geral, de
“2000 m ou mais (-150)” para “500 m ou menos (125)”;

— D14 — Padarias: proximidade a comércio em geral, de “1500 m ou
mais (-167)” para “300 m ou menos (133)”;

— D15 — Empregos na Regido: favorece a criacdo de empregos
correspondente a 10% da quantidade de unidades do
empreendimento, passando o desempenho de -125 para -100;

— D20 - Construgdes Valorizativas: considerando o proprio Centro
Comercial, o descritor passa de um desempenho de 0 para 70;

— D54 - Produto X Entorno: a adequacdo do produto ao entorno,
considerando o Centro Comercial como atrativo para a regiao,
eleva-se de 0 para 80;

— D62 — Velocidade de Venda: considerando a maior adequacéo, a
velocidade de venda esperada para 35% das unidades do
empreendimento foi estimada em 5 meses, elevando o
desempenho de -120 para 40;

— Descritores D65, D66, D67 ¢ D68 — Contrato de Venda: como
resultado da negociacdo, todos os itens desejaveis
(corresponsabilidade, clausulas contratuais para rescisdo e multas,
documentagcdo faltante e pagamento condicionado ao
cumprimento das obrigacfes contratuais) elevaram o desempenho
desses descritores de 0 para 100;

— D70 - Infraestrutura para Financiamento: apesar de ainda nédo
aprovada pelo 6rgdo responsavel pelo financiamento, as condi¢des
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de infraestrutura necessarias foram incluidas no projeto do
empreendimento, elevando a pontuacdo do descritor de 0 para 38;

— D73 — Forma de Pagamento: o0s proprietarios aceitaram a
negociacdo com base em permuta fisica, elevando a pontuacao de
0 para 75.

Novamente, com a atualizacdo no desempenho dos descritores, a
planilha de Avaliagdo de Riscos evidenciou uma melhora no
desempenho global dos 48 pontos obtidos com as ag0es de resposta ao
risco para 64 (sessenta e quatro pontos), conforme mostrado na Figura
86.

Na Figura 86 pode ser evidenciado que a Area 2 — Servigos saiu
de desempenho comprometedor (-48) para normal (20), a Area 3 —
Valorizagdo do Entorno obteve uma melhoria de desempenho de 11
pontos (de -28 para -17), a Area 6 — Empreendimento obteve uma
melhoria de 33 pontos (de 26 para 59) e, por fim, a Area 7 — Avaliacio
Financeira, uma melhoria de 19 pontos (de 72 para 91), com dois de seus
PVFs passando para desempenho excelente.
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Figura 82 — Avaliacéo de Riscos do Terreno RN109, apds a¢es de melhoria

As agdes de melhoria propostas nos itens “c”, “d” e “e” ndo foram
computadas na planilha de avaliacdo por ainda nao terem obtido resposta
positiva por parte dos 6rgdos responsaveis. Se esses objetivos forem
atingidos, a “Area 2 — Servigos” passara para um desempenho de
exceléncia e a pontuagdo global final atingida seria de 68 pontos.
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Cumpre ressaltar que, segundo o decisor, 0 impacto financeiro
destas acdes de resposta ao risco e de melhoria foi minimo, ndo alterando
as avaliagGes financeiras realizadas anteriormente. A acdo de melhoria
gue poderia ter impactos financeiros maiores, a substituicdo de um bloco
de apartamentos (16 unidades) por um Centro Comercial (com 30
unidades), ndo gerou impacto, uma vez que essas unidades foram
utilizadas na permuta fisica com os proprietarios do terreno (com base no
valor do terreno, que nao sofreu alteracdo durante essa negociacéo).

Além desta, mais outras cinco oportunidades de negocio tiveram
seu risco de aquisicdo avaliados com o apoio do Modelo de Avaliacédo e
Gerenciamento de Riscos para a Aquisicdo de Terrenos para
Incorporagdo, sendo o resumo de seus resultados exposto no Quadro 25.

Quadro 25 — AvaliagGes de risco na aquisicdo de terrenos realizada com o
apoio do modelo construido

Avaliacdo apds
o acoes de resposta s
Terreno* Avaliacdo inicial ¢ a0 riscoz Aquisicéo
melhorias

RN109 32 64 SIM
BA045 51 58 NAO
BAO51 55 63 SIM
VNO027 *k 41 NAO
VN028 o 79 NAO
CA018 ok 65 NAO

« Nacodificacdo do terreno as duas primeiras letras referem-se a regido
Avaliacdo inicial do terreno foi realizada ja considerando as a¢0es de resposta
ao risco propostas para cada descritor

**

Sobre a utilizacdo do modelo construido para a avaliagdo dos
riscos na aquisi¢do de terrenos, o decisor considerou que:

— O modelo foi capaz de representar seus valores e preferéncias,
registrando esse conhecimento em uma estrutura de facil uso e
interpretacéo;

— O modelo permitiu que esses valores e preferéncias fossem
transmitidos para a empresa;

— O modelo n&o é influenciado pela percepgao particular de risco de
quem o utiliza;
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O modelo permitiu que pontos de vista diferentes (entre o decisor,
representado pelo proprio modelo, e os avaliadores) fossem
identificados e discutidos com assertividade e clareza;

O modelo permitiu elencar os critérios de risco de maior impacto
na avaliacdo global de uma oportunidade de negécio e facilitou a
proposta de acOes de resposta ao risco representado por esses
critérios;

O modelo permitiu identificar pontos fortes (oportunidades) e
fracos (ameagas) em cada opcdo de negdcio avaliada e identificar
as acoes de resposta ao risco possiveis de serem implantadas para
a melhoria no desempenho da oportunidade;

O modelo permitiu visualizar as consequéncias da aplicagdo
destas a¢des na avaliacdo global.

Como criticas ao modelo construido para avaliacdo dos riscos na

aquisicao de terrenos, o decisor considerou que:

Critérios restritivos a uma oportunidade de negécio, tais como o
descritor D74 — Valor Geral de Venda / Valor de Referéncia
(representando o minimo valor total de venda das unidades a valor
presente que compense custos administrativos e custos de
mobilizacdo) e o descritor D75 — Margem bruta de lucro, ndo
possuem seu carater restritivo claramente exibido no modelo;

O tempo e esfor¢os gastos na construcdo do modelo foram
relativamente grandes, mas compensatérios, visto terem resultado
em um aumento de conhecimento sobre o contexto, representado
por uma profunda reflexdo, reorganizagéo e priorizacdo de seus
préprios critérios de avaliacéo.

Cumpre ressaltar que, consoante com 0s objetivos propostos, 0

modelo desenvolvido ndo possui carater prescritivo, para informar o que
fazer, mas um carater de apoio para ajudar a construir acfes e
compreender suas consequéncias (ENSSLIN, L. et al., 2010). Com estas
consideragdes, o decisor ponderou que o modelo construido é justo e
adequado ao segmento (empreendimentos habitacionais para classes C e
D) que ele avalia e representa fielmente seu julgamento de risco.

Segundo o decisor, para uma adequacdo do modelo para outros

segmentos de mercado, onde a empresa tem menor atuacdo, as seguintes
acOes seriam necessarias:
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— Preservar as areas de preocupacao, pontos de vista fundamentais e
pontos de vista elementares (descritores), visto serem adequados
ao objetivo de avaliar riscos na aquisi¢do de terrenos;

— Modificar algumas das escalas ordinais, associadas aos
descritores, para representar 0s desejos e aspira¢fes do segmento
de mercado avaliado;

— Reavaliar as escalas cardinais dos descritores, para representarem
0 novo julgamento de risco do decisor referente ao segmento
avaliado;

— Reconstruir as fungdes de valor que possibilitam a integracdo do
modelo, segundo o novo julgamento de risco do decisor, para
representar a importancia de cada aspecto frente ao segmento
avaliado.

5.7. O Uso DO MODELO DE AVALIAGCAO E GERENCIAMENTO DE
RI1SCOS PARA O LANGAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

Neste capitulo descreve-se a utilizacdo do modelo de avalia¢do e
gerenciamento de risco construido para Lancamento de
Empreendimentos.

Aproveitando-se a experiéncia obtida com a utilizacdo do modelo
anterior, 0 modelo final para a avaliacdo e gerenciamento de riscos no
lancamento de empreendimentos de incorporacdo foi apresentado com a
respectiva planilha para sua operacionalizagao.

Como primeira acdo, os decisores solicitaram que os indicadores
gréaficos da planilha fossem modificados para uma escala de cinco cores,
baseada na pontuagdo da escala cardinal:

— Vermelho, para pontuagdes menores ou iguais a zero;
— Laranja, para pontuaces entre 1 e 29;

— Amarelo, para pontuagdes entre 30 e 69;

— Verde claro, para pontuacdes entre 70 e 99; e

— Verde escuro, para pontuacdes maiores ou iguais a 100.

Apos essas alteragdes, o decisor validou e aprovou a planilha para
operacionalizacdo do Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos
para o Lancamento de Empreendimentos, iniciando-se a utilizagdo do
modelo.
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Como citado no item 5.2.6 — Avaliagdo Global e Perfil de
Impacto, o modelo foi testado inicialmente em trés empreendimentos da
empresa, em estagios diferentes de langamento, sendo o primeiro (A) um
empreendimento ainda ndo langado, o segundo (B), quatro meses antes
do lancamento previsto, e o terceiro (C), 30 dias pos-lancamento.

Os resultados obtidos nestas avaliagdes foram transcritos para a
planilha de avaliacdo e ajustados segundo a regra estabelecida pelo
decisor de que stividades ndo iniciadas ou iniciadas, mas referentes a
etapas posteriores, teriam pontuacdo zero para ndo influenciar a
avaliacdo global.

Como exemplo dos resultados obtidos, a Figura 87 exibe a pagina
resumo da avaliagdo de riscos e a Figura 88, a pagina de avaliagdo da
Area 1 — Start Inicial do empreendimento B.
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Figura 83 - Pagina resumo da avaliacéo de riscos do Empreendimento B
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De posse dos resultados, o decisor solicitou, para cada uma das
etapas do processo (escolha do empreendimento, pré-lancamento e
acompanhamento de vendas), a identificacdo dos descritores mais
relevantes para a avaliagéo global.

Os descritores, com sua respectiva taxa de compensagdo para a
avaliacdo global, sdo exibidos no Quadro 26. Nesse processo, para
facilitar a identificacdo dos descritores, consideraram-se para a Etapa 1
apenas os descritores das Areas 1, 2 e 3. Para a Etapa 2, os descritores da
Area 4 e para a Etapa 3, os descritores da Area 5. Assim, de acordo com
0 objetivo proposto, a recorréncia da influéncia desses descritores nas
etapas posteriores ndo foi considerada.

Quadro 26 - Descritores com maior contribui¢do para a avaliagdo global (por
etapa)

ORDEM | DESCRITOR | x| TXACM

ETAPA 1 - ESCOLHA DO EMPREENDIMENTO
1 D52 - Taxa interna de retorno (TIR) 3,04% 3,04%
2 D11 - Sondagem 2,94% 5,98%
3 D53 - VPL / Receita 2,63% 8,61%
4 D30 - Cotagdes 2,43% 11,04%
5 D33 - Fundagbes 2,18% 13,22%
6 D26 - Projetos 1,94% 15,16%

ETAPA 2 — PRE-LANCAMENTO DO EMPREENDIMENTO
1 D65 - Dimensionamento equipes 2,82% 2,82%
2 D62 - Diferenca velocidade de venda 2,62% 5,44%
3 D56 - Pablico alvo 2,37% 7,81%
4 D54 - Prazo registro 1,73% 9,53%
5 D58 - Meios 1,61% 11,14%
6 D59 - Folhetos 1,56% 12,71%

ETAPA 3- ACOMPANHAMENTO DE VENDAS
1 D74 - Marketing positivo 3,42% 3,42%
2 D79 - Marketing negativo 2,00% 5,42%
3 D80 - Analise marketing 1,64% 7,06%
4 D87 - Vendas 1,56% 8,61%
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5 D75 - Atratividade produto 1,50% 10,11%

6 D83 - Analise da regido do cliente 1,47% 11,58%

Assim, consoante com os resultados obtidos, o decisor confirmou
seus principais focos de preocupacdo em cada uma das etapas do
lancamento de um empreendimento e solicitou que fosse realizado o
acompanhamento de um empreendimento, a fim de avaliar o modelo
construido como um instrumento real de apoio a suas decisoes.

Para tanto, foi escolhido o empreendimento B, composto por
quatro blocos de sete andares, com quatro unidades por andar,
totalizando 112 unidades. A unidade possui 45 m?, dois quartos (sendo
uma suite), sala, banho social, area e cozinha conjugadas e
estacionamento para um carro.

Durante o periodo de levantamento de informagcdes, construgédo do
modelo e acompanhamento de sua utilizacdo, foi possivel acompanhar o
processo de lancamento desse empreendimento desde trés meses antes do
lancamento até dois meses poés-lancamento (acompanhamento de
vendas).

Desta forma, acordou-se a realizacdo de cinco avaliagGes de risco,
a saber:

— 12 Avaliagdo: Avaliacdo inicial (escolha do empreendimento),
realizada a partir de informacdes e dados histdricos;

— 2% Avaliagdo: Acompanhamento de lancamento, dois meses e
meio antes do langamento;

— 3% Avaliacdo: Pré-lancamento, quinze dias antes do langcamento;

— 4% Avaliacdo: Acompanhamento de vendas, 30 dias apds o
lancamento; e

— 5% Avaliagdo: Acompanhamento de vendas, 60 dias ap6s o
lancamento.

Para estas avaliag@es, o decisor estabeleceu que os descritores que
abordassem etapas ndo iniciadas seriam avaliados no nivel de referéncia
inferior (correspondente ao nivel de ancoragem inferior da escala
cardinal, com pontuacéo zero).

A pégina resumo da primeira avaliacdo (inicial), realizada a partir
de informacGes sobre a situacdo do empreendimento quando de sua
escolha, é exibida na Figura 89, onde a avaliacdo global resultou em uma
pontuacéo de 42.
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As primeiras agdes de resposta ao risco executadas pela empresa,
ainda sem o suporte do modelo construido, foram relativas a preparacéao
do terreno e finalizacdo das pendéncias de documentacédo, abrangendo os
descritores relacionados a seguir:

— DO05 — Pendéncias: Finalizagdo das pendéncias de documentacdo
do terreno ou proprietario;
— D07 — Limpeza do terreno: Execucédo da limpeza e fechamento do

terreno;

— D12 - Documentacdo do imoével: Documentacdo do imoével OK;

— D14 - Documentacdo dos projetos executivos: Mantido o prazo
final para obtenc¢&o dos projetos executivos adaptados; e

— D15 — Documento do empreendimento: Mantido o prazo final
para obtencéo da documentacdo necessaria ao empreendimento.
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Figura 84 - Avaliacéo inicial do Empreendimento B - Escolha do

empreendimento
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A segunda avaliacdo, a primeira realizada com o apoio do modelo
de avaliagdo e gerenciamento de riscos, registrou a melhoria no
desempenho desses descritores, conforme pode ser verificado na Figura
90.
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Figura 85 - Avaliacdo do Empreendimento B - 75 dias antes do langamento

Esta avaliacdo também evidenciou uma queda no desempenho de
alguns descritores. Esse fato, que ndo havia sido considerado
anteriormente pelo decisor, serviu para reforcar a necessidade de
ferramentas de avaliagdo e acompanhamento da evolugdo dos riscos de
um empreendimento. Os descritores que sofreram queda no desempenho
foram:

— D26 — Projetos: Aumento no tempo decorrido desde a Gltima
atualizacéo dos projetos executivos do produto;

— D27 — Cronogramas: Aumento no tempo decorrido desde a Gltima
atualizacdo dos cronogramas fisico-financeiros do projeto; e
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— D28 — Materiais: Aumento no tempo decorrido desde a Ultima
atualizacdo na lista de materiais, insumos e equipamentos do
projeto.

Nesta avaliacdo, a avaliagdo global resultou em uma pontuacdo de
43 pontos. Também pode ser verificada uma melhoria no desempenho da
Area 1 de 17 pontos ( de 75 para 92 pontos) e uma queda no desempenho
da Area 2 de 7 pontos (de 71 para 64 pontos). O aumento na avaliagdo
global foi de apenas um ponto.

Com o apoio do modelo de avaliacdo e gerenciamento de riscos e
com os principais focos de preocupacdo identificados (Quadro 26), o
decisor  solicitou, aos responsaveis pelo gerenciamento do
empreendimento, uma maior atencdo aos pontos criticos do processo
representados no modelo e, em especial, aos aspectos que seriam
incorporados na proxima avaliagdo (pré-lancamento).

Sob esse foco, os responsaveis, com o0 apoio do modelo,
identificaram todos os descritores que poderiam ter seus desempenhos
melhorados, e, novamente auxiliados pelas escalas ordinais dos proprios
descritores, desenvolveram e aplicaram agdes de melhoria.

Os descritores abordados foram:

— D10 - Rede de 4gua: Condi¢des necessérias cumpridas no prazo;

— D14 - Documentagdo dos projetos: Documentacao finalizada;

— D15 - Documentagdo do empreendimento: Finalizada;

— D26 - Projetos: Atualizacéo dos projetos executivos;

— D27 — Cronogramas: Atualizagdo do cronograma fisico-financeiro
do projeto;

— D28 — Materiais: Atualizagdo da lista de materiais do projeto.

— D34 — Rede de Esgotos: Custo adicional (CA) da rede de esgotos
cotado com fornecedor;

— D35- Rede de Agua: CA cotado;

— D36 — Rede Elétrica: CA cotado

— D37 - DemolicGes: CA cotado e servi¢o executado;

— D38 - Limpeza do terreno: CA cotado e servi¢o executado

As situacOes anteriores dos descritores D34, D35, D36, D37 e
D38 eram, para todos, “Custo Adicional calculado pela propria
empresa”. Com a evolugdo para CA cotado, o risco, determinado pelo
julgamento do decisor, diminuiu, aumentando o desempenho desses
indicadores.
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Na terceira avaliacdo, os descritores D29 — Fornecedores, D30 —
Cotacg0es, representando o tempo decorrido desde a Ultima avaliagdo dos
fornecedores e o tempo decorrido desde a Gltima avaliagcdo de precgos,
sofreram uma depreciacdo em seu desempenho, uma vez que as
atividades previstas de atualizagdo ndo foram realizadas durante o
periodo. Seus resultados séo exibidos na Figura 91.

Sem considerar os descritores relacionados com a Area 4 —
Lancamento (ndo considerada na avaliagcdo anterior), a pontuacdo
atingida seria de 46 pontos. Como na presente avaliacdo os descritores da
“Area 4 — Lancamento” foram pontuados, a avaliacio final atingiu 56
pontos.
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Figura 86 - Avaliacdo do Empreendimento B - Pré-Lancamento

Nesta avaliagdo, o “PVF 14 — Planejamento de Execugdo”
destacou-se como o ponto fraco da avaliacdo, com uma pontuacdo de
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oito pontos negativos (-8 pontos), conforme pode ser evidenciado na
Figura 91.

Apos avaliar os resultados desta avaliacdo, o decisor considerou
como satisfatérias as pontuagdes atingidas pelos descritores das areas
“Al — Start Inicial”, “A2 — Validacdo” e “A3 — Avaliagdo Financeira”, a
excecdo do “PVF7 — Fornecimento” (Area 2), cujo desempenho deveria
ser melhorado, e determinou como foco principal os pontos de vista das
areas “A4 — Langamento” e “A5 — Vendas” (ainda ndo avaliada, apesar
de registrar acdes sobre seus descritores).

A avaliacdo seguinte (quarta avaliagdo) foi realizada 30 dias apds
0 lancamento do empreendimento. Seu resumo pode ser visualizado na
Figura 92.
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Figura 87 - Avaliagcdo do Empreendimento B - 30 dias p6s-langamento
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Ao analisar esta avaliacdo do Empreendimento B, realizada 30

dias apds seu langcamento, o decisor constatou que alguns pontos de vista
ndo obtiveram a melhoria no desempenho esperada e outros passaram a
apresentar um desempenho comprometedor. Por essa razdo informou,
aos gerentes de area, sua participacdo nas reunibes de avaliacdo de
produtos, clientes e estratégias de vendas.

Como resultado dessas reunifes, as seguintes posi¢Oes foram

levantadas:

a)

b)

c)

d)

e)

9)

Os descritores dos pontos de vista “PVF7 — Fornecimento” e
“PVF14 — Planejamento da Execucdo” nao foram alvo de a¢6es de
melhoria;

70% dos clientes que procuram os stands de venda foram
cadastrados (“D73 - Cadastrar Cliente” do “PVF 15 -
Caracterizar Clientes”);

35% dos clientes que demonstraram interesse pelo produto
responderam aos questionarios de Marketing Positivo (PVF16),
abrangendo os descritores “D75 — Atratividade do Produto”, “D76
— Atratividade da Regido”, representando 50% dos clientes
cadastrados.

Apenas 20% dos clientes que ndo se interessaram pelo produto
responderam aos questionarios de Marketing Negativo (PVF17),
abrangendo os descritores “D77 — Recusa ao Produto” e “D78 —
Recusa a Regido”;

A procura pelo produto (nimero de clientes) atingiu 92% do
nimero esperado (descritor “D84 — Procura” do “PVF19 -
Analise de Vendas”);

As vendas concretizadas no periodo atingiram a meta esperada
(descritor “D87 — Vendas” do “PVF19 — Andlise de Vendas™);

As reunibes de avaliacdo de produto e clientes foram realizadas
conforme programado, contando com a participacdo do préprio
decisor.

Sobre essas posi¢des levantadas, foram evidenciadas as seguintes

situacdes:

Planejamento insatisfatério dos recursos humanos necessarios ao
lancamento do empreendimento, ocasionando falta de recursos
para as acdes de melhoria necessarias a melhoria do desempenho
dos descritores relacionados no item (a) anterior;

Concentracdo de clientes em determinados periodos do dia,
ocasionado filas e eventuais desisténcias de clientes em obter



307

informagfes sobre o produto, dificultando o cadastramento dos
clientes — item (b);

Presséo sobre os corretores para a atividade de venda do produto,
passando a busca de informacg6es sobre a atratividade ou recusa ao
produto/regido, a ser considerada uma atividade secundaria — itens
(c) e (d);

Falta de atratividade dos stands de venda, causando dificuldades
para execucdo das atividades de busca de informacdes junto aos
clientes — itens (c) e (d);

Os esforcos de marketing e de vendas resultaram em procura e
venda das unidades que atenderam as metas estabelecidas — itens
(e), (e (9);

Necessidade de reavaliagdo das escalas ordinais (aumentar o
nimero de niveis das escalas) e cardinais (julgamento de
importancia do decisor) de alguns dos descritores relacionados nos
itens (b), (c) e (d), em face da situacdo enfrentada.

Como resposta as situagdes de risco evidenciadas, o decisor, em

conjunto com os demais gerentes de area, determinou as seguintes acoes
a serem implantadas:

Iniciar as atividades de planejamento da execucdo do
empreendimento, em especial as atividades associadas ao
relacionamento com os futuros fornecedores;

Retirar as atividades de busca de informac6es da responsabilidade
dos corretores, designando pessoal e local especifico para essa
atividade;

Aumentar a atratividade dos stands de venda com a finalidade de
manter o cliente durante o tempo necessario para a atividade de
busca de informacdes;

Instruir os corretores e pessoal especifico (atendentes) quanto a
importancia da atividade de busca de informages, tanto como
direcionamento do marketing do préprio produto quanto como
base para novos empreendimentos;

Manter o direcionamento das agBes de marketing, tanto em
relacio aos meios de propaganda quanto aos locais de
propaganda;

Manter a periodicidade planejada para as reunides de avaliacdo de
produto, regido e estratégias;
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— Manter o modelo de avaliagdo sem modificacbes até que as
informagfes coletadas sejam suficientes para subsidiar uma
reavaliacdo das escalas.

De acordo com o planejamento previsto, a quinta e Ultima
avaliacdo a ser abordada neste trabalho foi realizada 60 dias apds o
langamento do empreendimento. A pagina resumo dos resultados obtidos
pode ser visualizada na Figura 93.
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Figura 88 - Avaliacdo do Empreendimento B - 60 dias pés-lancamento

Como por ocasido da avaliacdo de riscos anterior, o decisor
participou das reunifes de avaliacdo de produto, regido e estratégias, e,
com apoio nas informacles evidenciadas no modelo de avaliagdo e
gerenciamento de riscos construido, puderam ser constatadas as
seguintes situacdes:

— As acgBes de melhoria desenvolvidas sobre os descritores dos
pontos de vista “PVF7 — Fornecimento” e “PVF14 — Planejamento
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da Execugdo” ocasionaram uma eleva¢do no desempenho desses
pontos de vista de 27 pontos para 77 pontos e de 8 pontos
negativos para 22 pontos, respectivamente. Essas ag0es
envolveram a atualizacdo da avaliacdo dos fornecedores e das
cotacbes de precos existentes (PVF7) e o0 avangco no
dimensionamento de equipes, materiais, insumMos e equipamentos
para a execucdo do empreendimento (PVF14);

Foi registrada uma queda de desempenho na procura pelo produto
(de 92% para 85% da quantidade de clientes esperada para o
periodo — descritor D84). Contudo, os resultados de venda
mantiveram-se dentro do planejado, atingindo a meta planejada
(descritor D85);

Foi registrado um aumento do desempenho dos descritores
associados a busca de informagbes (“PVF15 — Caracterizar
Cliente”, “PVF16 — Resultados Positivos” e “PVF17 — Resultados
Negativos™), com um aumento de 15% na efetividade do
cadastramento dos clientes que procuraram os stands de venda (de
70% para 85%), de 25% na obtencdo de informagdes sobre o
Marketing Positivo (PVF16, de 35% para 60%) e de 30% na
obtencdo de informagbes sobre Marketing Negativo (PVF17, de
20% para 50%).

A partir dessas constatacfes, 0 decisor e 0s gerentes de &rea

puderam evidenciar a eficacia das acGes de melhoria adotadas, em
especial da divisdo das atividades de venda e busca de informacGes,
reforcadas pela melhoria da atratividade dos stands de venda (sala
especial para coleta das informacdes, com oferta de atrativos para manter
o cliente por mais tempo no stand de vendas, como lanches e brindes).

A seguir, o decisor, em conjunto com os demais gerentes de area,

novamente determinaram acBes a serem implantadas em resposta as
situagdes de risco evidenciadas pelo modelo:

Reforcar, junto aos corretores e atendentes, a necessidade da
busca de informacdes dos clientes (marketing positivo e negativo)
para subsidiar o direcionamento do marketing e servir de base
para novos empreendimentos;

Manter as ac¢Oes desenvolvidas que visam aumentar a atratividade
dos stands de venda para os clientes;

Analisar a origem dos clientes, em busca de locais de origem de
compradores e clientes, ndo atingidos pelas a¢bes de publicidade
localizadas;
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— Reforcar as a¢des de marketing, visando o aumento da procura
dos clientes pelo produto ofertado;

— Reprogramar as reunides de avaliacdo para periodos menores (21
dias ao invés de 30 dias de intervalo), visando manter maior
controle sobre os resultados obtidos.

Em relacdo ao modelo de avaliacdo e gerenciamento de riscos
para o lancamento do empreendimento, 0 decisor acatou as
argumentacdes oferecidas pelos gerentes e representantes dos corretores
e ponderou ser necessario reavaliar as escalas ordinais, aumentando seu
numero de niveis para facilitar o uso do modelo e reavaliar as escalas
cardinais (julgamentos de valor do decisor) para representarem metas
mais realistas para a captacdo de informagdes.

Sobre a utilizagdo do modelo construido para a avaliacio e
gerenciamento dos riscos para o langcamento de um empreendimento, o
decisor considerou que:

— O modelo foi capaz de representar fielmente seus valores e
preferéncias (sua percepcao individual de risco);

— O modelo registrou esse conhecimento em uma estrutura de facil
uso e interpretacdo, permitindo que esses valores e preferéncias
fossem transmitidos para a empresa;

— Por ser baseado em mensuracdes objetivas, 0 modelo ndo é
influenciado pela percepcéo de risco de quem o operacionaliza;

— O modelo permitiu evidenciar situacdes de risco e facilitou a
geracdo de acOes de resposta ao risco;

— O modelo permitiu visualizar as consequéncias da aplicacdo
dessas ac¢des na avaliacao global;

— O modelo permitiu o acompanhamento da evolugdo do
lancamento de um empreendimento, fornecendo avaliacGes
gualitativas e quantitativas dessa evolucao;

— O modelo permitiu comparar o resultado esperado de uma agdo de
resposta ao risco, tanto local quanto globalmente, com o resultado
real alcancado, avaliando a efetividade da agdo proposta;

— O modelo, por representar os pontos de vista e julgamentos de
valor do decisor, forneceu subsidios para que os intervenientes
(gerentes de area) com visdes diferentes reunissem e
apresentassem argumentos que justificassem suas visdes.

Como criticas ao modelo construido para avaliagdo e
gerenciamento dos riscos no langcamento de empreendimentos, o decisor
considerou que:
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— O esforgo e tempo gastos na constru¢cdo do modelo o fizeram
refletir sobre os aspectos do contexto, e, em alguns casos,
alteraram seu entendimento sobre ele;

— O exercicio do julgamento de valor para a construcdo das escalas
cardinais e taxas de compensacdo do modelo ndo deve refletir
unicamente as aspiracdes e desejos do decisor, mas também a
realidade do contexto;

— A efetiva participagdo dos intervenientes no processo de
elaboracdo do modelo é essencial para que o entendimento do
contexto possa ser ampliado e esse processo gere beneficios para
todos os envolvidos.

Com o término desta avaliagio final e as consideragdes do decisor
sobre 0 uso do modelo construido, finalizou-se 0 acompanhamento do
uso do Modelo de Avaliagdo e Gerenciamento de Riscos para o
Lancamento de um Empreendimento de Incorporagdo, conforme previsto
no cronograma ajustado (Quadro 18 — Cronograma de atividades).

O Apéndice D contem as planilhas utilizadas nessa pesquisa para
operacionaliza¢do dos modelos de avaliacdo e gerenciamento de riscos.






6. CONSIDERAGOES FINAIS E PROPOSTAS PARA
ESTUDOS FUTUROS

6.1. O UsoDbos MODELOS

No primeiro estudo de caso foi construido um modelo para a
avaliacdo de risco na aquisicdo de terrenos para a incorporacdo. Esse
modelo foi desenvolvido para atender a um contexto especifico, com
base em suas propriedades e na visdo de risco do decisor e dos
intervenientes desse contexto.

Atendendo as necessidades dos niveis estratégico, tatico e
operacional da empresa, 0 modelo abrangeu as etapas de: (i) escolha do
terreno, cobertas pelas areas “Al — Infraestrutura existente”, “A2 —
Servigos” e “A3 — Valorizagdo do entorno”; (ii) definicdo do produto,
coberta pelas areas “A4 — Caracteristicas técnicas” e “AS5 — Aspectos
legais™; e (iii) avaliagdo financeira das oportunidades de negdcio, coberta
pelas areas “A6 — Empreendimento” e “A7 — Avaliacdo financeira”.

Como detalhado no item 5.6 — O Uso do Modelo de Avaliacdo e
Gerenciamento de Risco para a Aquisicdo de Terrenos, o modelo
permitiu elencar os fatores de risco com maior contribuicdo para a
avaliacdo global e auxiliou na geracdo de agBes de resposta a esses
riscos. A aplicacdo dessas agdes de resposta gerou um aumento no
desempenho, indicando uma diminuigdo no risco percebido em relacéo a
oportunidade de negécio avaliada.

Da mesma forma, o modelo permitiu que acGes de melhoria
visando a obtencdo de vantagens competitivas fossem simuladas. A
visualizagdo dos impactos dessas agdes na pontuagdo local e global da
oportunidade forneceu, ao gestor, meios para avaliacdo e suporte a suas
decisdes.

Com a utilizacdo do modelo, as oportunidades de aquisicdo de
terrenos existentes foram avaliadas e comparadas. Em cada uma dessas
oportunidades foram identificados os pontos fortes e fracos. As
avaliacBes forneceram o suporte necessario para as decisfes do gestor
guanto a escolha das alternativas mais vantajosas para a empresa,
juntamente com as acfes de melhoria que, conjugadas com as
alternativas escolhidas, gerariam vantagens competitivas para a empresa.

No segundo estudo de caso, o modelo construido para avaliar e
gerenciar os riscos no lancamento de um empreendimento permitiu o
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acompanhamento desse processo. Esse modelo abrangeu as etapas de: (i)
escolha do melhor empreendimento a ser langado; (ii) langamento do
empreendimento e; (iii) acompanhamento de a¢Bes de marketing e venda
das unidades.

O modelo permitiu identificar e registrar o risco em cada uma
dessas etapas e acompanhar a evolucdo desses riscos em face das acdes
de resposta desenvolvidas.

Com o apoio das informacgdes fornecidas pelo modelo foram
identificados os pontos de vista com desempenho aquém do esperado e
geradas a¢des de resposta visando a melhoria desse desempenho.

Os resultados quantitativos apresentados pelo modelo
desenvolvido permitiram estimar o impacto provavel das acbes de
resposta e das agGes de melhoria propostas, auxiliando o decisor na
escolha das a¢fes com maior contribui¢do aos seus objetivos.

As avaliagbes subsequentes forneceram meios para avaliar o
impacto das acBes desenvolvidas e a identificar novos riscos, alguns
provenientes da inatividade (ndo execucdo de acdes especificas para
sana-los) e outros, devido a prépria etapa do processo, entdo abordada.
Também foi possivel identificar riscos residuais resultantes de acGes de
resposta ineficientes ou sem o tempo necessario para que seus efeitos
fossem percebidos em sua totalidade.

Em resumo, os modelos construidos permitiram, ao decisor e
intervenientes, identificar e avaliar os riscos em cada uma das
oportunidades de negdcio ou situagdes existentes, e a propor e aplicar
acOes de resposta aos riscos identificados. Por meio dos modelos, a
implantacdo dessas a¢des foi acompanhada e a avaliacdo de seu impacto,
tanto qualitativa quanto quantitativa, pode ser visualizada nos descritores
afetados por estas acbes (nivel operacional), nos pontos de vista
elementares e fundamentais (nivel tatico) e nas areas de preocupacao e
na avaliacdo global da oportunidade (nivel estratégico).

6.2. CONSIDERACOES FINAIS

O contexto no qual a construcdo civil esta situada torna-se cada
vez mais complexo em virtude da necessidade conciliar o
desenvolvimento tecnolégico com as demandas propostas por um
mercado cada vez mais exigente e dependente de respostas rapidas.
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Da mesma forma, os instrumentos necessarios para gerir tais
contextos passam a refletir sua complexidade, com um nimero cada vez
maior de variaveis a serem consideradas e com o0 aumento do impacto
das consequéncias das decisdes tomadas.

Além disto, cada contexto é Unico, com suas proprias
caracteristicas, particularidades e exigéncias. A visualizacdo dessas
propriedades do contexto por um gestor o torna mais Unico ainda, uma
vez que a visdo do gestor é influenciada por seus prdprios valores e
preferéncias.

Assim, a administracdo desses contextos passa a exigir,
ferramentas especificamente desenvolvidas para cada um deles,
refletindo seus riscos e a visao particular do gestor que ira utilizar-se dela
€Omo apoio a suas decisdes.

Visando contribuir para um maior entendimento e gerenciamento
desses contextos, este trabalho se apoiou em: (i) ProKnow-C (Knowledge
Development Process — Construtivist) para realizar uma abrangente
revisdo bibliografica e identificar oportunidades de melhoria nos
modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos apresentados pela
literatura para a construgdo civil; e (ii) MCDA-C (Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista), para construir um
modelo de avaliagdo e gerenciamento de riscos capaz de cobrir todas as
oportunidades de aperfeicoamento identificadas.

Em ambas as situagfes, a Visdo do Conhecimento Construtivista
de Bernard Roy foi adotada, primeiramente, para expandir o
conhecimento do pesquisador sobre o tema da pesquisa €, em seguida,
por considerar ser limitado o entendimento do contexto por parte do
decisor, tornando necessaria a expansdo desse conhecimento, resultado
da fusdo das caracteristicas subjetivas do decisor com as caracteristicas
objetivas do contexto.

A pergunta de pesquisa “Como desenvolver um modelo de
gerenciamento de risco adequado a contextos incertos, complexos e
conflituosos, capaz de gerar conhecimento nos gestores da organizacao,
habilitando-os a identificar ameagas e oportunidades e, a partir dessas,
construir alternativas que gerem vantagens estratégicas para a
organizagdo?”, formulada no item 1.3.1, foi atendida em duas etapas.

Na primeira, o processo de Revisdo Bibliografica orientado pelo
ProKnow-C, descrito no capitulo 3 — Revisdo Sistémica da Literatura,
forneceu os meios para reunir uma amostra significativa de informaces
gue permitiu ao pesquisador analisar e identificar o estagio atual do
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conhecimento sobre o0s modelos de gerenciamento de riscos
desenvolvidos para a constru¢do civil, habilitando-o a identificar
oportunidades de aperfeicoamento a partir dos modelos propostos (item
3.3.11 — Oportunidades de Pesquisa).

Com isto, atendeu-se ao primeiro objetivo especifico desta
pesquisa: “ldentificar, na literatura selecionada de artigos de referéncia
do assunto, 0s aspectos positivos e negativos existentes em relagdo aos
modelos de gerenciamento de risco propostos para a construgao civil”.

Essas oportunidades de aperfeicoamento formaram a base teérica
para a execucdo da segunda etapa, a construcdo dos modelos de
avaliacdo e gerenciamento de risco, descritas no capitulo 5 — Construcdo
dos Modelos de Avaliagdo e Gerenciamento de Riscos.

Os itens 5.4 — Cumprimento dos Requisitos dos Processos das
Metodologias de Gestdo de Risco e 55 — O Atendimento as
Oportunidades de Aperfeicoamento detalham como esses instrumentos
de avaliacdo e gerenciamento de risco foram capazes de cobrir 0s
requistos das metodologias estudadas e as oportunidades de melhoria
identificadas na primeira etapa.

Desta forma, a construcdo dos modelos de avaliacdo e
gerenciamento de risco atendeu ao segundo objetivo especifico: “Criar
um modelo de gerenciamento de riscos com a aplicacdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C) que seja
capaz de atender as oportunidades de melhoria identificadas na analise
da amostra bibliografica”.

Nesta construcdo, as etapas de Contextualizacdo e Estrutura
Hierarquica de Valor, descritas nos itens 5.1.1, 5.1.2 para o primeiro
estudo de caso e 5.2.1 ¢ 5.2.2, para o segundo estudo de caso, permitiram
identificar e organizar os riscos de um projeto, tanto positivos quanto
negativos, sob a luz dos valores e preferéncias de seus gestores.

As etapas de Construcdo dos Descritores e Construgdo das
Funcbes de Valor e Taxas de Compensacdo, descritas nos itens 5.1.3,
5.1.5 (primeiro estudo de caso) e 5.2.3, 5.2.5 (segundo estudo de caso)
permitiram que 0s riscos, considerados como necessarios e suficientes
para avaliar o alcance dos objetivos propostos, fossem mensurados e
integrados.

Com isso, 0 terceiro objetivo especifico desta pesquisa:
“Mensurar e integrar 0s riscos considerados como necessarios e
suficientes para avaliar o alcance dos objetivos propostos” foi atendido.
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O terceiro objetivo especifico “Explicitar o diagndstico da
situacdo atual e, a partir desse entendimento: (i) Evidenciar ameacas e
subsidiar a criacdo de estratégias de respostas as ameagas; e (ii)
Evidenciar oportunidades e subsidiar a criacdo de estratégias para a
otimizacdo de oportunidades” foi alcangado nos itens 5.1.8 ¢ 5.2.8 —
Recomendagdes e demonstrado nos itens 5.6 e 5.7, que relatam o uso dos
modelos de avaliacdo e gerenciamento de riscos.

Da mesma forma, os itens 5.1.8 e 5.2.8 — Recomendagdes e itens
5.6 e 5.7 — Uso dos Modelos de Avaliacdo e Gerenciamento de Risco que
relatam o uso dos modelos de avaliacdo e gerenciamento de riscos.,
demonstram como 0 quinto e o sexto objetivos especificos, a saber:
“Identificar e monitorar as oportunidades estratégicas, advindas das
alternativas propostas, se valendo do modelo construido” e “Aplicar o
modelo proposto e avaliar o alcance de seus objetivos” foram
cumpridos.

Assim, considera-se 0 objetivo geral de pesquisa “Construir
processos para o desenvolvimento de um modelo de gerenciamento de
riscos que gerem entendimento sobre o contexto decisério e, com base
nos pontos de vista e preferéncias de seus gestores, identifique e
organize 0s riscos associados a um projeto, permitindo identificar
pontos fortes e fracos que subsidiem o processo de construcdo de
alternativas e que se traduzam em vantagens competitivas” foi alcangado
pelo cumprimento dos objetivos especificos a ele relacionados.

Da mesma forma, foi possivel atender a pergunta de pesquisa,
formulada anteriormente, e fornecer instrumentos para a avaliacdo e
gerenciamento de riscos adequados aos contextos avaliados e fiéis a
percepcao de risco de seus gestores.

Assim, nos dois estudos de casos apresentados, foram
desenvolvidos modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos,
construidos, adequados ao contexto a ser avaliado e baseados nos valores
e preferéncias (percepcao de risco) dos decisores desses contextos.

Ambos os modelos, diferentemente dos modelos tradicionais
estudados na revisdo bibliogréafica, basearam seus critérios de avaliacdo
ndo na probabilidade de ocorréncia de um evento de risco e nos
provaveis impactos resultantes desses eventos, mas em elementos
factuais associados ao contexto avaliado. Esses elementos factuais
(descritores) representam situacOes, fatos, agdes e/ou possibilidades
associadas aos eventos de risco.
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Também, diferentemente dos modelos tradicionais, onde a
mensuracao é subjetiva e dependente da percepcao de risco do avaliador
(estimativa de probabilidade e grau de impacto de um evento nos
objetivos do projeto), nos modelos construidos, as escalas ordinais,
construidas pelo decisor para os descritores, representam niveis de
desempenho nesses elementos factuais, e podem ser mensuradas
objetivamente, sem que a percep¢do de risco do avaliador influa na
mensuracdo efetuada.

Consoante com o proposto, as escalas cardinais associadas aos
descritores e as taxas de compensagdo representam, unicamente, o
julgamento de valor ou percepcdo de risco do decisor do contexto,
fazendo que o modelo seja representativo dos valores e preferéncias
desse decisor.

Com a utilizagdo da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — Construtivista para a construcdo dos modelos de avaliagdo e
gerenciamento de riscos, foi possivel trazer, ao decisor, um maior
entendimento sobre o contexto que ele pretende avaliar, fornecendo os
meios para 0 alcance de vantagens competitivas frente ao mercado, por
meio da geracdo de acOes de aperfeicoamento que visam elevar o
desempenho dos indicadores (critérios) associados ao objeto avaliado.

Ambos os decisores consideraram que 0s processos empregados
para a construgdo do modelo de avaliacdo e gerenciamento de riscos
(identificacdo dos EPAs, transformacdo dos EPAs em conceitos, mapas
de relagbes meios-fins, estrutura hierarquica de valor, escalas e fungoes
de valor) trouxeram maior cientificidade e praticidade & identificacéo,
organizacdo, mensuracdo e integracdo dos critérios de avaliacdo,
conforme proposto nos objetivos desta pesquisa.

No primeiro estudo de caso, 0 decisor ponderou que a
identificacdo dos critérios mais relevantes quando da avaliacdo de uma
oportunidade de negécio (aquisicdo de terrenos) e das acdes de melhoria
a serem buscadas para tornar essa oportunidade mais atrativa, sdo
fundamentais para se obter vantagens competitivas frente a um mercado
cada vez mais exigente.

Por meio do modelo construido, foi possivel disseminar o
conhecimento e a visdo de valores do decisor para toda a empresa,
facilitando e orientando o processo de avaliacdo de terrenos para
incorporacdo. Da mesma forma, a posse da visdo de valores do decisor,
representada pelo modelo, facilitou a discussdo e negociacdo de pontos
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de vista diferentes, apresentados pelos gerentes de area e/ou captadores
de oportunidades.

No segundo estudo de caso, o modelo construido permitiu o
acompanhamento da evolugdo do processo de langamento de um
empreendimento, evidenciando, em cada uma de suas etapas, seus pontos
fortes e fracos, orientando a geracdo de agBes de resposta aos riscos
identificados (pontos fracos).

O segundo decisor considerou que, além da expansdo de seu
conhecimento propiciada pela construgdo do modelo, a sua utilizagdo no
acompanhamento do lancamento de um empreendimento, tornou
continua a expansdo do conhecimento, evidenciando situacGes onde a
prépria inércia de atuacdo gera decréscimo no desempenho (aumento do
risco).

Essa continuidade da expansdo do conhecimento pode também ser
evidenciada pela necessidade de evolucdo do préprio modelo, por meio
da reavaliacdo de suas escalas ordinais e cardinais, exposta pelos
intervenientes e acatada pelo decisor.

O modelo forneceu uma visdo geral e completa dos aspectos
envolvidos no langamento de um empreendimento, permitindo que todos
fossem facilmente abordados e discutidos nas reunides de
acompanhamento, e ndo apenas 0s aspectos ja posicionados em situacao
critica, permitindo uma atitude pro-ativa por parte dos responsaveis, fato
que, segundo o decisor, permitird conduzir a empresa a alcangar
vantagens competitivas em seus langamentos.

Ambos os modelos construidos, consoantes com o preconizado
pela MCDA-C, foram elaborados para refletir as propriedades de um
contexto especifico, e seus critérios de avaliacgdo emergiram da
perspectiva particular dos decisores desses contextos. Nesses modelos, a
utilizacdo de escalas cardinais com niveis de referencia definidos
permitiu a integracdo dos fatores de risco em uma avaliacdo global ndo
encontrada em nenhum outro método de avaliagdo de risco.

Considerando o exposto, deve ser destacado que os modelos
construidos ndo sdo de aplicacdo geral, sendo adequados e especificos
para refletir os valores e preferéncias (percepgdo de risco) do decisor
sobre o contexto que ele avalia.

As ponderagBes do decisor, expressas ao final do item 5.6 — Uso
do Modelo de Avaliacdo e Gerenciamento de Risco para a Aquisicdo de
Terrenos para Incorporacdo, reforcam essa assertiva. Esse decisor
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considerou 0 modelo justo e adequado ao segmento que ele avalia e citou
as adequacOes necessarias para que o modelo fosse adaptado para outros
segmentos onde a empresa também atua.

Contudo, deve ser ressaltado que o processo apresentado para a
construcdo dos modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos, baseado
na Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo — Construtivista, € de
uso geral.

6.3. CONTRIBUICOES TEORICAS

Como contribui¢do cientifica deste trabalho para a construgdo
civil, destaca-se a apresentacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — Construtivista e dos instrumentos que ela operacionaliza, que,
nesta pesquisa, foram capazes de:

— Contribuir para amenizar as lacunas das principais metodologias
de gestdo de risco adotadas pela construcéo civil;

— Atender as oportunidades de aperfeicoamento identificadas na
analise sistémica realizada sobre os modelos de gerenciamento de
riscos propostos para a construgdo civil da amostra bibliografica
selecionada;

— Evidenciar a necessidade da geracdo de conhecimento no gestor
sobre o contexto que ele pretende avaliar, como um recurso para 0
apoio a suas decisoes;

— Reforgar as vantagens obtidas por modelos de gerenciamento de
riscos desenvolvidos e aplicados em um mesmo contexto;

— Apresentar um processo de identificacdo de critérios de avaliagao
gue considere o contexto decisional no qual estdo inseridos;

— Apresentar um processo de construcdo de escalas que atenda as
propriedades da Teoria da Mensuracao e resulte em modelos cuja
mensuracdo objetiva de seus critérios de avaliacdo facilite sua
utilizagdo por todos os envolvidos na aplicacéo desses modelos;

— Apresentar um processo de avaliacdo de desempenho cujas escalas
de medicdo representem propriedades do contexto e evidenciem
acbes que conduzam do pior (ameacas) para o melhor
(oportunidades);

— Demonstrar a utilidade e necessidade do uso de ferramentas que
convertam as escalas ordinais utilizadas para a mensuragdo dos
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critérios de avaliacdo em escalas cardinais que representem 0s
valores e preferéncias de seus gestores;

Apresentar processos de constru¢do de modelos de gestdo capazes
de registrar o conhecimento e a percepcdo de valores de seus
gestores, facilitando a disseminacdo desse conhecimento por todos
0s setores da empresa.

PROPOSTAS PARA ESTUDOS FUTUROS

Uma vez estabelecidas as conclusdes e limitagcGes deste estudo,

podem ser consideradas propostas para futuras pesquisas, visando a
continuidade do aprimoramento do conhecimento sobre a utilizagdo da
MCDA-C como instrumento de intervencdo para a construcdo de
modelos de avaliacdo e de gerenciamento de riscos para a construgédo
civil. Sob esse foco, propbe-se:

Dar continuidade ao acompanhamento da utilizagdo do Modelo de
Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos para o Langamento de
Empreendimentos de Incorporagdo, com a revisdo desse modelo e
sua aplicacdo em outros empreendimentos da referida empresa;
Aplicar a MCDA-C para a construgdo de modelos de avaliagdo e
gerenciamento de riscos em contextos semelhantes a fim de
evidenciar as diferentes percepgdes de risco de seus gestores e a
singularidade do contexto;

Utilizar a MCDA-C, como instrumento de intervencdo, para a
construgdo de modelos de avaliagdo e gerenciamento de riscos
para outras etapas da Incorporacdo de Imoveis, tais como a
execuc¢do do empreendimento;

Aplicar os conceitos apresentados pela MCDA-C na construcao de
modelos de gerenciamento de risco em contextos como
aeroportos, portos e outros associados a construcao civil;

Aplicar os pressupostos preconizados pela MCDA-C no
desenvolvimento de modelos de gestdo para a construcao civil.
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Al - CONJUNTO DE EPAS E CONCEITOS

EPAS

Conceito

Polo positivo | | Oposto psicolégico

Adquirir um terreno
pronto para uso

Ter um terreno pronto para uso ... Perder com
servicos e custos para preparar o terreno.

Fatores impeditivos
para uso do terreno
(&rvores protegidas,
matas)

Analisar fatores impeditivos para uso
imediato do terreno ... Perder tempo e
recursos para liberacdo do terreno

A iluminagdo publica
esta disponivel para o
terreno

Adquirir terreno com suporte de
fornecimento de energia ... Despender
recursos para obter fornecimento de energia

A fornecedora de
eletricidade local
garante 0 consumo
previsto

Ter a demanda de energia do
empreendimento atendida ... Negociar o
suprimento da demanda

Na&o ter custos
adicionais para
garantir o
fornecimento de
energia elétrica

N&o ter custos extras com suprimento de
energia ... Encarecer os custos do
empreendimento

O terreno possui
fornecimento de 4gua

Adquirir terreno com suprimento de &gua ...
Despender recursos para obter fornecimento
de agua.

Custos com rede
elétrica

N&o ter custos extras com suprimento de
energia ... Encarecer os custos do
empreendimento

O fornecimento de
agua atende as
necessidades do
empreendimento

Ter a demanda de 4gua atendida pela
concessionaria ... Negociar a expansdo da
rede de agua




O terreno é atendido

Adquirir terreno atendido por rede de

9 por rede de esgoto esgoto... Despender recursos extras
O terreno estd acima | Garantir o escoamento de esgoto por
10 | (topografia) do ponto | gravidade ... Ter custos com estacéo
de coleta de esgoto elevatéria
A fornecedora garante Ter 0 escoamento de esgoto garantido pela
11 10 escoamento do concessionaria ... Negociar expansdo da rede
esgoto - V€Y P
N&o ter custos N&o ter custos extras para garantir
12 |adicionais para o escoamento de esgoto ... Encarecer 0s custos
escoamento de esgoto | do empreendimento
13 Construgdes no Ser um terreno sem. construgdes .. Despender
terreno tempo e recursos para liberar o imovel
14 | A fornecedora garante o0 escoamento do esgoto
14 |--- Ter infraestrutura de suporte ao terreno ... Ter
custos para criar a infraestrutura necesséria.
Adquirir um terreno desocupado ...
15 | Terreno ocupado Despender tempo e recursos para liberar o
imével
Adquirir terreno com via de acesso
16 | Vias de acesso compativel... Despender recursos para
melhorias na via de acesso.
Ter via de acesso com estrutura para o
empreendimento ... Encarecer o
17 |--- . .
empreendimento com custos de melhoria nas
vias.
18 |--- Dispor de facilidades para moradia ... Ndo
investir na qualidade de vida do cliente
Adquirir terreno sem arvores protegidas,
19 |--- matas ... Ter atraso ou impedimento na
execucdo do empreendimento
21 | Transporte publico Ter opgoes dg transporte publico ... Ter que
negociar opgdes de transporte com prefeituras
. Dispor de atendimento comunitario ...
22 | Suporte aos clientes o ) x - NI
Dificultar a integracdo do cliente a regido
23 | Postos de satide T(_er posto de sgude ou ho_spltal proximo ...
Diminuir qualidade de vida do cliente.
24 | Escolas Ter escolas (ensino fundamental) proximas ...

Aumentar o custo de vida para o cliente




Ter tendéncia de ocupacdo ... Nao ter boa

25 |---
procura pelo produto.
2% |--- Avaliar o entorno préximo ao terreno ... Nao
valorizar a aquisicdo pela entorno.
. Ter supermercado ou mercados proximos ...
27 | Comércio em geral

Aumentar o custo de vida para o cliente.

28

Bancos ou lotéricas

Ter bancos ou lotéricas proximas... Ndo
investir na qualidade de vida do cliente

Avaliar tendéncia de ocupacdo futura ... Ndo

29 |--- vender o produto

30 | Padarias Ter padarlas proximas ... Na&o investir na
qualidade de vida do cliente.

31 | Acougue Ter agougue proximo ... Diminuir as opgdes
de compra para o cliente.

32 Analisar fluxo Estar em regides de fluxo migratério ... Ndo

migratorio

ter boa procura pelo produto.

33

Valorizacéo do terreno

Ter tendéncia de valorizag&o para o terreno ...
Na&o obter lucro na compra do terreno.

34

Empregos

Ter demanda de empregos na regido ... Ndo
ter procura local pelas unidades

35

Valorizacdo futura

Estar em regides com tendéncia de ocupagéo
futura ... N&o ter valorizacdo do produto.

Construgdes Estar longe de construgdes depreciativas
36 | depreciativas no (boates, cemitérios, lixdes...) ... Ndo obter
entorno facilidade para venda
Construgdes Estar proximo de construcdes valorizativas
37 | valorizativas no (shoppings, centros comerciais, escolas ...) ...
entorno N&o obter facilidade para venda
Estar em regides seguras ... Dificultar a venda
38 | Seguranca .
das unidades.
39 |--- Ter delegacia ou posto de policia proximos ...
Né&o oferecer seguranga ao cliente.
40 |- - - Possuir patrulhamento efetivo no entorno ...
Nao oferecer seguranca.
Ter tendéncia de valorizag&o para a regiéo ...
41 | Valorizar a regido Desenvolver o empreendimento em regiéo

pouco propicia

42

Vista definitiva

Ter vista atraente ... Nao obter facilidade para
venda do produto
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Possuir relacdo frente/fundo adequada ...

43 | Frente/Fundo o N
Dificultar execucéo

44 | Topografia Te_r Fopo_grafla adequada ... Ter gastos
adicionais com terraplanagem / aterros

44h |- - - Ter topografia adequada ... Ter custos extras

45 Aclives ou declives Ter terreno plano ou acl/dcl pequeno ... Ter

acentuados custos com terraplanagem

a5 |- - - Ter terreno plano ou acl/dcl pequeno ... Ter
custos com aterros

46 | Facilidade de acesso Tgr famhdqde de acesso a regiao ... Né&o
dispor de vias de acesso suficientes.

~ Terreno livre de inundacdes ... Adotar

48 | Inundagdes no terreno ~ x
solugBes para contencdo
Locacéo do projeto ndo impede escoamento

49 | Escoamento de 4gua | de &gua pluvial ... Represar dguas pluviais
com projeto

49| - - - N&o impedir o escoamento de aguas pluviais
... Ter custos extras com desvios e contenc¢des
Terreno sem impedimento ao escoamento de

50 |--- aguas fluviais ... Terreno com represamento
de 4gua

51 |--- Estar adequado ao uso ... Dificultar a
execucgdo do empreendimento
Ficar distante de postos de gasolina e

52 | Contaminacéo do solo | industrias quimicas ... Ter o solo
contaminado
Ver histérico de contaminagao da regido ...

53 |--- ; P i
Correr riscos de adquirir terreno contaminado

54 | Fundagdes Avaliar fu_ndagoes necessarias parao
empreendimento ... Ter custos ndo previstos
Realizar sondagem em todo terreno ... Ndo

55 | Sondagens .
avaliar corretamente

56 |- -- Priorizar aquisi¢ao de terrenos solidos ...
Encarecer empreendimento

57 | Uso imediato Ter o terreno pronto para uso ... Ter
lancamento dependente de outros fatores
Calcular os custos de demolicéo de

58 | Custo demolicGes construgdes ... Analisar viabilidade com

custos inexatos
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Negociar liberacdo do

Ter terreno sem construgdes averbadas ou

59 ocupagoes ... Atrasar lancamento do
terreno .
empreendimento
60 | Arvores ou matas Ter terreno sem arvores pro_tegldas .. Ter que
alterar projeto do empreendimento
61 Ter poucas perdas de | N&o ter perdas no aproveitamento do terreno
terreno ... N&o utilizar todo terreno disponivel
62 |--- Verificar o uso anterior do terreno ...
Despender tempo e recursos para ajuste
63 |--- Avaliar fontes de agua no terreno ... Ter
perdas no uso do terreno
64 |- - - Utilizar todo o terreno ... Ter perdas ou custos
adicionais
65 | Contaminagéo do solo Analisar contaminagdo do solo ... Ndo poder
vender o produto
Aproveitamento do Verificar coeficiente de aproveitamento da
66 [P regido ... Efetuar calculos errados sobre
terreno .
produto e unidades
67 |--- Analisar contaminagéo do solo ... Nao poder
vender o produto
68 |--- Fazer analise do solo ... Adquirir terreno
impréprio para uso
Adquirir imdvel com poucos proprietarios ...
69 | Proprietarios Despender tempo e recursos com certidfes
negativas
- Verificar os cartérios de registro de iméveis
Duplicidade de .
70 reqistros .... Comprar terrenos com registros
9 duplicados e diferentes
71 Custos adicionaisao | Determinar todos os custos adicionais ...
projeto Errar na andlise da viabilidade
79 Corregos e lagoas no | Nao possuir corregos ou lagoas ... Ndo poder
terreno utilizar todo o terreno
79b | - - - Estar longe de corregos e lagoas ... Ter custos
extras
Avaliar necessidade de aterros e contencgdes
73 | Aterros x .
... N8o computar os custos na viabilidade
24 |- - - N&o possuir nascentes... Ndo poder utilizar
todo o terreno
74b |- - - N&o possuir nascentes no terreno... Ter custos
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extras

Verificar registro de corregos, lagoas e

75 |--- nascentes antigas (MA) ... N&o negociar
adequadamente a compra do terreno
76 |--- Utilizar todo o terreno ... Ter perdas ou custos
adicionais
Transformacdo em Calcular perdas e custos para glebas ...
77 S
lote Trabalhar com estimativas
. . Verificar pendéncias do terreno ... Nao
78 | Pendéncias legais : . S
negociar efetivamente a aquisi¢éo
79 |- -- Verificar pendéncias dos proprietérios ... Ndo
negociar efetivamente a aquisi¢do
Verificar pendéncias relativas a aquisigao ...
80 |--- Adquirir imével com pendéncias ou
problemas
Melhor produto para o Verificar possibilidades Eie adequa(;ao de
81 terreno produtos ao terreno ... Nao analisar
possibilidades de alteracdo de produto
82 Melhor produto para o | Verificar adequacdo do produto ao entorno ...
entorno Lancar um produto inadequado ao local
83 | Pablico alvo Verificar ?dequagao do produto ao publico
alvo ... N&o obter procura pelo produto
Ter preco diferenciado para unidades menos
84 | Precos favoraveis ... Ter dificuldade de venda para
certas unidades
Temoo para venda das Determinar a velocidade de venda de
86 mpo p produtos similares ... Ndo determinar vel de
unidades
venda produto
. Analisar a oferta de produtos similares ... Ter
87 | Ofertas na regido .
dificuldade de venda no langamento
88 Precos de produtos Comparar preco com produtos similares ...
similares Né&o obter vantagem inicial para venda
Classificar a demanda pelo produto na regido
89 [--- & i ;
... N&o direcionar marketing
90 Onde fazer Determinar a origem do publico alvo ... Ndo
propaganda direcionar as a¢des de marketing
91 Contratos bem Ter contratos bem elaborados ... Perder o
estruturados neg6cio ou pagar multas
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92

Pagamento do terreno

Ter contrato com liberacdo de pagamento
somente ap0s aprovagdo ou registro... Ter
perda financeira se o registro ndo for
aprovado

93

Documentos faltantes

Ter contrato inicial com previsdo para falta de
documentos .... N&o assegurar o0 negdcio por
falta de documentos

94

Divisdo de
responsabilidade

Garantir a responsabilidade do proprietario ...
Ter atrasos e dificuldades na aprovacdo

Analisar clausulas de desisténcia, suspenséo,

95 |--- rescisdo e multas ... Perder negdcios e/ou
pagar multas
96 | Financiamento Obter financiamento de 6rgéo oficial para o

empreendimento ... N&o viabilizar o projeto

Ter aproveitamento do terreno suficiente para

97 |--- obtencdo de financiamento ... Inviabilizar o
projeto
Oferecer infra-estrutura basica para o
98 |--- empreendimento ... Ter dificuldades de
aprovacao
99 | Ter lucro Ter_ |l:ICI’0 no empreendlmento .. Ter
prejuizos imediatos
Trabalhar com premissa de lucro no
100 --- empreendimento ... Ndo compensar o
investimento de tempo e recursos
101 | Ser vantajoso (lucro) Ter atratividade maior que aplicacdes

financeiras ... N&o recompensar investidores

110

Ter prazo para demolicéo estabelecido ...
Atrasar langamento do empreendimento

111

RestricGes legais para
construgéo

Verificar nimero de pavimentos permitido ...
Modificar produto ou perder unidades

112

Verificar cota minima
para unidade

Verificar cota minima para a regiao ... Ndo
determinar nimero mé&ximo de unidades no
terreno

113

Verificar taxa de
permeabilidade para
regido

Verificar taxa de permeabilidade para a
regido ... Calcular nimero unidades com erro

114

Planejar o langamento em funcéo do tipo de
terreno... Atrasar langcamento do
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empreendimento

115

Analisar a documentacéo do imovel ...
Adquirir sem tem conhecimento do objeto a
ser adquirido

116

Verificar os aspectos legais para aquisi¢&o ...
Adquirir imdvel com problemas ou
pendéncias

117

Analisar a viabilidade do produto na regiéo ...
Lancar um produto inadequado a regido

118

Analisar a viabilidade do produto na regido ...
Lancar um produto inadequado ao publico

119

Documentos
necessarios

Verificar se todos os documentos necessarios
estdo disponiveis ... Adquirir imével sem
conhecer sua real situacdo

120

Levantar a
documentacéo

Verificar quem forneceu a documentacéo ...
N&o validar a veracidade das informaces

121

Verificar o tipo de imovel a ser adquirido ...
Né&o atentar para o processo de liberagdo do
imével

122

Verificar as possiveis distribui¢cdes do
produto no terreno ... N&o atentar para
insolacéo e ventilagdo do produto

123

Analisar a oferta de produtos similares na
regido ... Ndo oferecer o produto em
condicGes vantajosas

124

Analisar a concorréncia ao produto na regiao
... Ter dificuldade para vender o produto

125

Analisar a demanda pelo produto na regido ...
Né&o ter vendas o produto

126

Analisar a oferta de produtos similares ... Ter
dificuldade de venda no langamento

127

Avaliar financeiramente a aquisicdo e o
empreendimento ... N&o ter lucro ao final do
empreendimento

128

Avaliar a aquisicdo do terreno ... Diminuir a
lucratividade do empreendimento

129

Avaliar o lucro do empreendimento ... Ter
prejuizos futuros

130

Nao ter cursos adicionais com fornecimento
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de 4gua ... Inviabilizar aquisicdo do terreno

Comparar o preco do terreno com o do

130 | Terrenos baratos . e
mercado ... Pagar mais que 0 necessario
Comparar o prego do terreno com o VGV do

131 (--- empreendimento ... Usar terreno ndo
compativel com o produto

132 | Pagar por permuta Negociar a forma dg pagamento ... Nao
comprometer o capital da empresa

133 Afastamento da via de | Verificar afastamento da via ... Modificar

acesso produto ou perder unidades

Permitir opcGes de orienta¢do do produto no

134 |--- terreno ... Ter dificuldade de venda de certas
unidades

135 |- - Verificar a atualizacdo dos dados ... Calcular
com coeficientes errados
Ficar distante de postos de gasolina e

136 |- - - industrias quimicas ... Ter custos com
descontaminacgéo
Ver histdrico de contaminagao da regido ...

137 |- - - ; N
Correr riscos de custos adicionais

1381 - - - Fazer andlise do solo ... Nao calcular custo de
descontaminagéo

140 Determinar Valor Ter Valor Geral de Venda satisfatério ... Ndo

Geral de Venda

cobrir custos fixos para o empreendimento

Obs. Os conceitos que ndo possuem o EPA identificado surgiram durante
a construgdo dos mapas de relagdes meio fim.
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Mapa de Rela¢bes Meio Fim dos PVF 7 — Aproveitamento do Terreno,

detalhe dos PVE 5 — Parametros e PVE 6 — Perdas
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Mapa de Relagdes Meio Fim do PVF 8 — Custos Adicionais
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Mapa de Relagdes Meio Fim do PVF 12 — Produto
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Mapa de Relagdes Meio Fim do PVF 13 — Procura
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A5 — ANALISE DE SENSIBILIDADE

Gréficos da andlise de sensibilidade desenvolvida nas é&reas de
preocupacdo do modelo construido
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ESTUDO DE CASO 2 - MODELO PARA AVALIAGAO E
GERENCIAMENTO DE RISCO PARA O LANCAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS DE INCORPORACAO
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B1 - CoNJUNTO DE EPAS E CONCEITOS

Conceito
EPAS — -
Polo positivo | | Oposto psicolégico
. Reavaliar o empreendimento com informag6es
Reavaliar o

empreendimento

atuais ... Identificar um mau negécio depois gastos
efetuados

Validar a escolha
do produto para o
terreno

Escolher o melhor produto para o terreno ... Ndo
maximizar oportunidades de lucro

Verificar
alteracGes nas
restricbes
municipais para
construgéo

Atualizar e validar restricbes construtivas que
influenciam no dimensionamento ... Ter perdas por
dimensionamento errado do produto

Verificar restrigdes municipais para o
empreendimento ... Ter perdas por
dimensionamento errado do produto

Verificar cessoes

Verificar cessdo de terreno ao governo federal ...

de terreno N&o prever perdas na area do terreno

o Verificar cessdo de terreno ao estado ... Nao prever
perdas na area do terreno

Verificar

alteracGes no
entorno que
levem a
alteracGes no
produto

Verificar altera¢des no entorno do terreno ... N&o
atualizar o produto de acordo com alteracGes no
entorno

Verificar se o
produto esta
compativel com
a regido

Validar a compatibilidade do produto com a regido
... Ter produto super ou sub dimensionado para a
regido

Verificar se 0
produto esta
compativel com
0 publico alvo

Verificar a compatibilidade do produto com o
publico alvo ... Nao efetivar vendas das unidades
do produto
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10

Verificar
possibilidade de
upgrade ou
downgrade no
produto de
acordo com
alteracGes no
entorno

Validar upgrade ou downgrade (opcGes de
produto) ... Ter perdas por dimensionamento
errado do produto

11

Disponibilidade
energia elétrica

Verificar disponibilidade de energia elétrica ...
Inviabilizar o desenvolvimento do produto

12

Disponibilidade
de 4gua

Verificar disponibilidade de rede de agua ...
Inviabilizar o desenvolvimento do produto

13

Terreno ocupado

Verificar desocupacéao do terreno ... Ter atrasos no
inicio da execucdo do empreendimento

14

Verificar se 0
terreno esta
limpo e pronto
para inicio do
empreendimento

Awvaliar o estado do terreno ... Ter atrasos no inicio
da execugédo do empreendimento

15

Avaliar vias de
acesso ao terreno

Avaliar as vias de acesso ao terreno ... Ndo prever
tempo e custo para adequacdo das vias de acesso

16

Verificar
pendéncias do
terreno ou
proprietario

Verificar documentacéo do terreno ... Ter atrasos
ao esperar finalizagdo do processo de aquisi¢do

Avaliar documentagdo necessaria para registro da

17 |--- incorporacgdo ... Iniciar desenvolvimento do
produto antes da hora
Identificar os equipamentos necessarios e tempo de
18 | Equipamentos utilizagdo desses equipamentos ... Ter atrasos ou

aumento de custo por aluguel ou compra de
equipamentos

Avaliar pendéncias do terreno ou proprietério ...

19 ]--- Ter dificuldades para negocia-las a posterior

21 Atualizar plantas | Verificar atualizacdo das plantas arquitetonicas ...
arquitetonicas Ter custos e atrasos por modifica¢cdes no produto

22 |Plantas Verificar atualizaco das plantas executivas ... Ter
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executivas custos e atrasos por modificagfes no produto
23 Atualizacdo Verificar a atualizacdo do projeto do produto ...
projetos Arcar com perdas por corre¢des do projeto
24 Materiais e Verificar lista de materiais e insumos ... Realizar
insumos orgamento e previsdes de compra indevidas
Atualizar dados de fornecedores ... Ter orcamentos
25 | Fornecedores L .
insuficientes para avaliagdo de precos
26 Cotacdes de Verificar atualizacdo das cotacdes de precos ...
preco Orcar com cotac@es desatualizadas
Verificar atualizacdo do cronograma
Cronograma P - .
27 | 5 . fisico/financeiro de obra ... Planejar prazos com
fisico financeiro .
dados incorretos
Atualizar as informacg6es de projeto ...
28 |--- : . i
Dimensionar com dados desatualizados
Validar os recursos humanos e materiais
29 |--- necessarios a execucao do empreendimento ... N&o
planejar execugéo
Verificar a disponibilidade dos recursos humanos
30 Recursos necessarios para o desenvolvimento do
humanos empreendimento ... Aumentar 0s custos por
contratagdes sem planejamento
Associar necessidade de rec. Humanos, materiais,
31 |--- insumos e equipamentos ao cronograma de
execucdo ... Alocar recursos por mais tempo que
necessario
Materiais e . L
. Validar se todos 0s materiais e insumos
insumos L . .
32 | ; necessarios foram dimensionados ... Ter orgamento
dimensionados - x
sem precisdo
para a obra
. Analisar processo para registro de incorporacédo do
Registro da . e
35 |. ~ projeto ... Ter dificuldades no langamento do
incorporacéo .
empreendimento
Verificar documentagao necessaria para o registro
36 |--- da incorporacéo ... Atrasar lancamento do
empreendimento
37 | Sondagens do Efetuar sondagem do terreno ... Ter custos extras e
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terreno

atrasos devido a fundagdes mais complexas

38

Ter lucro no
empreendimento

Ter avaliacdo financeira do empreendimento
aprovada ... N&o definir as margens necessarias
para o empreendimento

40

Custos adicionais
calculados

Definir custo adicional pra rede elétrica ... Orcar
com valores desconhecidos ou estimados

41

Definir custo adicional para rede de agua ... Orcar
com valores desconhecidos ou estimados

42

Definir custo adicional para rede de esgoto ...
Orcar com valores desconhecidos ou estimados

43

Definir custo adicional para melhoria nas vias de
acesso ... Orcar com valores desconhecidos ou
estimados

45

Definir custo adicional para fundacdes ... Orgar
com valores desconhecidos ou estimados

46

Definir custo adicional para demoli¢@es ... Orcar
com valores desconhecidos ou estimados

47

Definir custo adicional para limpeza de terreno ...
Orcar com valores desconhecidos ou estimados

48

Definir custo adicional para descontaminacdo de
terreno ... Orcar com valores desconhecidos ou
estimados

49

Definir custo adicional para preparacéo do terreno
(terraplanagem e contencdes) ... Orcar com valores
desconhecidos ou estimados

50

Definir outros custos adicionais ... Or¢ar com
valores desconhecidos ou estimados

51

Definir publico
alvo

Verificar a compatibilidade do empreendimento
com o publico alvo ... Ndo maximizar
oportunidades de lucro

53

Definir custo adicional para contencéo e desvio de
aguas pluviais ... Orcar com valores desconhecidos
ou estimados

54

Auvaliar a situacéo do terreno ... Langar o
empreendimento que o terreno esteja pronto
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56 Restrigoes Verificar o nimero de andares maximo ... Ter erro
construtivas no célculo do nimero de unidades
57 |--. Verificar a taxa de permeabilidade ... Ter erro no
calculo do nimero de unidades
. Verificar o coeficiente de aproveitamento do
Aproveitamento . B}
58 terreno ... Ter erro no calculo do nimero de
do terreno .
unidades
59 |--- Verificar a cota minima para as unidades ... Ter
erro no calculo do nimero de unidades
. Determinar perdas por uso do terreno (taludes,
Validar perdas : .
60 murros de arrimo, aterros, arvores, etc) ... Ter erro
do terreno . . -
no célculo do nimero de unidades
Melhor Verificar a orientacdo dos blocos e unidades
62 |orientagdo para o | (insolacdo e ventilagdo) ... Ter dificuldade para a
produto venda de certas unidades
Verificar a orientagdo dos blocos (fluxo pluvial) ...
63 |--- Ter dificuldades na execu¢do do empreendimento e
custos extras para solucéo
66 Transporte Verificar a disponibilidade de transporte publico ...
publico Ter dificuldade para obtencdo de financiamento
Atendimento de | Verificar a disponibilidade a atendimento de saide
67 . - i ~ . .
salide préximo ... Ter dificuldade para obtencdo de financiamento
68 | Escolas Verificar a proximidade a escolas ... Ter
dificuldade para obtencdo de financiamento
. - Verificar a proximidade a servigos basicos
Servigos basicos - Lo
69 (comércio, bancos, mercados) ... Ter dificuldade
para moradores x ! ;
para obtencéo de financiamento
De onde vem 0 Identificar a regido de origem do cliente ... Perder
70 . : S ~ .
cliente oportunidades de direcionar aces de marketing
. Identificar motivos para resultado positivo de
Fatores positivos N - s
72 venda ... Nao identificar caracteristicas positivas
na venda
do produto
Regido do Analisar fatores vinculados a regido do
73 | produto é empreendimento ... Ndo melhorar critérios de
atraente aquisicéo de terrenos
74 | Acompanhar Analisar vendas do produto ... N&o identificar
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vendas caracteristicas do produto

Planeiar a Planejar o fluxo de caixa ... Ndo compatibilizar
75 jar velocidade de venda com necessidade de recursos

execucédo !

(fluxo de caixa)

Precos Ter precos diferenciados ... Ter dificuldade de
76 | . . .

diferenciados venda para certas unidades

Cronograma Planejar o cronograma ideal de execucdo ... Ndo
77 |ideal de planejar a execucdo de acordo com as metas

execucao propostas

78

Velocidade de
venda compativel
com execucdo

Dimensionar a velocidade de venda com
necessidade de recursos ... Ter desbalanceamento
no fluxo de caixa

Casar receitas e

Identificar receita e despesas na execucao ... Nao

79 ; : L
despesas ter dados para dimensionar o fluxo de caixa ideal
Analisar a oferta atual de unidades similares com

80 | Ver ofertas atuais | preco inferior ... Ndo avaliar corretamente as

possibilidades de venda

Analisar a oferta atual de unidades similares com

8l |[--- preco compativel ... N&o avaliar corretamente as
possibilidades de venda
Acompanhar Acompanhar as vendas totais do produto em
82 P relacdo ao planejado ... Ter dificuldades na
vendas ~ .
execucdo do empreendimento
83 Onde fazer Identificar os alvos para propaganda - ndo
propaganda direcionar a¢fes de marketing

Propaganda com

Identificar agbes de marketing com maior

84 | resultados probabilidade de resultado ... Ter direcionamento
positivos de venda indevido
fO_bter . Verificar as condi¢des para obtencédo de
inanciamento . X A «
86 para o financiamento ... N&o viabilizar a execucdo do

empreendimento

empreendimento

Auvaliar custo

Avaliar o VGV / VIr minimo ... Valor do

87 minimo empreendimento ndo compensar mobiliza¢éo
empresa
88 | Margem bruta ok | Avaliar a Margem bruta ... N&o avaliar o retorno
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bruto do empreendimento

Avaliar o VPL / Receita ... Ndo avaliar o lucro do

89 |--- .
empreendimento
90 |--- Avaliar a TIR ... Ndo comparar o retorno com o
oferecido pelo mercado
92 Registro da Ter o registro da incorporacdo ... Nao poder iniciar
incorporacdo ok | a venda das unidades
Onde ndo vale a Identificar regides com maior indice de resultados
93 | pena fazer - . i
negativos ... Investir em regides de pouco retorno
propaganda
. Escolher os meios de propaganda mais eficazes
Melhores meios L
95 para o produto ... Ter custos mal direcionados e
de propaganda
sem retorno
9% |--- Identificar o publico alvo para propaganda ...
Gastar com propaganda em locais de pouco retorno
Ter stand de venda de facil acesso para publico
97 | Stand de venda alvo ... Perder vendas por dificuldade de acesso
98 |--- Analisar acbes de marketing durante as vendas ...
Perder oportunidade para redirecionar recursos
Identificar acGes de marketing com resultado
99 |--- positivo ... N&o investir em a¢6es de marketing de
bom retorno
Caracteristicas Identificar caracteristicas (origem, renda, classe,
100 | dos clientes e preferéncias, etc.) de clientes e compradores ...
compradores Né&o direcionar a¢fes de marketing
Definir a velocidade de venda ideal para as
101 |--- ] - P
unidades ... Ter um planejamento ineficiente
x Identificar motivos para resultado negativo de
Porque ndo A o :
102 venda ... Ndo identificar caracteristicas negativas
vendeu?
do produto
103 Pode iniciar a Verificar requisitos para inicio de obras ... Lancar
obra? empreendimento sem condi¢des de inicio
Avaliar as condic@es para inicio do
104 |- - - desenvolvimento do empreendimento ... Lancgar o

empreendimento sem condigdes de inicio
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Avaliar a documentacdo do imovel para registro da

105 (I)Dli)r)cumentagao incorporacdo ... Atrasar lancamento do
' empreendimento
Avaliar a documentacdo dos responsaveis para
106 |- - - registro da incorporacdo ... Atrasar lancamento do
empreendimento
107 |- - - Vide 106
Avaliar documentacdo para registro da
108 | - - - incorporacdo ... Ter atrasos no registro da
incorporacgdo
Avaliar os projetos executivos para registro da
109 | Projetos ok? incorporagdo ... Atrasar lancamento do

empreendimento

110

Validar perdas por cessdo de terreno ... Ter erros
na avaliacéo financeira

111

Verificar cessdo de terreno ao municipio ... N&o
prever perdas na area do terreno

112

Afastamentos de
vias e etc.

Determinar afastamentos necessarios (vias,
nascentes, corregos e lagoas) ... Ter erro no calculo
do ndmero de unidades

113

Dimensionar
unidades

Dimensionar as unidades e blocos do
empreendimento ... Ndo maximizar o
aproveitamento do terreno

114

Locacédo do
produto

Validar a locacdo das unidades e blocos no terreno
... Ter dificuldade para venda de certas unidades

115

Comparar o dimensionamento real com o ideal
(considerando somente o coeficiente de uso do
solo) ... N&o considerar o aproveitamento do
terreno

116

Validar a locacdo das unidades e blocos no terreno
... Ter dificuldades na execucéo

119

Custos
atualizados

Atualizar custos de materiais, equipamentos e
insumos ... Dimensionar custos com dados
desatualizados

120

Definir os custos adicionais (fora do projeto
padrdo) para o empreendimento ... Subestimar




150

custos na avaliagdo financeira

Definir custos financeiros dos requisitos para o

121--- desenvolvimento ... Subestimar custos existentes
~ Verificar a proximidade a opcdes de lazer ... Ter
121 | OpgBes de lazer dificuldade para obtencédo de financiamento
ndo ter riscos Minimizar os riscos financeiros do
123 | . . . x .
financeiros empreendimento ... Nao ter o lucro planejado
Determinar a velocidade de venda atual para
124 |- - - unidades similares ... Obter um dimensionamento
de venda indevido
Oferta Analisar a oferta de produtos na regido ... Ter
125 o .
concorrente dificuldades para vendas conforme planejado
Atualizar bases para calculo do pre¢o de execugdo
126 |- - - da obra ... Calcular custos com dados
desatualizados
Atualizar relacdo de materiais, insumos,
127 |- -- equipamentos ... Dimensionar custos com
informacdes erradas
128 Contratos com Realizar contratos de pré-fornecimento ... Ter
fornecedores diferencas de custo na execugdo do projeto
Validar prazo necessario para registro da
129 | Prazos incorporacdo ... Atrasar lancamento do
empreendimento
Ter os contratos de venda das unidades prontos ...
130 |- - - .
Atrasar a venda das unidades
Meios de Definir folders e folhetos de propaganda ... Ter
131 iyl
propaganda dificuldade para mostrar o produto
Verificar se o langamento do empreendimento
132 |--- pode ser efetuado ... Ter atrasos no cronograma
geral
133 Marketing Desenvolver um planejamento de marketing ...
eficiente N&o atingir as metas propostas
134 Regibes Identificar as regifes mais propicias para
propicias propaganda ... N&o direcionar propaganda
136 | - - - Estimar a velocidade de venda real para as
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unidades ... Ndo analisar as reais probabilidades de
venda

Analisar a discrepancia entre as velocidades ideal e

137 |- - - real de venda ... Ndo poder tomar medidas
corretivas
Tempo de Planejar o cronograma real de execucdo ... Ndo
138 | execucdo do planejar a execucdo de acordo com a

empreendimento

disponibilidade de recursos

Analisar cronogramas real e ideal de execugdo ...

139--- N3o identificar pontos criticos
140 Planejar as Desenvolver um planejamento de vendas ... Perder
vendas oportunidades para maximizar lucros

141

Acompanhar as
vendas

Acompanhar as a¢des de vendas das unidades ...
N&o identificar oportunidades

142

Acompanhar velocidade de venda das unidades ...
Né&o identificar oportunidades para alteracdes de
precos

144

Produto atrativo
ao publico

Identificar fatores de atratividade no produto ...
Né&o identificar potenciais de sucesso associado ao
produto

146

Quando reajustar
precos de venda

Identificar pontos para reajuste de pregos (aumento
ou promocdes) ... Perder timing de vendas

147

Dimensionar
equipes de
trabalho

Definir a precisdo do dimensionamento das
equipes necessarias para o desenvolvimento ...
Necessitar de pessoal extra

148

Ter recursos
humanos para
construir

Validar a disponibilidade de recursos humanos
para as equipes de trabalho ... Contratar ou
subcontratar sem planejamento

149

Identificar 0 % de materiais dimensionados para o
empreendimento (curva ABC) ... Ter materiais néo
dimensionados ou desconsiderados

150

Identificar 0 % de insumos dimensionados para o
empreendimento ... Ter insumos ndo considerados

151

Associar
necessidades ao
cronograma

Verificar se toda a necessidade de materiais,
equipamentos e insumos esta associada ao
cronograma ... N&o saber quando alocar Recursos
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materiais

152

Verificar se toda a necessidade de RH esta
associada ao cronograma ... Ndo saber quando
alocar equipes

153

Cadastro de pré-
clientes

Identificar possiveis clientes por chamadas pré-
lancamento ... Ndo montar cadastro de possiveis
compradores

154

Registrar clientes

Cadastrar os dados dos clientes nos stands de
venda ... N&o ter condicGes de analisar resultados
positivos e negativos

155

Identificar fatores de atratividade na regido do
produto ... N&o aprimorar a escolha futura de
terrenos

156

Acompanhar as vendas das unidades ... N&o
identificar ameacas

157

O que ndo atrai 0
cliente no
produto

Identificar fatores de recusa ao produto ... Ndo
identificar motivos para insucesso na venda do
produto

158

O que ndo atrai 0
cliente na regido

Identificar fatores de recusa ao produto associadas
aregido ... Ndo identificar motivos para insucesso
de vendas

159

Identificar acGes de marketing que levaram o
cliente a procurar o empreendimento ... Ndo
investir em acBes de marketing de bom retorno

159

Identificar acBes de marketing que levaram o
cliente a procurar o empreendimento ... Nao
investir em acBes de marketing de bom retorno

160

Melhorar
estratégia de
venda

Identificar fatores que possam aprimorar
estratégias de vendas ... Ndo aproveitar
oportunidades

161

Onde vem o
cliente?

Identificar regifes com maior indice de resultados
positivos ... N&o aprimorar marketing

162

Identificar fatores de sucesso no produto ... Nao
aprimorar caracteristicas do produto

163

Identificar fatores de rejei¢do ao produto ... Ndo
aprimorar caracteristicas do produto
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164

Identificar fatores de aceitagdo na regido do
produto ... Ndo melhorar os critérios para escolha
de terrenos

165

Identificar fatores de rejeicdo na regido do produto
... N&o aprimorar os critérios para escolha do
terreno

166

O que levaa
venda?

Identificar acBes de marketing associadas com
resultados positivos ... N&o direcionar recursos
corretamente

167

Identificar acBes de marketing associadas com
resultados negativos ... Investir em a¢des de pouca
rentabilidade

168

Identificar acGes de marketing menos citadas pelos
clientes ... Investir em a¢des de pouco retorno

169

Repensar
estratégias

Reavaliar estratégias de marketing em funcédo da
andlise de vendas, recusa e procura ... N&do
redirecionar estratégias para obtencéo de melhores
resultados

170

Avaliar a procura pelo produto em relagdo ao
esperado ... Ndo cumprir as metas estabelecidas

171

Analisar vendas
realizadas versus
planejadas

Comparar vendas efetivas em relagdo a procura
pelo produto ... Ndo aprimorar estratégias de
vendas

Identificar fatores que possam aprimorar

172 |- -- estratégias de vendas ... Ndo aproveitar
oportunidades
173 - - - Acompanhar a procura pelo produto ... Ndo avaliar

adequadamente as estratégias utilizadas

Obs. Os conceitos que ndo possuem o EPA identificado surgiram durante
a construcdo dos mapas de relagdes meio fim.

B2 — MAPAS DE RELACOES MEIO-FINS
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B4 — FUNGCOES DE VALOR

Transformagdo Semantica de escalas ordinais para escalas cardinais com
o software M-Macbeth

Via)

Hm, wpgrade

N

D01 - Alteragdes eatorno (a)

A
L

Grifico de Atratividade

Matriz de Julgamentose Fungo de Valordo Software M-Macbeth

suas consequéncias

Avaliar 2 ocorréncia
de alteragdes no
entorno do lerenc ¢

Sem alterages 4+
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8
50
=)
0
g



200

(¢) oanpoad regeaesy - 204
sapdpeidsg SSQIRIIYR WIS wUOYIRN

sajuajsisuod souawebine

o b nisamenia
o1
oot ETE TR
, q

10} 0!

Upesapow
.......




(¥) eynpord speppqueduo)) - go

: \.\\
05 - S9uss wad 'wig \
=

o e IPEPIABELY IP 01D

=

- E opedpu stew

Iggsssere

33..8.3?&0

,._:._. 15 H . .— PETre—
i X - = m ‘
33Q2RIN-IN 218MYOS O JOjeA 3P OgSUN] s0jUBWEB|NT 3p ZLNe N I




202

ousLia) opSmmbY - (]

SOUSISISU0D sojuswebinp

!—.v rapiw
o
0}
oot
poj

Vwa s 13

0y

w5

ws | @

ogdnby - 500 By

N

ov oﬁzza«.

S Op JO|eA 3P OBSUNY 3sOjuaWEB|NS 3P ZLUIRN




203

{e) sepuzpusd - S00
p
0o e Poe X‘vs
Ls S¥POE
o8 sepsl \ B
(e)A e apepIAReny 3p 0213RI0

2 28883R°R9§%

i
SEUSHEISU0D soawabne

L~ { i +pP03
o 0| |
s w0y | epeIpo POC
ot owoprE oy ey paL
e | 00T oy Sy wey ey =pg
wore | [ =p0 | @
= ey

3992.IN-Al 3JeM3OS OPJOjeA 3P Og3uny 3sojuaweB|nr a3p zuie

ourpudord or no ouIL}

OF SYPEROSHE SERIRpLRd
sEassod 3p opdezieny
ered otressaosu odwa]



204

R

S ggg8r°eR

- -

apepiAResy 2p 034810

SEIP Of
SEIP ST
oy
oy |
...... i pe
Ve W0 Wpespod ¥Rl PO
) poe | pst | po | B
onw!!uog’ ov—a.o.ogoﬁ%
ered ourssaoou odma)

GBI SIEMUOS OP 0[EN 9p OF3un3 25U 2P e I




205

(9)0Ua.3) ogdenys - 100

71

- B ng -

\

apepiAneny 3p 0380

......

VPO ERpC o . eony m

cusipes | .oaﬁ poc | pst | weo | @

K3 Bl &
SOUMSISU0D sowawebing
ot1- | P

s S0y W1 | opespow | POC

oot SRR peRpON SR RORI W w90

ouas) opdenyss - £00 By

fISGIRIN-IN 348M3OS 0P JOJBA 3p 0gUN IsojuaweB|nr 3p zneN

ouLa) 0 1) ered




206

(¥) o552y 3p $¥1) - §0Q

oF SEIP 06

0L e Op

R = s [ O (e
s@juo)E15u0D souowabing

S |00 R R A0 |
cuanns |l X pos | po» | w0 | B

o b it okl

oL- *pmL
: 0 oy —E
... : o Swaps R | POS
- x__.uu_ oL s | apo) | epRIIpOw par

RSGRIN-IN 4eA4OS 0P ]2 3P OESUNS 2SOSWEBINT 9P AN

onsmpusadus
op opeur wred
04533E3p wia vp opdenbape
ered ottessaosu odws]




207

apepiARenY 3p 01810 ™A

g ¥ R B R E DR
S8Ua)sISU0d sowawaebine

_.3!_
13
w0 par
oy w0y %0
POE | Por w |8

DU 2% - 600 Ny




208

(¢) endy ap 3p2Yy - 01

Quolg PSY

o ol A Tl T s ool 2l bl ol el
- bt s fe | 4]° 1o O |

sauaisisund souawnbjng

g

apepiAneny ap 01389 A

SFIP 06
SRIp St

oou
enfieap apas rexmqruodsrp
wed oupsseasu odmap



209

(0} wabepucs - 130 -
\ 7 oot
! o
oL oaloid ag e, opuwas k
0 ewfoxd ng o
[
\ 0ot
L ot
(e)a e IPEPIANENY AP 0O BID) A
“ onfoxd nq
f oI ou
TpERIRfR wadrpuns 3p odyy




(¥) Pagw oedwymammdoq - 71 e
- o8-
o8-
op-
- 0T
0
4oz
ap
09
o8
001
ozt
IpEPIANENY 3P 02 LI A
- 9 ....<. (150 § \‘ — ..1 T 7 B
M C 1" ’ 24 p ég
SUESISU00 sojuawRbing serp cl
05~ | | Ma)
. ° 3
o e || e epespou pee
— :.x—: S 4 i ! ‘nﬁ
SR | 001 Nawh | ooy | &5 | oy A0 ouzudord o8 16 0wRLD)
e i3 PGl %0 OF sTpEDOISE sTRURpuad
= 2 spasssod ap opdezieuy
o ogdepuasndoq - 210 By ered ouessanou odma]

210

R3GORIN-IAl 348M3OS O JOjeA 3P Og5UNJ 3503UaWeB|Nf 3P ZUIBN I



211

(v) parswodsas opdmmamma(g - £ 1

IPEPIANEIIY 3P 0O RIE)

3§§883§°$§$

+ | &l

SEUBISISU0D souawubng
ree +p03
] 04 E
ot .ile. e PoE
" T oy | Epesepou | 030y PSL
oat oy W awy  pempow  wRy o)
s |[~re poe [ pst | wo |

peuodsas ogdelu 0-£10 %y

Y

onstiaz ered s@apsuodsas
SOp ORSRIUIUMSOP
1) ered ourssaaou odusy

SR SIEMOS OP 012N 3P OESUNJ 3SOWEBINY P 2SI




212

(x) sopafoud opdmausmmdo( - #1a
~ o8-
2L
L 21 S por ‘\33}‘ 0z-
a
\ or
|\ -
ot
oIt
IpeplAnENY Ip 0Ohgean) ®A

. ~ . i : - 4 ‘0 .,.uu‘ o F- .‘ 0
sejussisuod sojuaumbing
0L~ | | +p03
. L} R d
e ¥ 3
PR sap Lo t 1 ioed L
— oL SRR | SWape R e PSL
SR oo el 0 F&-_._s&o_.
oR 2p oESTIBWTIOP
ewaxs -Tn P03 PO3 P&l 0 -] e EPOISP 0pdURIq0
l toplosd opteuawniog - y1a By r ered ourssaosu odua]

19GIBA-IAl 318MYOS OP JO|EA 3P OE5UNJ 3s03UBLEB|NT 3P ZU3eIN I




213

T TPOE
$s sep sl
(e} e

(v) oymamrpuaardws opdwimammao( - ST

ApEPIANENY 3P 03110 o

.......

e

st
"
oot

oF3

% [ &% |
SOUESISU0D souawabing

m

40y
oW ey POE
CuS Jll.ol ey P&L
PURHR | 0] W S0|  Spespow A0
P8 sc | pst | w0 | @
oluRupuIndiLR ogbeaunoq - STQ Ry

g

RS8N S1SMYOS OP 10[€/ 3P OSuny 3S0WASBINT 2P 2L I

SEIP Of
SEIp ST

oMRwpudun

OF RANTRI OTITIUREIOOP
E2PO1 3P OBIWMIQ0

e ered ouesssoou odu)




214

(e)A

g SIQMRSII WO WIS ogN

(x) soyusnteiseyy - 91 (1

=

B il M

B <l =
Pl =

e -

IPEPIANELY IP 0IGEID a

| -

{ JOPEIPIFUOD 3 SOPEPIEA
WRI10) SOWESSINIM
SOMIRISEYE 5O)




215

uis SR WOl Wi oSN

(€) opeppqesntiag - [

P

ok =
o =

= | o

ot

IPEPIABELIY IP 0ITEID) A

=

{ OO ou TpTEpIUL

3 EPEPIEA 10] BUFSSIIU
spepiqeanuad op exes




216

] SSQIISII WD WS oSN

(€) ennum w00 - §1(1

B il M

2 8 8 8/ °

e

e -

IPEPIANEILY IP 0IEID)

=

L TPERpIuo

9 ¥PEpIEA 10] SpEpIUm
eped ered ETUTGW 10D W




217

(€) sazepure op osswny - G1(l
s SSQNRSII WO WS o8N

=

- =

Pl 1>

P 2
0\ 001

(e)A e IPEPIANELY 2P 0O RIS A

9P OWIXE 01N ()

P U T —— l




218

() smyuordgo0)) - 971
wis 53030534 WO Wis ogN

o
24
>l -
e
08

\
>

i o

(|)A e IPEPIANEY IP 0O EID ™A

SajualsIsuod souawebinp
. [}
e 0 ) s
eWINKI s -
bk _ O} Op Ol EIRACKE
sauapyao) - 0Za p P NWHDU0I O

e e ——— I




219

() wase op ss0s82)) - (2(1
uis 5303 N534 wod g ogN

L o
i |
‘ 0\ pot

(A e IPEPIADENY P 0PEID o

- L SEPRIPISUOD I SEPEPIEA
areg o1daumE N opTisa

‘oumacd erd omal

Op SEITEIP £208530 8y

BNV I SSAIOS R 10)8/, 9P OpSund o soswsBing spZiasiN l




220

(e)A

(€) ease op sepasg - 120
uag S3QIINEI Wod Wis \o! .
or
= =
B ik 2
ol =
\ + 001
(744
APEPLANEIY IP 0IYLIH
SEPRIIPISUCD 3 SEPEPIIES

weoj “233 ‘omnme
P SOANM ‘SOLDIE “SIPN[EL

10d oua11) op sepRd sy




221

(¥) ovdrjosuy - £7q

T5 88 ° 8

IPEPIANELY 3P 0O PID)

uas.!u.xc.uo soewebng

+ + e & ﬁ

- ——
wio;  eoey . 20
w0, opewpom  ooey 200
spoj i woj  cpeipom  vooy 206
apoj v opoj  opelspow  ©aey 3oy 001

- x5 x00 | x8 | x08 xoo0 | @

H

onoqﬂnu.a 2 0-3_35 ¥

!

Eou 852%5«&.5
cwdepi £20 By op SpEpAMIp e,

{1399RIN-IAl 218M3OS OP JO|EA 3P OZSUN 3503UBWEBINT 3P ZUIeI I




222

(€) jeramd oxng § - $2q
wig SO WD Wiz OfN

P

i -

IPEPIANEY IP 0O EID)

- o gbvgu Ogus
[ewanid oxnyd 57a By 5000]q S0P OESMQUISIP Y

(1928 - 2183405 OP 0[2A 3P OFSUN3 250IURWEBINT 9P ZUAEN I



223

(¢) omamenpaoady - $7Q

IPEPLANEY 3P 03YEID

+ A= e
HOUSISIBU0D Soe RNy

[55)

| oy [ 200
| owoj | cpeiopow 208
o0 opempom  voel 206

apoj Wi ouo)  opelpom  ©ael 001 parssed oy mmeA0xde

WIXTW OF OEITRI

x00 [ x8 | s | xo | @ i cpulpinin i

spaprpuuenbepe;

ouaLw op apsemacdy 20 By



224

(¥) soifoagd -97a

“MOPOE T P09 “POE roTt POST, NOPOST

oot
ozt
ort

IPEPIANENY P 0O P1D) v

| )= L] SEPOTL
HEUBISISU0D souBwobing sep 06
. + P08t
— R ———
au0j  epeRpow | op Oz
o) vpuepow  oowy P 06
Swop @ | ouoj  speRpow woey P 09
CuSME  apoj YW Guo)  Gpespom  Eael -P g ompoxd &
: = Op SOARTOIN 5032
"posL wpoze | pos | wwos | pec | @ sop opSezieme eumm
soyalolg 520 By ¥2psop opLoosp odwa]

YISGBIN-IN 218M3OS OP IOJEA 3P OZUNJ 350IUAWIEBINT P ZUIEI I




225

() emesSonos) - 7@

IPEPIABENY 3P 03 LD @A

+ 3 & (]
H8UBISI5U0D souswolbng
_ov'-—
Poze
wooy P06
cpespow  poRly ]
spa)  epoopom ool -poE owloadop
= oRIUTEY 0ol TiSonan
poz | pos | wwos | eoc | B o e Ve
seumibiouory 170 By eopsap opuop odmd]




226

(e) soymamedimba 3 somnswm ‘steLey - 870 5
onu
T -nopoe  POS  RO6  PORI +nopogt
0
oF SEpOTL
08 -+ "6 -
\\0\ o0t
0stT
(e)a e IpEPIANELY 3P 031jL15) @A

g ek
SENaISIsU0D sowewoing
+ 008l

eprRpow . .
by ) | POZL
%y | epmpom | woen P06

Gpoj 3 | Spuiopon | womy voely POa

oW o) epeiopow  eaely ®oe1) T -P oL

owloid op sormuredmba
2 SOUWMSTL ‘STHR T

9081 pozr | pos | pos [ cpoe | B op msTep OpdeziEne PWLM
b3 3 woae 220 By eapsap opumodop odmay




227

(®) saaoparantog - 67d
oot~
(3
o
[=3 sasam g
9 RNEwy os
L oot
ost
() e IPEPIANENY 3P 0dEID) A
% [4]% M = saomg
SOIUAIEIHUOD SOjuBMIChIn _ sasamg
] [ | + watom g |
epoipom  wowl , oot Bl
20 voey voey T 95w g .
Mi0j  epuepow  woey  e0el W sosowy |
ay0) Qpoy  Opelpom  ©I0Y  EI0Y W -toem 7 | o
= { o2foxd op sazopacauiog
+ sncow 2| sy | mmowy | mosy [-mwz| @ | s0p opderear emnm
suopaawn; 620 B, 2opsep opLoep odway

}19GIBIN-N| 318M10S OP J0[eA 9P OB3UN4 3 s0JUaWEB|Nf 3P ZLIBIN I



228

(¥) sa0de30) - o€

3 R53398°25893

@ SOWNSUL “SWLSICM S0P

sodadap o.-é_u.nw-.._ﬁ Bunm
EIPSP opiuop odwa)




229

(®) soemod 3ug - (€A
ost-
00t~
3;
0s %0t o
£8 %09 .
ot
ost
(e)A e APEPIANENY 3P 0TI A
+ A= e L] o0f
HOUSISIBU0D Soe RNy 0409
xn
o 2
ey epepow . 0y
Jpoj W vperpom  voer 209
LTy a0y pow-oely  eoel) W 208
cmalpe WMI0]  OpeRpoE  0eHOGIM  ©Ie1) W 001 OIWRIWO 3p sorenued 3xd 1od
sopifuriqr (sojuswedmbs 2 somms
L w | w | wm | o | 0@ SR Ip HEY EAMD) 130

P JWNIOA OP SIOPIOIWDY SOP &5




230

(€) madeueydersa) - 76Q

IPEPIANENY 3P 0IYLID) ma

“uRE

? upfrurydeua) ap ruonpE
05T 0P O[IO[ED IP EUUOY

BTl Rt B T L ) B
—
pe——a f
|
|
B2 EDUSISNG ¥ BRI

Y3RG2RIA-INl 218MYOS 0P IO 3P Og3ung 3sojuaweB|nf Sp ZLe I



231

(€) ssgdepunyg - g£Q

IPEPIANENY 3P 0IYLID

- WHOEN  OPHOIYD  OPHMIVD OpRAGy oja kg
i 4 oS A bz

iR

S._.sa.-...oo souswebmny

E

apoy . opepnad v

w0y epeispou 0peIod v
0] e a0y vael iy oeN
opewore )| opewo vy | waiogn g8

sagbepuny ceq By

PSGIRIN-IN 31EMOS OP JO[8A 3P OFUN 3SOIIIWEBINT 3P ZLIEI




232

(€) s010353 ap apay - #£Q
= 0%
[
- or
i . | or-
" (-
= 0T
or
\ 0%
o
== '\ 001
ozx
APEPIANENY P 0TI A
OPFMEI VD
0pRIOYD)
- 5010853 3p Ipa1
rezmguuodsTp Tred ruanpr

o Op ONO{Ed IP BHUO]
B2 EDIRNNG ¥ ENLRR



233

(e) ende ap 2apay - Sed

- 0%

' on

Lo

o

-0

Lot

L ov

L o

& M os
e i 001
M ozt
APEPIANENY IP 00 LID) A

migapapat
rezmquuodsTp Tred euanipr
0310 0P O[NOTEd IP BULIOY
B2 EDUINND ¥ EnRRg

‘OpJojeA 3p og3ung asojuswes|nf sp zie I



234

(¥) earuae apay - 98

§g§8892°#$$8

0¥ o.v o_..u_x.- P» anr.wu
B2 EDIRNNG ¥ ENLRR




235

(€) sagdowaqy - L@

£200005U00
#p s2pdnowp wwd roonipE
010 0P O[NOTEd 2P BHLOY

B2 EDIRING ¥ BN




236

(€) ouassa op ezadwiry - $5Q

. - ‘
+ 2% :
sejualsIsu0s soyuawabijng

- =

! OPRINIe v
S | ™ opeea v
Ipempon Ry wa0y W s opy

e e T T

op wadun ered ruonipr
051D 0P O[IOED IP EULOY

ousus op wzedun 50 By B3 EDUZHG ¢ RURI(]

P —— I




237

() steranyd sendy - ¢

P

ApEPLANELY 3P 0O EID)

T R888SR°8SS

epesapow
apay

woy |
apoj =

o wag

srerand sende
3p omsap ered EuopIpT

05N 0P OMO{Ed IP BULIOY

€2 EDUIISIKD & PUIULDN(]




238

(e)n e

(e) ossade ap sery - 0rQ@

IPEPIANEY 3P 0O LID)

SE8STR°EFES

32

A

a)o)
o)
v
ops weg

& [ (SR 5 0 D e
SIUBISISHOD -i-w...cn_s_._

o) | PO \)

L opeed v |
spoj W epespow oy wiogN |
opemoped vy | opeiea ) | wa) opN B |

!

OPEOR YD
OpEId YD

OSSIDEIP ST
seu rpoyRw ered EuonpPE
03T Op OMO[ED IP BHUD]
2 ERIRSNG € UM



239

(€) opdeumueinodsa(q - [+a
T o
o5
o
TEROP PNV T 0%
o
ot
or
L
oe
— oot
- 07T
IPEPIANENY 3P 024 LI A

S@|UBISISU0D Sojuawnbnp

%
ORI )
oped ¥

UL} OP CPSEUIUIEITOIIP
erd [EuopIpT
0T 0P O[NO[ED IP BELIOY
B2 EDUININGD § ERIR(]

YIRGIBINI-IN 3JBMIOS OPIO[eA 3p OgSUN] 3503uSWIEB|NT 3P ZL3eIN I



240

e
SRR SIsM05 0p 109 3P OFSun sscyusIEBIn; 9p el I

\ .
g B 88 9 3

IpEPIARELNY IP 0PI

!

3

A

H

MR URIENY I OFITIIG0

wred SPTPISS=0IU 5T
spuase [220] 0 ered RiSHG

oongnd Juodsues O




241

(¥) opnes op cyummpuy - r(]
was SERad TR0 ofN

RE88¢8c°

®a




242

g

13G2RIA- N 3J8MYOS OP IO[BA 3p 0B3UNJ 3 s0jUaWeB|Nf 3p ZUIRN




243

fEge8889=r-"




244

I 3R 8 8¢9

IPEPIARBLIY IP 0OJEID

wistaxd wwejdemy

4 OIUWTHURULY IP OFIIG0

. e1ed SIPEP1SSI0U SE WAPURIE
Vo il LM Bze]ap Peddosy




245

() Jouaym odaad € sessdyQ - Lpd

— 00t°

IPEPIABENY 3P 0O EID) wa

134
1w
oot

vwanxe  a)  cpespow w0y 0
0 £0 vo 0 B
ioum § O (10 By

YI3GRR -l 31eM3JOS Op JOJBA 3P 0SUN 3 s03UBWEB|NT 3P ZLIRIN

£0

10
_ (onRupuIdus op SIpepum
wm3) optEas TU sAI0MSm

sodand 3 sarepus sonpoxd
Sp [ENJE BU230 B RIUNUIP]



246

(¥) aepuns odaud € se3)0 - Sra

IPEPLANENY 3P 0IYTID)

A

+ &5 =] 90
SEUEISISU0D souBwLbine 0
0L
- [
o) wpesopou | 90
owoj Wi opoj  epepom ve
Suej W opoy  opespow  eowy) z0
cuGqMa  OU0j WGP} SpeIapow a0y 0 (owRmrpuea1duR op sapeprun
2=} 1T0 SRS
rd A2 s _ v _ £ _ g 8 Soownuun”-nﬂn 8:6.2...—
ampurs § W40 590 By 9P [ene BLDJ0 B DUNLIP]

YIBGIBIN-IN 318M34OS OP I0[EA 3P OgSUNJ 3SOIUBWIEB|NT P ZUEIN I



247

G TRA-Ge

e apepIAnEY 3P 05GLID LD

Wl A5 (150 b B0 et N = P
|5 (1) =i 4 &) < =
Sauassuon souawebne

5 +u)
|- 5

= oy epeiopon | i g

98 apoy 3-81' eovy | wy

. ot 2poj  opeopom  Eaey €20l W W
ot v D AUoj W8 ONO|  EpeRpOW @204 DGl W -wg
B [ cvwc ] =5 | ws | wr | wc | wz | B

- e Q gigoa.’L

GBI 21N OPI0[EA 9P OFUNS 3SCISEBINY 2P ZuIeI

g

(oamureduey
Op ‘WM SEP opcE wrRd
oxfEas ru sasequns pad 3p
TPUIA PP PA T TUULRRQ



248

(€) enuasegor 5\ / ADA - 050
- DR - - - 3!
oot
2:
o
o5
oot
ost
IpEPIANEIIY IP 02 EID) L
@ be 510 E O e X07
SANFSISU0D souawmbinp
| | | “XO0L xn”~
apa) ] |
) ey | X'z
apo]  wpopom  vowl o RST
yoj Y@  epoiopom eoey  coey W X0'c
apoj e auoy  opelapol  paRy B0k W XS {ogdezmpqout onmmut Jofey,
X0 x X5z | xoe | +x / ADA) STk
ve | [ [exse | ® op oevermou
434 W/ AN 050 By wred SPTPIGEA T IREAY




249

() eamaq mealeeyy - 150

.
nOANSRIT ONENG dansyg

dnsg - N0 RS
0
(3
L oot
ost
IPEPIABENY 3P 0PI tel

i % 2| |8
SHUMSISU0D sojuawwhne
_.']n_
| owesepen . | oot 3¢
epuspon  eaen dns 29
cpusapom eogy  ©oel e ans zg
apo)  epelapos  eaely w204 W +dns 32|
anszp | dmxg | amxg [eomyz| @
wng wabueyy 150 My
RSBIN-I 212M305 0P 0[N 3p OBBuN SCIRWEBNT 3P e

(onpwrpuandm o
ered mistassd (A0 Ss0un) —
ADA) FInq uREmEW ¥ rEqEAY




250

() owroyar ap ewsmu exe] - {5Q1 .
2 o
— A 0%
- N0 ONEXe  UnesE ansey oniat - MO AT
o

[
oot
ost
IPEPIARELY I 00[RID A

+ s |2
SAUAHISH0T SOUSLRBINT
“pezy |
- S B
apop  epeiapou . [ TS
apoj  epeopom  woen . Az |
op0]  epelopom  ©oey  EIRY W ans 3¢ |
AMOJ (W GNO0)  PPeIPOW  EI0Y  ©201) W + dns xy opesswIp saoiped
S0 [ e s [ == ) K
] = = o bew) cwsosas 9p suiss ey 75q By PP TR XTI T IWEAY

MISGRSIN-N 218M40S 0P J0[S 9P OFIUNg BsoyiaweBinf apzIe l



251

UIDGOBIA-I 21BMOS Op JOjBA 3P Ogduny 3sojuswes|nf ap zi3e

(e) enaday /1A - €50

IPEPLANELY P 0O EID A

SMUASISU0D sopuawebing |

Sz |
N=E £y a0y wpeiopow [ ez |
__”.._:.. tw Spoj  speapom  woen dne zy |
Swojm | ooy |‘epexpom  eaoy ans zg |
:_.,_ | 57T Owanes  @UOj W @0 epoMpom @Iy +dns xg s1msad
R IIHI 0[%A © ONRmIPERIdIR
i i i _ .qu _o.!-u- | o mred mastaasd Jpepranenn|
B‘J - .‘lﬂﬁ. - w209y / 1A £50 MYy 3p Fimeasd o EEAY




252

(e)n e

(¥) oxysiBax ozes ] - $S(1

osT-

oot

g o5

-NOPCA-  PSE- poOg-

) ’ Q
[

\ "

ost

IPEPLANEIIY IP 0T EID A

i 3 o el ol
SAWAEISUOD SOAWREne
L +pSL
0 we)
&= i I Bt Pul
- 8 Ny Tpeapom { woey POE -
e oot Moy epesapow woelj CEETR T PGy -
W0 , oy | 1T apo) apop  epelapos  Pael  eael W “ho 09 -
O | sy || *PSL psi- | poc- | por- | -mens- | @
annba omeig 50 Ny
HIGIBIN-N 21BM3OS OPJO|BA 2P OB5UN4 3sojuawed|nf ap zuel

oy upusdun op ojusuzedue)

0 2 sTEFI[ SOIRWMIOP 50 SOPO1

Ip opduaigqe ered sepsiasad sesep
§E 09 STIP W unfiviTiaQg



253

(€) epuas ap sopenuo) - 55

os
0ot
ost
IPEPIALELY 3P 0L e

* | Bj2]e
SAUASISU0D souawsbing

+pal
o EEmm—
sy epeiapow | [ PS5
) wpompow  woen P OE -
spo)  cpoiapom  woeny ey PGy -

AMOp Y ap0y  PpRIRpOW  BI0Y w00l e -P0g-
sl pat- | poc- | por- | -pos- | B

EPLSA 3P SOIENOOD 0P EDUILINOD
Epuan 9p sonenue) 550 My » opdwzpeny wmd soispaxd st

J329IBIN-IN 21BMYOS Op Jo[eA 3p 0gduNg 3sojuawes|nf ap z1e N



254

4I2GIRIAI-IAl 318MYOS OpIOJA 3P 0gSUN4 3s0juawes|nr ap ZUle

() eape omqng - 95
———— - ——et e - omﬁl
D | cot-
& .
NOXG WIS XS WS Xy WS XE W5 XZ e
. : . . a
os
oot
osT
SPEPIANENY 2P 02YTID) o
X g'umg
XF'wmg
e g
) Epenpos
vwagrs  ape)  epespow
twage  ape]  eprepom ey
cusgrs  apoj W apo)  epospow wdey wiusaada1 sOpEnSTpE>
CWIRES  CWANYS  JRJW-M0j 9] Epespow eoes 9 ws | !wde.&ﬂguvvﬂa
ogN g wws | xyws | ssws | xaws | @ . ® OIUERD 3 SEPRUIILIIIP WRIOY
owe AN 950 By oale od1jqnd Op SEXNARDERED SY



255

() oape sagnday - 1S

IPEPIABENY 3P 0O EID) wa

H8jUSISISU0 souswWobip
| | XG
| XGh
- opehsip s Ip
3 ORUMU OF OFITR: W [WPuAAFAd

OA[E OO0 SEPRIGIIEIPI

sagMialsep sprpLaneImsdyy




256

oot-
os-
0
05
oot
ost
IpEpIARENY Ip 0OgELD) e

. . . oy :.. - _. 0. _,u“_‘ 1 ‘. :,....
SAUMEISUOD sojuRwmbinp

E

T

208
X086
X 001
xom | H

oy 50 Yy

I3GOBIN-IN| 21BM3OS OP J0[eA 3P 0B3Un4 3s0juaweB|nf ap zLiei

!

A
%60L
%03

sepwIad 301210
oAF 0o7qnd 0F opdTRI B
sopruoparp epurBedosd
AP S0W SOP ULy




257

(x) sopao - 65

+ 001-
0s-
Bsy Fof

o

o

oot

ost
apeEpIAnEIY 3P 02 EID) A

SEIPOE

)
a0y awoy

spoj 1w apoj  cpeipow

cwagrs  ouo) W oo Gpespow
PWARES  @U0j W 60| Epesapow  ©ael)

ey poc | poy | pes | e | @ |

i e oy
|
POE |
Py |
Po9
-peL| OB UESTE Ip BIED € ORdERL
wa epuredond ap sowoz

232pjoj 3p opdmgunsp

P OPIRIP OB

w104 650 Ny

,, . 8253. .“_.“, opJojep ap oedunyg asojuawes|nr ap zuje




258

(¥) sepuas op puers - 090

IPEPIANEIIY 3P 01D

, e

OF 03573 [ORF AP

OpEZIENID [230] G I
[EIO] O SEPUDA 3P PURIG




259

() soproustepp sodas g - (90

f°33%38

léSSé

SASIp T 30g

ogdejosul

3 oTEIE] ‘TpUR
10d SOPEDUIRIIP SITE[IULS
S2pEpINNIp 505314




260

(¢) sepuas apepnop ESBAIN| - 79

apeEpIAnEIIY 3P 02 EID) A

@)

Bpe)  epsapos
oy w30y
vwanre apoy
ewape  apoj W

*nopast

 vpeiopowm

cpelopon oy
a0y ey €204 W

|2 A} = (e sl | & it
ﬁ
,

P U6

pos |

poc_ | oypumpusdus op spepnm

Po_ | SESTPOIIP TPUA ® wed
PO 28 7 owistaand 3 reapt opeBured ozexd
wxw 39 oy 290 By 0 R ‘SUp uR ‘iuesmg

,. _ _..,_.ﬁ._%ﬁva.g ap og3ung asojuawes|nf ap zuje N




261

() vwmeaSoucud edusiagic - £o(]

s
—po——POE PO .I.o.zuwjr 03-

— —— "\.4, o

05+ wPos 2 [
st TP g L
e 08
% ,, -
I

() e IPEPIANEIY AP 01JEa5) ®A

S S B RO
sajumsIseod soawebme
oSt |

wpeispou ] ' . _
ooy epelapom P06 |

a0 epeipow e [ w909 |
ayoj W apo)  epempom  eoel P OC
Syo| W SH0)  epeapow  eoel  wdeh )

oyunpusddus o ered

| soprlurid 0EdnIaxa ap owswad
P 05t pos | wwos | poc PO R 3 [espi opeleueyd vwrBouon

& wuninpq £90 B 0 anu SUp we viuweRng

,, . 8253. .“_.“, opJojep ap oedunyg asojuawes|nr ap zuje



262

(¥) soonw sojuo g - $9(f

RS

e

-

gR88898°

APEPIANENY AP 0OLJBIN)

s | rowmsy | vomsy [ sowmtz | wvotn |8

7 = o0
5 8
s
- —

o opeepon ey

B PR oo Yy

(GIE-IN 212305 OP JOJe/ 2P OFUN4 2SCIUBERINY 9P ZUIEIN

sojuad g
sojuod ¢

o upuISAdnD op OEdINOIXS 3p

B3PI 2 (B2 FwRISONOD 0 ANUD

‘seip (1 anb torem uRBesezop
woo “soams so1uod 3p PIY)



263

238839R°389%

B EREERL TR
S8)UA}SISU0D sojuawebing

E

x0s
08

28

STPIUGAP OyreqEn
ap s2dmbs mod eurerdouon
ou seistaaid sIpepLaneIpag



264

(€) sadinbs sep apeppauods( - 99G

253883R°2583

IPEPIANEY 3P 03P EID)

2609
008

; AR L
SEUBHISR0D sowawebing
| - X0
waely
eaely voey W *09

epopow o3y | vy W 08
Mo|  cprRpom  awly  eoel W X 001 E151A91d (opEIRNTOD)
. w3 B0 wod ogprgEn
X0 b o o a ap s2dmbe ered sowewmny
radwnba s2p spspequodng 930 By SOSIMOA1 3P IPEPHSIIU TP &5

39398IA-1\ 218M340S Op J0[eA, p Ogduny 2soIuBWEBINY 3P 2AEN I



265

238%83R°39%%

Y (=
-x02
= E
vaey w0y | %09
opeiapom  eaey 20y W x 08
suoj  vpuiopom  ®oey  ©oRl) Jw X 008

“X 0 z09 x08 zonn | B

suase sucsunag (90 Ry

g

SRSEOR NI SIRMYOS 0P 108 9P OgSUN4 @ SO3USWEBINT 9p 238N

¢

ojmempuaasdus o
ered opeuosmEp B sreuSiew
ISP OIROUWRUL JWNOA OP 04



266

(€) sommsm seuosuami( - §9(

e
IPEPIANENY P 01D

$28%898°398%3

o ered ov!o!u.u% ! SoumSH
3P QIROUENY IUWMIOA OP &4




267

(r) soyuamedinba senoswaun(g - 69(1

I 588832°255§3

e

onpupaadun
o ured sopruostRuIp
el somwwedmba op ogbedope
op oduy 3 soywuwredmbo op e

19G2RU-{N 3IEMIOS OP 0[E/ 3P OSN3 3SOIUAWEBINY P LAY l
n%:vq.l.. N i e Bt R 22 A ) \ :




268

(x) mmeaBouos)) ) 0y - 0L

y

IPEPIANEY 3P 0IYLID)

Eg§8882°é$$

=

vpuygap ¥l sojmeumdmbs

3 SOWNSIN "STEUIIRW 3P

OBSEDO[E W0D PWRIZONOD OP 0

FSSTSUE I SISM05 Op o[ 9p ogSun 2 soyuawsBing 9P TR I



269

(x) emerBouos) HY - 1Ld

\VJ;_ f
Y 2

—_— _

Ipeplaen)y 3p 03yeIH)

3 REBR2BSR°REFRRE

_____

o8-
-
5 o
L] v
oy
VRO EpOW
a8
uot
Y0}yl
VWA XD

o T [5l& 18
X 02

iapou l

rpou

ope
epe woe1) %09
o) eperapow  wael) x 08
apo)  opel v30y ey z 00t
202 z09 z08 zoot | @ » -um.w%_. i
ewesBouon Wy 100 By OBIED0[e W0d EWEISOonOD Op oy

3928 1N-INl 348M3OS OP JOJBA 3P OgSUNJ 3503UBWEB|NT 3P ZUIBIN




270

() ;mand seaguuapy - 7LA

+ | W2 s 5 XE
FEUBISISU0D Sojuswubing

X¥
——
A ; XE
: o xr
} epepon  wowy) %6 ————e .
apoy Operapow wauyy e Sie

Uo_umru-no wed onwsaoq-_
-21d sedeys seu sopensepr

id 3p oxumN

xe | xv | xs [ oxs [ @




271

(¥) mymomp sensepe)) - £2.q

298

fggegsrc

3 el I
FEUSISI8U0D souawRbine
. z 0y
aqeay |
apo) w ap0| oL
SmagEs. | o) | epropow xs8
RN AP0y ey eprRapon X 0oL
xor x 0 x% | xo0r | B
s smazepe) ££0 By anb $23R1pP 3p DY

YISGIRIN-Al 3JeMIOS O JO[BA 3P 0BSUN 3sOjuBWeB|Nf 3p RN l



272

() oamrsod Bugaspepy - pLq

A=

APEPIANENY IP 0IYTID)

T38889R°83§39

+ | @S
SEjuNEIsUOD souowebing
. | X0y
a}0) [
spoy  epesapow X0
i.‘ | Woy-pow | ey X 68
SWAING  Sp0|  PpeRpow B0l X Dot
“xor 0L x68 zoor | B
onzzod Bunayep y2a By

{ISGIRIN-IN 3IRMIOS Op I0[EA 3P OF5UNJ ISOIUIWIEB|NY 3P ZLeN

o [enb epd vuwo} edounde
oD EopIpudIE S210pesdmod 3p &y



273

() aynpoud spepraneny - 5.

IPEPIANELY 3P 0O EID) "

sauasIsuoa soowebing

E

SEpuUAA 3P pUEls

ouompoxd op opSEzEAITIED
Ip ouwrmRuL] ¢ WRGuad anb

SOprpuae saIopEAdmod Jp ey




274

Koot

(x) oprias sprpraneny - 9.q

55 - Ry

S Soe <

SEPUIA IP PUELS
ou oFTE TP OTSEILR P 3P
ouPme: o wrERpuaIdInbd

soprpuaye sa10peaduioo Sp ey




275

(e) oinpoud esnay - L

IPEPIANENY IP 0IGTID)
x0
e
oy opesSpow o
oU0| W OpeMpOw o) x09
vawanxs spa)  wpewpom o) 08
ewdxe | Ipo) 1= "oy epeapon wey X Dot "
cwanxa x0 zor _ x00 | zes xoo | @ onvs.o.a E-hun“_vaﬂ.
& et 1 B - gv&ﬂ-!\axth' anb sOpIPEIIE SANRIR IP &4
198N\ 312M3OS OPIOJRA 3P 0B5UN4 3s0jUaWeES N 3P ZL3e N



276

(=) oinpoad oprdas vsnay - §LA -

L ov

RO RO R0 ROk oz-
0

oz

or

o8

o

\N oot

ot

(121

IpEPLANELY AP 0L o)A

199281 218MY0S 0P Joje/\ 3p 0g5uN4 3s0juaLeB|nf 3p ZlieiN

E

wposapon  voely | | x0r

awoy  cpempom  woen . z09
G0y | cpempom |  womy 0y W x08
oy W Aj0]  PPRISPOW  R3I01 @201 W X001

20 xor | %03 | zoe | xo; | @
—

%ot
%009
o unpraadun
P OFIBa1 E50pEROSSE

ESTOAIIP SAI0IE] WILLFBODIERL

G T et L S P %




277

(%) osnedan Jumape - 6L.a

3QIBI-IN 2/BMHOS OpJOjBA 3p 0gSuNg 3sojuawes|nf ap zuie

& 13 FE =R =
SAWFSIGUOD a-cuﬁﬂ!.._.
o9- | | | %0
g o ! !
(13 3.- % | zor
oL apoj = Jp0j  TpeRpow 09
oot cwanes 0] W oo} epespow 208
0z owanes  opoj W oyo)  epesapow [ eaey %001 epennuIpt oimpoid op vio
e | x TP ONRWRIGROD NOWO1 AP ©
oeat3 | X0 o x09 z08 | o | @ e v sty iiate ms
e M — - ! &m' SOPIPURIT s220pradno 3p 9




278

—1 0S8t~

IPEPIANELY 3P 0O LD

28 8 R
’ﬂ.‘

A FREERIZEEE DR

S8jUB{SISU0D souawbinpe

E

P O
epesapoun =P 51
epoiapon  waey o 4
wpor | sepgL | sepy 8
Bupayw ozypuy 090 By

SOPNQO SOPRYNSA
wWoD 0pa0oE 3p Bunayrem
P 53Q3E SEP IsTEWE 3P
opdezi[eas ered JpEPRIPOLRY




279

() oanpoad asyEuy - 180

ITXI%.

> &

—r
——r

IPEPIANEY 3P 0IYLID)

I 3%88892°29§3

S0PNQE SOPESMSAL
wod opIoat 2p onpoxd op
SEINISLIDIIRIED SEP ISYRUR IP

opdezi[eas ered JpepnIpoRg




280

() exnpouad op ogrias ep IAFUY - 180 ‘

— gt —

APEPIANENY P 021 .15

23838323°89%9%




281

(¥) ;9 op OFTE Ep IEUY - £8Q

IPEPIANELY 3P 0O EID) A

& ¥ f&F _ =t s | + 1 .‘w [ &‘ ) ..

98)UBIS1SU0D SojuaWRbinp

_ . 3—
. P 0F
WP GL

e o 50PIIQO SOPEXMSaI
mpgL [ sepy - | TH0D OPIITIP PP
SOp URAUO TP ISIEUR IP
o> op opibas szmruy £50 Ny opdezi[eas ered JpepnIpOIRg




282

oot
a-
o
05
oot
ostT
ooz
APEPIANENY P 0L ™A
BB D
%58
Sajua91su0d souawebine
e [ 52~ - PO 265
0 eperapos
os opo  evey %58
00% apo) JW  epeiapom @30k 001 |
oSt owdg ooy Sptpom | 020Y +no X611 ouRmrprdun op [enie
Lz ne no 018159 0 vmd soprnds? sanETP
sy 56 258 001 wi| B | i e
| o 780 Ny + soansod '$21) SIUIIP P o




283




284

(€) sediensy - 98

YI2GIB -l 318M30S OP JOjeA 3P OBSUNY 3503usWes|nf 3p zuleN

05
]
05
o0t
ost
002
IpeplAneny ap ooyers) A
S8juH81340d sojuswobinp e
-
WP 82
| WP 1Z
apo | epesapow 9P G|
seprsadus Funopem
wpgz | soprz | sepst a8 R
seibens3 550 Wy ered apepRIpOIRg



285

(e) sepuay - (8

001-

. - ps-

am %02 L 0 %07
3 L}

0 RN s
oot

ost

[N
PEPIANENY 3P 0PI A

¢ | 2|0
S@WEISISU0 souawebing

= =

w0 epespou [
o apo) | epelapow ant 20|

|

|
M

wwagEa  apoy a1y epriapon + 1o dnE 307 |

=0 pa 302 eww | dnxpr [emedmzgz] @

_

sepuap 190 By

{BGPEINN SISNHOS Op 101 3P OF3UN 950AUBESINT 9P 1IN

onpupuaade op penye
0187152 0 wred sTpEAIERI
st 3 sepebued sepuas
s2 anm reryusaid eMREI



286

(x) msnfeas Surmmm | - ggQ

- or
T L R w6t \:a\._u.s. o
. N - 4]
or
oF + %0z : =
08 %301 op
o
- ~+ oo
S 4

TPRGO [emE ® 3 vpeipload
[E3PIEPUIA IP IPEPDOPA
' anuw Erunzand edusnc




	Tese Rogério parte 1
	2ª parte Rogério Cabral


 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 27 to page 336; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 9.5 point
     Origin: top right
     Offset: horizontal 42.52 points, vertical 42.52 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TR
     
     27
     TR
     1
     0
     549
     207
     0
     9.5000
            
                
         Odd
         310
         27
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     42.5197
     42.5197
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     336
     334
     155
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 28 to page 336; only even numbered pages
     Font: Times-Roman 9.5 point
     Origin: top left
     Offset: horizontal 42.52 points, vertical 42.52 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TL
     
     28
     TR
     1
     0
     549
     207
     0
     9.5000
            
                
         Even
         309
         28
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     42.5197
     42.5197
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     27
     336
     335
     155
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     336
     26
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     35
     336
     35
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     36
     336
     36
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     118
     336
     118
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     167
     336
     167
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     168
     336
     168
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     560
     314
    
            
                
         1
         CurrentPage
         107
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     184
     336
     184
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base



