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Resumo

A presente pesquisa apresentou um modelo de gestão de riscos a partir dos padrões
NBR ISO 31000:2018 e NBR ISO 31010:2021 para o Centro de Coordenação de Operações
Móvel do programa PROTEGER de proteção à sociedade brasileira - importante projeto
em desenvolvimento pelo Exército Brasileiro. O modelo de processos em questão propôs
auxiliar a instituição no gerenciamento dos riscos envolvidos no referido projeto a partir
de um framework constituído de etapas e subetapas que favorecesse a aplicação prática de
técnicas e ferramentas de gerenciamento de riscos. Assim, foram revisadas na literatura,
por meio da aplicação do enfoque meta-analítico em índices bibliométricos na garantia da
qualidade do material bibliográfico pesquisado, procedimentos orientados às atividades
citadas, determinando 17 (dezessete) riscos - 3 (três) preliminares, 11 (onze) verificados
e 3 (três) operacionais. Para isso, foram trabalhados princípios, processos de gestão de
riscos, técnicas e ferramentas importantes na análise e na avaliação dos riscos. Dentre
essas técnicas, foram utilizadas brainstorming, entrevistas semiestruturadas, listas de ver-
ificação, técnica Delphi, Modo de Falha e Análise de Efeito (FMEA), matriz de análise
de forças, fraquezas, oportunidades e ameaças (SWOT) e gráfico de Pareto. Depois de
aplicada a matriz de riscos como parte da avaliação, as incertezas foram identificadas,
classificadas, categorizadas e priorizadas - nessa última atividade, a matriz de gravidade,
urgência e tendência (GUT) foi preponderante. Gerada a tábua dos riscos priorizados, o
Plano de Ações no controle e tratamento dos riscos determinou condutas importantes na
atitude a essas incertezas. O acompanhamento dessas ações se deu por meio do Plano de
Comunicações dos Riscos e do monitoramento contínuo, ambos com o intuito de acompan-
har a condução do processo de gestão de riscos aplicado. Metodologicamente, a natureza
aplicada da pesquisa previu, como técnica de pesquisa, a coleta dos dados, obtendo, a
partir da fonte desses dados, importantes informações. Com isso, o método de pesquisa
estabeleceu a abordagem quali-quantitativa, com forte apelo qualitativo. O caráter explo-
ratório e descritivo da pesquisa se deveu em face de se tratar de um tema incipiente para a
proposta do projeto em análise e pela descrição de particularidades como funcionalidades,
princípios e requisitos que formam o citado projeto. A transversalidade da atual pesquisa
se verificou com o estudo de corte transversal do tema estudado, promovendo, assim, uma
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"imagem” dos atributos necessários. O estudo teve a participação de 7 (sete) militares,
que, em face de experiências profissionais em gestão de projetos, de riscos e em doutrinas
e operações, além do conhecimento teórico sobre os assuntos, compuseram o grupo de
colaboradores da pesquisa.

Palavras-chave: gerenciamento de riscos, gestão de projetos, modelo de gestão de riscos,
Centro de Coordenação de Operações Móvel.
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Abstract

This research presented a risk management model based on the standards NBR ISO
31000:2018 and NBR ISO 31010:2021 for the Coordination Center of mobile operations
of the program protect of protection to Brazilian Society - an important project inde-
velopment by the Brazilian Army. The process model in question proposed to assist the
institution in managing the risks involved in this project from a framework consisting
of steps and sub-steps that favored the practical application of risk management tech-
niques and tools. Thus,were reviewed in the literature, through the application of the
meta-analytical approach in bibliometric indexes to guarantee the quality of the biblio-
graphic material researched, procedures oriented to the activities described, determining
17 (seventeen) risks - 3 (three) preliminary, 11 (eleven) verified and 3 (three) opera-
tional. For this, principles, risk management processes, techniques and important tools
were worked on in the analysis and assessment of risks. Among these techniques, brain-
storming, semi-structured interviews, visualization lists, Delphi technique, failure mode
and effect analysis (FMEA), strengths, weaknesses, opportunities and threats analysis
matrix (SWOT) and Pareto chart were used. After applying the risk matrix as part of
the assessment, uncertainties were identified,classified, categorized and prioritized - in
this last activity, the severity,urgency and trend Matrix (GUT) was predominant. Gen-
erated the prioritized risks table, the plan of actions in the control and treatment of risks
determined important conducts in the attitude to these uncertainties. The monitoring
of these actions took place through the risk communications plan and continuous mon-
itoring, both in order to monitor the conduct of the applied risk management process.
Methodologically, the applied nature of the research predicted, as a research technique,
the collection of data, obtaining, from the source of these data, important information.
Thus, the research method established the qualitative-quantitative approach, with strong
qualitative appeal. The explanatory and descriptive character of the research was due
to the fact that it is an incipient theme for the proposal of the project under analysis,
and the description of particularities such as functions, principles and requirements that
form the aforementioned project. The transversality of the current research was verified
with the cross-sectional study of the studied theme, thus promoting an "image” of the
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necessary attributes. The study had the participation of 7 (seven) military personnel,
who, in the face of professional experiences in Project Management, Risk Management
and in doctrines and operations, in addition to theoretical knowledge about the subjects,
composed the group of research collaborators.

Keywords: risk management, project management, risk management model, Mobile Op-
erations Coordination Center.
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Capítulo 1

Introdução

1.1 Considerações introdutórias

O Exército Brasileiro possui importante obrigação constitucional de proteção à soci-
edade brasileira contra eventos hostis e não hostis, além de outras incumbências insti-
tucionais [1]. Para isso, o emprego de tropas militares é importante mecanismo nessa
relevante atribuição, garantindo os poderes constitucionais, a lei e a ordem, assim como
promovendo a manutenção do desenvolvimento nacional e assegurando a defesa civil nas
ações de efetivação e auxílio àquela obrigação. A instituição se vale, para isso, de um
arcabouço hierarquizado e linear denominado Organização Básica [2] [3].

No entanto, o desafio percebido se dá nas ações em meio urbano, conglomerado por
vezes, em que as operações de combate e/ou dissuasão se demonstram cautelosas e in-
certas, haja vista a instabilidade gerada pela presença de população civil. Diante desse
cenário, identificar o opositor – ou o evento adverso – requer capacidades e habilidades
particulares que afastem efeitos colaterais impróprios decorrentes de ações mal emprega-
das ou malfadadas, acarretando dificuldades à sociedade. Soma-se a isso a necessidade
de modernização e adaptação à tecnologia existente, em particular a móvel, demandando
operações militares revestidas de caráter atual e moderno nas ações, com equipamentos e
serviços apropriados à realidade vigente [4] [5].

Neste contexto, o Exército, por meio do Estado-Maior do Exército (EME), órgão de
direção geral responsável pela elaboração da política militar terrestre, planejamento es-
tratégico e orientação do preparo e emprego da tropa, entendeu, por meio do programa
estratégico de proteção à sociedade (PROTEGER) 1, instituir o projeto "Centro de Co-
ordenação de Operações Móvel (CCOp Mv)", importante indutor de capacidades opera-

1O programa PROTEGER, como um dos sete programas estratégicos instituídos pelo Exército, visa,
quando demandadas pelo governo federal, ampliar a capacidade de coordenação e participação nas ope-
rações de proteção da sociedade pela Força Terrestre.
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cionais em ambiente móvel - o Exército possui os centros de coordenação de operações na
modalidade fixa, e a abrangência móvel, particular ao CCOp Mv, trata-se de atividade
inovadora. Assim, nessa compreensão, o projeto CCOp Mv se revestiu da atenção cabida
desta pequisa no auxílio ao Exército para que aquele possa concluir-se sem intercorrências.

De forma a contribuir no desenvolvimento do projeto CCOp Mv, o interesse deste
pesquisador por meio da presente dissertação se consistiu a partir de uma seleção reali-
zada pelo Exército com a Universidade de Brasília (UnB) para que, em nível de mestrado
profissional, pesquisadores apresentassem propostas de solução ao citado projeto em de-
terminadas linhas de pesquisa.

Assim, associado por parte deste pesquisador à crescente intenção de aperfeiçoamentos
acadêmico e profissional na linha de pesquisa "gestão de riscos", o trabalho vigente tencio-
nou, complementarmente ao gerenciamento de riscos empreendido pelo Exército por meio
de normativos e padrões próprios à instituição, apresentar um modelo de gestão de riscos
a um caso concreto para a organização, projeto CCOp Mv, auxiliando-a no controle mais
efetivo e melhor amparado de incertezas no decurso do citado projeto.

Faz-se proveitoso registrar que, em face de a atual pesquisa concentrar todo o trabalho
em torno de riscos, core do que foi estudado, os vocábulos utilizados para aludirem ao
vocábulo "risco"foram: incertezas, eventos incertos, ameaças e adversidades (estes últimos,
não no sentido literal, mas em sentido conotativo). Tratou-se de um recurso importante
para não tornar repetitiva a palavra em meio ao trabalho.

1.2 Formulação do problema

1.2.1 Qual o problema de pesquisa?

Gerenciamento teórico-prático de riscos a partir de uma investigação empírica do pro-
jeto Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) do Exército Brasileiro, de
forma a auxiliar a instituição na consecução do referido projeto.

1.2.2 Qual o pressuposto de pesquisa?

Um modelo de processos de gestão de risco elaborado a partir da metodologia contida
nas normas ABNT NBR ISO 31000:2018 e ABNT NBR ISO 31010:2021, que, por meio
das técnicas e ferramentas abordadas por esses padrões, proponha auxiliar o Exército no
tratamento de riscos do projeto CCOp Mv.
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1.2.3 Qual a pergunta de pesquisa?

É possível a elaboração de um modelo de gestão de riscos que possa contribuir efeti-
vamente com o Exército no gerenciamento de riscos do projeto CCOp Mv para que este
alcance o resultado desejado?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor, a um caso concreto, um modelo de gestão de riscos a partir dos padrões NBR
ISO 31000:2018 e NBR ISO 31010:2021 ao projeto Centro de Coordenação de Operações
Móvel (CCOp Mv) do Exército Brasileiro.

1.3.2 Objetivos específicos

1. Listar na literatura os principais conceitos e teorias a respeito de gestão de riscos,
fazendo uso do enfoque meta-analítico bibliométrico na garantia da qualidade do
material bibliográfico pesquisado.

2. Determinar os riscos envolvidos no projeto CCOp Mv.

3. Sistematizar a metodologia constante nas normas NBR ISO 31000:2018 e NBR ISO
31010:2021 a partir de técnicas e ferramentas desses padrões no auxílio à gestão de
riscos do projeto CCOp Mv.

4. Apresentar, como auxílio ao Exército, um modelo de gestão de riscos para o projeto
CCOp Mv.

Importante destacar que as técnicas e ferramentas trabalhadas, mencionadas no ter-
ceiro objetivo específico, quais sejam, processo de gestão de riscos, técnicas brainstorming,
Delphi e Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), gráfico de Pareto, além das matrizes
strenghts, weakness, opportunities e threats (SWOT), de riscos e de gravidade, urgência e
tendência (GUT), foram contundentes nas respostas entregues, como poderá ser observado
no capítulo adiante que trata dos resultados e discussões.

1.4 Justificativa

Por meio de um grupo de políticas públicas, o Estado busca garantir a sua população
um conjunto de meios de convivência e permanência ordeiras e pacíficas. No tocante à
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defesa e integridade nacionais, as Forças Armadas (FFAA) atuam de forma compassada
entre os órgãos de segurança pública, desempenhando importante papel. Nesse sentido, o
Exército, como componente integrador da Força Terrestre, emprega recursos e mecanismos
de proteção à sociedade por meio de programas estratégicos – o programa PROTEGER,
dentre os sete programas estratégicos do Exército, incumbe-se, reforça-se, de promover a
defesa e a segurança da sociedade brasileira [6].

Ocorre que, em face do dinamismo dos sistemas envolvidos, necessidades de vanguarda
surgem dentro do escopo operacional das atividades de defesa e seguranças nacional e
internacional. Nessa compreensão, o Exército constatou modernizar-se para poder acom-
panhar esta evolução, perseguindo um aumento de efetividade nessas operações. Dessa
forma, o projeto CCOp Mv surge com o intuito de ampliar a capacidade funcional das
operações de defesa e proteção, por meio, particularmente, de tecnologia móvel [5].

Entrementes a isso, a pesquisa se justifica pela importância para o Exército e para a
sociedade brasileira de um mecanismo eficiente no auxílio ao cumprimento institucional
de manutenção da paz e da segurança, oferecendo capacidade atual e moderna no combate
a eventos adversos que comprometam a segurança da sociedade por meio da ampliação de
recursos e funcionalidades de Tecnologia da Informação e Comunicações (TIC) e tecnologia
móvel, refletido no CCOp Mv.

Desse modo, gerenciar riscos que possam comprometer o êxito do CCOp Mv corro-
bora o fator justificador da atual pesquisa. Administrar as incertezas que possam advir,
colaborando para que os tomadores de decisão e gestores conduzam-se sob alto grau de
confiança e segurança no desenvolvimento do referido projeto é importante motivação
técnica.

Ademais, no tangente à academia, favorece-se pelo interesse que a pesquisa poderá
suscitar em estudantes e pesquisadores, enrobustecendo a academia de um material de
gerenciamento de riscos estabelecido em forma de framework (modelo) prático, determi-
nado em técnicas experimentadas no tema de estudo, ambicionando ser acompanhado em
relação ao mesmo assunto dentro do Exército, ou, ainda, em outros órgãos – públicos ou
privados.

1.5 Contextualização e Motivações

1.5.1 Descrição do contexto

A Constituição Federal estabelece a defesa da Pátria como destinação precípua das
Forças Armadas, exigindo, do Exército, por meio da estratégia de defesa nacional, desafios
constantes e atuais no enfrentamento da missão destinada [1].
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Decurso natural é o atual cenário, que, não obstante, exige esforços no sentido de
contínuo aperfeiçoamento em suas estruturas administrativa e operacional. Um ambiente
tecnológico e moderno em termos de defesa nacional tem se apresentado como instigação à
organização na busca de ferramentas que aumentem a capacidade operacional de combate
nessas operações [2].

Ainda que sistemas, pessoal, material e doutrinas tenham se atualizado no Exército,
outros aspectos ganharam relevante papel: tecnologias avançadas de voz transmitidas,
dados e imagens trafegados, entre outros, principalmente no espectro móvel, emergem
como fatores condicionantes de necessidade para o cumprimento do objetivo constitucional
retromencionado.

Dessa feita, para efeito de intercorrências nos mais diversos graus de sensibilidade,
como desastres ambientais ou calamidades naturais (citando apenas alguns), as operações
de proteção da sociedade têm exigido maior amplitude e alcance das ações e empregos
militares. De modo semelhante, operações conjuntas com outras agências governamen-
tais com o uso de recursos móveis, na obtenção de respostas em tempo real, são uma
necessidade atual [2].

Vale lembrar que o Exército possui centros de coordenação de operações em modali-
dade fixa, sem uso de tecnologia móvel. São instrumentos de operações militares espalha-
dos no território nacional e empregados em situações diversas, como as acima menciona-
das [3]. Ocorre que a necessidade de modernização para acompanhamento das demandas
surgidas se vislumbra a partir do emprego da tecnologia móvel, lacuna enxergada como
importante nesse mister.

Assim, a necessidade de ampliação de funcionalidades de TIC – meios, processos e
serviços – para proporcionar o melhoramento dos meios de proteção à população se veri-
ficou ressaltada. A substancialidade de informações oportunas, precisas e relevantes aos
tomadores de decisão – civis ou militares, nacionais ou multinacionais – no enfrentamento
de situações hostis e não hostis, assim como para apoio a grandes eventos, diante de uma
realidade atual e moderna em que há forte exigência de tecnologia progressiva e evolutiva,
configura-se estratégica [3].

Desse modo, o projeto CCOp Mv planeja possibilitar, além do alargamento das fun-
cionalidades antes reportado, a integração dos sistemas de comunicação de organizações
e agências civis e militares, governamentais e não governamentais, atuando como valiosa
ferramenta no firmamento das informações trafegadas e trabalhadas entre esses órgãos
[4].

Portanto, a presente pesquisa propõe auxiliar no gerenciamento de riscos do projeto
CCOp Mv formas de identificar, analisar, priorizar e tratar incertezas que irrompam
ameaças ao referido projeto [7].
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Para isso, o trabalho centrou esforços no Quartel-General do Exército (QGEx), mais
precisamente no Estado-Maior do Exército (EME); no Escritório de Projetos do Exército
(EPEx), órgão de coordenação executiva do EME no concernente ao portfólio estratégico
do Exército, constituindo-se como o escritório de projetos de mais alto nível da Força, con-
dutor dos programas e projetos estratégicos da organização; e no Comando de Operações
Terrestres (COTER), órgão de direção operacional incumbido da orientação e coordenação
do preparo e emprego tático operacionais nos diversos níveis.

1.5.2 Motivações

Relevante motivação se verifica por este pesquisador ao contribuir para que o pro-
jeto CCOp Mv se efetive e, concluído, o mecanismo entregue maior poder de resposta -
equipamentos, softwares, sistemas táticos, estratégicos e críticos -, aumente a consciência
situacional das operações e potencialize o apoio à decisão no enfrentamento de eventos ad-
versos, entregando, assim, maior objetividade operacional militar na defesa da população
brasileira.

Não menos importante, outra motivação estimulante é contribuir para que o CCOp
Mv possa chegar a seu termo revestido da capacidade tecnológica almejada no papel de
defesa da sociedade brasileira, cooperando indiretamente, agora como cidadão brasileiro
e consciente do cargo que ocupa, com o povo brasileiro como agente público, componente
da coletividade.

1.6 Estrutura do trabalho

O Capítulo 1 faz a apresentação do trabalho. Apresenta a introdução; pontua o
problema, pressuposto e pergunta de pesquisas; enumera os objetivos - geral e específicos;
registra a justificativa encontrada para a pesquisa; descreve o contexto e informa a moti-
vação da pesquisa; por fim, como assim se demonstra, traz a estruturação do trabalho.

O Capítulo 2 informa o cabedal teórico trabalhado, apontando o arcabouço concei-
tual em gestão de projetos e de riscos adotado pelo Exército - documentação normativa
própria da instituição - e os padrões de gestão e de avaliação de riscos instruídos em
normativos como NBR 31000:2018 e NBR 31010:2021. Neste último elemento, inclusive,
houve desenvolvimento importante em ferramentas e técnicas expressas nesse padrão, tais
como: brainstorming, matriz strenghts, weakness, opportunities e threats (SWOT), lista
de verificação, técnicas Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) e Delphi, entre outras.

Por seu turno, o Capítulo 3 exibe o desenvolvimento da pesquisa no campo metodo-
lógico. Descreve a técnica e o método de pesquisa, este sob os aspectos de procedimentos
técnicos (bibliometria, pesquisa documental e estudo de caso - neste caso, o projeto CCOp
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Mv é comunicado com informações esclarecedoras como missão, funcionalidades, requisi-
tos, entre outras), de objetivos (exploratória e descritiva), da natureza e da temporalidade.
Relata também as técnicas e ferramentas empregadas por meio da metodologia abordada,
trazendo conceitos e definições sobre esses meios para conhecimento do leitor.

Na sequência, oCapítulo 4 traz a apresentação do modelo de gestão de riscos proposto
ao projeto CCOp Mv, discorrendo sobre as etapas e subetapas trabalhadas, obedecendo-
se a um modelo padrão no uso de técnicas e ferramentas de análise e avaliação de riscos.
Por meio de fluxogramas e figuras são explicitados o modelo e o caminho sugerido para o
gerenciamento de riscos do supracitado projeto.

O Capítulo 5, em outro aspecto, alude aos resultados e discussões correspondentes,
exibindo os efeitos obtidos. Por intermédio da citação de eminentes autores no tema, são
demonstrados em gráficos, matrizes e tabelas dados dedutidos do trabalho realizado. O
capítulo consolida o modelo como proposta de auxílio ao Exército no gerenciamento de
riscos do projeto CCOp Mv.

Aproximando-se do fim, o Capítulo 6 enfatiza o atingimento dos objetivos geral e
específicos assinalados pela presente dissertação, noticiando considerações importantes
sobre como se posicionou a pesquisa: um trabalho acadêmico com respostas a um caso
concreto para o Exército Brasileiro, apresentando-o como um protótipo padronizado em
etapas e subetapas para temas relacionados a gerenciamento de riscos. Ademais, regis-
tra informações relevantes sobre trabalhos futuros a partir do presente estudo, como o
aproveitamento de utilização de mais ferramentas e técnicas preconizadas na norma NBR
ISO 31010:2021, por exemplo. Por final, o capítulo traz as referências exploradas e os
apêndices, formulários e questionários utilizados nas diversas etapas e subetapas com os
participantes da pesquisa.
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Capítulo 2

Referencial Teórico

2.1 Documentos de gerenciamento de projetos e de
riscos do Exército Brasileiro

O Exército, na elaboração de desenvolvimento de projetos, faz uso de normativos e
documentação próprios, e o projeto CCOp Mv vem sendo desenvolvido com atenção a
esse processo. Os documentos em uso pelo Exército, importante grafar, acompanham
métodos de gestão de riscos baseados em padrões diversos que recomendam a aplicação
de técnicas e ferramentas de forma esparsa, sem acompanhar uma sequência de passos -
etapas e subetapas. Esta seção tem a finalidade de apresentar esses normativos em uso
pelo Exército, mencionando seus objetivos e particularidades.

As Normas para Elaboração, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exér-
cito Brasileiro (NEGAPEB) se destacam como o principal documento para o Exército –
entenda-se órgãos subordinados – na lida de gestão de projetos. É o principal guia desse
tema na instituição e fundamenta as práticas respectivas no PMBOK®. A Figura 2.1 traz
a imagem da norma [8] [9].
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Figura 2.1: Normas para elaboração, gerenciamento e acompanhamento de projetos no
Exército Brasileiro – NEGAPEB

Fonte:imagem extraída da norma

Adentrando-se na gestão de riscos, vê-se o Manual Técnico de Gestão de Riscos do
Exército Brasileiro. O documento define os critérios técnicos na aplicação prática da
gestão de riscos no âmbito da organização a partir dos diversos programas e projetos
existentes [10].

A Política de Gestão de Riscos do Exército, por sua vez, trata de princípios, objetivos e
diretrizes gerais para a gestão de riscos, além dos controles internos de gestão relacionados
aos planos estratégicos, programas, projetos e processos, de acordo com as normas internas
do Exército [11].

As formas de execução das ações, princípios, objetivos, competências, responsabili-
dades e orientações gerais contidas no documento acima referenciado são definidas na
Diretriz Reguladora da Política de Gestão de Riscos do Exército Brasileiro. Busca ali-
nhar as condutas daquele documento expressas por meio do planejamento estratégico do
Exército, programas e projetos, daí surgir o Programa Estratégico de Defesa da Sociedade
Brasileira (PROTEGER) e, por conseguinte, o projeto CCOp Mv [12].

Por fim, não se deve olvidar a origem legal do projeto CCOp Mv. Este teve início
a partir do contido em legislação infraconstitucional - Lei Complementar nº 97, de 9
de junho de 1999, §5, item III do Art 15º (incluído pela Lei nº 117, de 2004) –, que
determina às Forças Armadas (FFAA), quando empregadas na Garantia da Lei e da
Ordem (GLO), mediante ato formal exarado por autoridade competente, a assunção do
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controle operacional dos órgãos de segurança pública necessários ao desenvolvimento das
ações de salvaguarda dessas garantias [13].

E, conquanto haja tais documentos em aplicação pelo Exército, no tocante a geren-
ciamento de riscos do projeto CCOp Mv, a pesquisa corrente propôs um modelo pa-
dronizado de gestão de riscos à instituição para complementar o gerenciamento existente,
fundamentando-se teoricamente - não metodologicamente - em padrões existentes em nor-
mas internacionais. Isto se deu em face de uma oportunidade de auxílio importante em
gestão de riscos ao projeto em referência. O modelo ora proposto pautou-se em um padrão
de etapas e subetapas no trato de incertezas surgidas no projeto CCOp Mv.

E, em razão dessa necessidade, a pesquisa em análise se destinou a uma investigação
empírica de casos concernentes ao projeto CCOp Mv, dedicando-se a uma observação
quali-quantitativa de um acontecimento particular em um contexto estudado, atendendo
às necessidades da pesquisa. As técnicas e ferramentas aplicadas a partir dos métodos
adotados pelos padrões NBR ISO 31000 e NBR ISO 31010, e os resultados obtidos, estão
discorridos no Capítulo 5 deste trabalho.

2.2 Gerenciamento de riscos

2.2.1 Gestão de riscos

Silva (2015) vem ensinar que o gerenciamento correto dos riscos de todo projeto vai
intervir diretamente na execução esperada dos prazos, no controle devido dos custos e
na qualidade dos serviços oferecidos. Isto é, um gerenciamento de riscos exato influencia
propriamente no alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. Ainda segundo o
autor, tal gerenciamento, eficiente em sua aplicabilidade, traz vantagens importantes,
conforme se observa na Tabela 2.1 a seguir [14].
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Tabela 2.1: Vantagens de uma gestão de riscos eficiente
Item Vantagens na Adoção da Gestão de Riscos

1 Aumento na probabilidade de atingir os objetivos
2 Adoção de uma postura de gestão proativa
3 Identificação e tratamento dos riscos por toda a organização
4 Melhora na identificação de oportunidades e ameaças
5 Atendimento às normas internacionais e requisitos legais e regulatórios pertinentes
6 Melhora no reporte das informações financeiras
7 Melhora na governança
8 Melhora na confiança das partes interessadas
9 Estabelecimento de uma base confiável para o planejamento e tomada de decisão
10 Melhora nos controles
11 Alocação e utilização de forma mais eficaz quanto aos recursos para o tratamento de riscos
12 Melhora na eficácia e eficiência operacional
13 Melhora no desempenho em saúde e segurança, bem como na proteção do meio ambiente
14 Melhora na prevenção de perdas e na gestão de incidentes
15 Minimização das perdas
16 Melhora na aprendizagem organizacional
17 Aumento da resiliência da organização

Fonte: [14]

Com essa compreensão, estabelecer um gerenciamento de riscos corretamente pensado
em qualquer empreitada é fundamental na busca de benefícios que impactem diretamente
os destinatários dos serviços e os produtos entregues. Mais ainda, o propósito de uma
gestão de riscos bem delineada é criar e proteger valor.

A administração pública (BRASIL, 2017), nessa linha, pugna por uma gestão de ris-
cos apropriada no aprimoramento do desempenho, estimulando a inovação, apoiando o
alcance de objetivos e auxiliando sobremodo os esforços de atuação na entrega de respostas
oferecidas à sociedade [15].

Rosa & Toledo (2015) ensinam que gerenciamento de riscos em qualquer projeto cons-
titui atenção devida a todo gestor. Um projeto se reveste de incertezas que podem
comprometê-lo, e, se não houver a atenção devida, toda atividade referente a esses projetos
pode resultar em soluções e/ou produtos sem a resposta esperada. Identificar, analisar,
avaliar e tratar o risco é, portanto, essencial no atingimento dos objetivos organizacionais
de toda instituição que se digne a gerenciar projetos [16]. De Almeida et. al. (2013),
corroborando o entendimento anterior, asseveram que as atividades de qualquer organi-
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zação, no alcance de seus objetivos, sofrem a ação de eventos falsos que podem limitar ou
até mesmo impedir o atingimento de seus objetivos [17].

Salles Jr. et. al. (2010) apud Bertão et. al. (2014), nesse feitio, vêm ensinar sobre a
importância da matriz de riscos no trabalho de gestão de incertezas. Ensinam os autores
que tal gestão possui maior obtenção de sucesso quando acompanhado da análise do grau
do risco que a matriz estabelece. Por meio da multiplicação dos valores de escalas na
estimativa da probabilidade e do impacto dos riscos – conjugação dessas duas dimensões
-, tem-se uma imagem gráfica de como se dispõem os eventos incertos e como podem ser
trabalhados.

Em adaptação para o estudo atual, a matriz de riscos constante da Figura 2.2 apresenta
a configuração de gestão de incertezas a partir das respectivas avaliações da criticidade
dos riscos [18]. Ademais, por meio da compreensão sobre a categorização dos riscos,
bem como a respectiva classificação, a matriz determina as condutas apropriadas para
cada condição, além da definição dos graus de riscos respectivos. Essas informações serão
fundamentais na aplicação do Plano de Resposta aos Riscos, documento que será tratado
mais adiante.

Figura 2.2: Matriz de riscos (probabilidades versus impactos)

Fonte:
adaptado de Bertão et. al. (2014)

Os autores registram, ainda, que a matriz de riscos exerce importante papel no controle
dos riscos ao se determinar as criticidades deles a partir das experiências, históricos e graus
de aceitação das incertezas. Com isso, são realizados ajustes de probabilidades e impactos
e estabelecidas as ações de risco de acordo com os seguintes [18]:
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1. Risco aceitável, classificação baixíssima, grau de risco entre 0,01 e 0,09, requerendo
ações de acompanhamento;

2. Risco insignificante, classificação baixa, grau de risco entre 0,10 e 0,19, requerendo
ações de monitoramento;

3. Risco contido, classificação média, grau de risco entre 0,20 e 0,39, requerendo
ações de controle;

4. Risco significativo, classificação alta, grau de risco entre 0,40 e 0,59, requerendo
ações de urgência; e

5. Risco crítico, classificação altíssima, grau de risco entre 0,60 e 1,00, requerendo
ações de emergência.

Aspectos considerados por Silva (2015), por exemplo, como execução esperada dos
prazos, controle devido dos custos e qualidade dos serviços oferecidos vêm ao encontro
da necessidade enxergada pela presente pesquisa [14]. Acompanhando o entendimento de
Rosa & Toledo (2015), esta se cerca da atenção necessária que o projeto CCOp Mv exige
ao propor uma gestão de riscos bem delineada ao referido projeto na criação e proteção
de valor [16].

2.2.2 Gestão de Riscos sob a égide da norma ABNT NBR ISO
31000:2018

A norma NBR ISO 31000:2018 define riscos como o efeito da incerteza nos objetivos
estratégicos organizacionais. A norma ainda registra sobre riscos incluírem impactos de
qualquer uma das formas de incerteza nesses objetivos. E a incerteza, se não considerada,
pode acarretar consequências positivas ou negativas – ou ambas. O risco é usualmente
representado em termos de fontes de risco, eventos possíveis, seus efeitos e perspectivas.
E a começar por um evento, este pode ter variadas causas com múltiplos resultados que
podem não ser evidentes ou mensuráveis no início, acumulando-se ao longo do tempo [19].

A International Organization for Standardization (ISO), organização que promove a
normalização de produtos e serviços utilizando-se de normas e padrões, ao publicar a NBR
ISO 31000 ela descreve nove princípios, conforme se vê na Figura 2.3, com orientações
acerca de uma gestão de riscos eficaz e eficiente, participando o valor correto da gestão e
esclarecendo seu intento e objetivo. Oito desses princípios orbitam em torno daquele que
se depreende como o principal a se considerar quando se trata de gerenciar riscos efetiva-
mente, assinalado, inclusive, por Rosa & Toledo (2015), qual seja: criação e proteção de
valor [16] [19].
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Figura 2.3: Princípios da Gestão de Riscos, segundo a ABNT NBR ISO 31000:2018

Fonte: imagem extraída de [19]

Os princípios da Figura 2.3 podem ser melhor compreendidos conforme a descrição
abaixo [19].

1. Integrada: a gestão de riscos integra todas as atividades organizacionais.

2. Estruturada e abrangente: resultados consistentes e comparáveis são obtidos a
partir de uma abordagem estruturada e abrangente em gestão de riscos.

3. Personalizada: a personalização da estrutura e do processo de gestão de riscos da
organização é proporcional aos respectivos contextos interno e externo, e relacionam-
se aos seus objetivos.

4. Inclusiva: uma gestão de riscos consciente e melhor fundamentada implica a parti-
cipação adequada e conveniente das partes interessadas. Faz com que conhecimen-
tos, pontos de vista e percepções de todos os envolvidos sejam considerados.

5. Dinâmica: mudanças são esperadas em gestão de riscos. Eventos incertos podem
surgir, modificar-se ou deixar de existir à medida que os contextos organizacionais
mudam. A gestão de riscos efetiva precisa antecipar-se, identificar, reconhecer e
responder a tais mudanças de forma apropriada e tempestiva.

6. Melhor informação disponível: informações em gestão de riscos têm de ser
calcadas em conhecimentos históricos e atuais, considerando também as expectativas
futuras. A consistente gestão de riscos claramente considera quaisquer limitações
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e incertezas associadas a esses conhecimentos. A informação deve ser oportuna,
transparente e desimpedida para as partes interessadas envolvidas.

7. Fatores humanos e culturais: em diferentes fases e etapas, aspectos comporta-
mentais e culturais influenciam significativamente em todas as expressões da gestão
de riscos em cada nível e estágio.

8. Melhoria contínua: por se tratar de uma tarefa dinâmica, a gestão de riscos é
aprimorada continuamente por meio do aprendizado e das experiências.

Esses princípios constituem importante base em gerenciamento de riscos, convindo ser
considerados ao se estabelecer a estrutura e o processo de gestão de incertezas de qualquer
instituição, e assim o foi na pesquisa atual. Desde uma configuração integrada, em que se
teve uma compreensão de todas as atividades organizacionais envolvidas, passando pela
customização da estrutura e do processo de gestão de riscos do projeto CCOp Mv com a
atenção aos contextos interno e externo que envolvem o referido projeto, a gestão de riscos
proposta no modelo de gestão de riscos, objeto da pesquisa, atentou-se a esses princípios.

Mais que os princípios observados no parágrafo anterior, o trabalho presente mirou ou-
tros ainda, como a alta disponibilidade de informações fundamentadas em conhecimentos
históricos, atuais e expectativas futuras, a estruturação e abrangência por meio de uma
abordagem ordenada e abrangente em gestão de riscos, e, também, a inclusividade ao
se enxergar uma gestão de riscos consciente e melhor fundamentada com a participação
adequada e conveniente das partes interessadas, convocando-as para discussão por meio
de formulários e questionários, além de reuniões e inquirições.

A norma registra, além do mais, que a utilização desses princípios favorece toda orga-
nização a gerenciar os efeitos da incerteza em seus objetivos estratégicos e institucionais.
Estabelece como estágio seguinte aos princípios anteriores a estrutura de gestão de riscos
com o propósito de apoiar a organização na integração da gestão de riscos em atividades
significativas, além das suas funções [19].

O guia registra a eficácia da gestão de riscos pendendo diretamente da sua integração
na governança e de todas as atividades da organização - considerando-se, também, a
tomada de decisão. Isso vai exigir compreensão relevante das partes interessadas, em
particular dos patrocinadores.

Em seguida aos princípios, a norma NBR ISO 31000 determina uma estrutura de gestão
de riscos, fundamentando a pesquisa neste tema a partir de elementos importantes, como
os quais: integração, concepção, implementação, avaliação e melhoria da gestão de riscos
por meio da organização. A Figura 2.4 ilustra os componentes da estrutura de gestão de
riscos [19].
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Figura 2.4: Estrutura de gestão de riscos, segundo a norma ISO/IEC 31000:2018

Fonte:imagem extraída de [19]

Tais elementos podem ser abaixo esclarecidos [19].

1. Integração: em gestão de riscos, a integração apoia-se em uma compreensão das
estruturas e do contexto organizacional. O risco é gerenciado em todas as partes da
estrutura da organização e a integração permeia todos na organização, transferindo
a eles a responsabilidade por gerenciar riscos.

2. Concepção: qualquer organização, concebendo uma estrutura para gerenciamento
de riscos, deve examinar e entender seus contextos externo e interno - fatores soci-
ais, culturais, políticos, jurídicos, regulatórios, financeiros, tecnológicos, econômicos,
relacionamentos, percepções, valores, necessidades e expectativas das partes interes-
sadas.

3. Implementação: uma estrutura de gestão de riscos corretamente implementada
requer o engajamento e a conscientização das partes interessadas, facilitando que as
organizações tratem explicitamente o evento incerto na esfera da tomada de decisão,
além de se certificar de que toda incerteza nova ou posterior possa ser considerada
à medida que surja.

4. Avaliação: a estrutura de gestão de riscos deve prover condições de avaliar a respec-
tiva eficácia a partir de métricas, assim como apreciar periodicamente o respectivo
desempenho em relação ao seu propósito e planos de implementação.

5. Melhoria: a estrutura de gestão de risco precisa sofrer melhoramento contínuo de
adequação, suficiência e eficácia da estrutura, sempre com o propósito de contribui-
ção no aprimoramento da gestão de riscos da organização.
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Do mesmo modo que os princípios de gestão de riscos comentados nos parágrafos
anteriores, os elementos da estrutura de gestão de riscos constantes da Figura 2.4 antece-
dente orbitam em torno do importante componente "Liderança e comprometimento". Este
elemento, trazendo para a pesquisa vigente, perpassa pela Alta Direção do Exército, em
especial o Estado-Maior do Exército, Assessoria e Governança de Gestão de Riscos e pelos
órgãos de supervisão, que, quando interpelados, afirmaram a gestão de riscos integrada em
todas as atividades da organização, permitindo à pesquisa também implementar, avaliar
e melhorar continuamente os processos da estrutura de adversidades do projeto CCOp
Mv, adotando uma atitude proativa de gestão de riscos no modelo proposto. [19].

A NBR ISO 31000 também apresenta um grupo de opções gerais que deve ser consi-
derado ao gerenciar riscos. Trata-se do processo de gestão de riscos, que compreende a
aplicação sistemática de políticas, meios e práticas para as seguintes atividades: comuni-
cação e consulta, escopo, contexto e critério, avaliação e tratamento de riscos, monitora-
mento e análise crítica, registro e relato de riscos. O referido processo pode ser melhor
compreendido a partir da Figura 2.5 [19].

Figura 2.5: Processo de gestão de riscos, segundo a norma ISO/IEC 31000:2018

Fonte: imagem extraída de [19]

A recomendação da norma é no sentido de o processo de gestão de riscos integrar a
gestão e a tomada de decisão, fazendo parte da estrutura, das operações e dos processos
da organização. Além disso, o processo de gestão de riscos deve ser empregado em níveis
estratégico, operacional, de programas ou de projetos [19].

A aplicação deve possuir um formato personalizado, adaptando-se aos contextos in-
terno e externo da organização. Isso se deve em razão de o processo de gestão de riscos -
embora pareça frequentemente sequencial, em termos práticos ele é iterativo - se adequar
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às reais necessidades da instituição, possibilitando maior alcance dos objetivos desejados
[19].

Este formato foi tratado exaustivamente no modelo proposto. As etapas e subetapas
do framework abarcaram os elementos verificados nesse formato, trabalhando os estágios
do processo de gestão de riscos recomendados pela norma. Com isso, demonstrado mais
detidamente em capítulo seguinte deste trabalho, circunstâncias de análise, avaliação,
priorização, tratamento, comunicação e monitoramento dos riscos do projeto CCOp Mv
foram especificadas em estágios e subestágios com procedimentos (emprego de técnicas e
ferramentas) e respostas (resultados) adequados ao gerenciamento desses riscos.

2.2.3 Análise e Avaliação de Riscos sob a égide da norma ABNT
NBR ISO 31010:2021

De forma semelhante, a International Organization for Standardization (ISO) publicou
a norma NBR ISO 31010:2021 em complemento à norma NBR ISO 31000:2018, menci-
onada antes. Aquela norma consiste em importante documento no estabelecimento de
práticas de avaliação de riscos nas organizações, oferecendo orientações na escolha e uti-
lização de técnicas para o processo de avaliação de incertezas. Essas técnicas são empre-
gadas no auxílio à tomada de decisões diante de eventos de risco, fornecendo informações
particulares acerca deles, como parte do processo para a gestão de risco [20].

A norma assinala que riscos podem se originar de muitas fontes, podendo conter in-
constâncias ou incertezas associadas a um grupo de fatores que inclui comportamento
humano e estruturas organizacionais - até mesmo influências sociais -, sendo difícil pre-
ver eventos determinados que possam gerar riscos. Como decorrência, nem sempre é
possível enquadrar o risco facilmente como um conjunto de eventos com as respectivas
consequências e probabilidades [20].

Pontes Silva et al. (2016) apud Brasil (2019) ressaltam que o desempenho e êxito do
emprego do padrão NBR ISO 31010:2021 em qualquer organização sujeitam-se à eficácia
da sustentação da respectiva gestão organizacional. Essa sustentação se estabelece como
base para as diretrizes e princípios das ferramentas [21]. O mesmo autor apresenta a
norma NBR ISO 31010:2021 como um guia de apoio na viabilização de orientações sobre
escolha e aplicação de técnicas ordenadas no processo de avaliação de riscos, confirmando-
a como um padrão de argumentações nessa avaliação. A norma entrega quarenta e uma
ferramentas/técnicas diferentes para identificação, análise e avaliação de riscos [20]. Para
essas técnicas, o padrão indica os seguintes aspectos [21]:

1. Visão geral: compreensão generalizada do risco como uma colaboração em decisões
com graus de incerteza, incluindo decisões sobre e como tratar os riscos;
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2. Identificação dos riscos: permite que a incerteza seja incisivamente considerada,
com as respectivas fontes e efeitos, benéficas ou não, pertinentes ao assunto (depen-
dendo do escopo e contexto do que se está avaliando);

3. Determinação de fontes, causas e fatores de risco: fontes de risco podem
prever eventos, decisões, condutas e processos propícios ou não. Episódios e con-
sequências podem ter múltiplas causas ou cadeias causais. Os fatores de risco, por
seu turno, influenciam o status e desenvolvimento da exposição a riscos, exigindo,
assim, em muitas situações, mais atenção do que as fontes de riscos individuais;

4. Investigação da eficácia dos controles existentes: a eficácia geral dos controles
organizacionais afeta diretamente o risco. Em razão disso, distinguir os controles
que modificam a probabilidade e as consequências – ou ambas – e aqueles controles
que alteram a forma como o ônus do risco é compartilhado deve ser objeto de
preocupação constante no processo de avaliação de riscos;

5. Entendimento de consequências e probabilidades: o risco pode ser vincu-
lado a quaisquer tipos diferentes de consequências, afetando a diferentes objetivos.
Os variados tipos de resultados a serem analisados necessitam ser identificados no
planejamento da avaliação;

6. Análise de interações e dependências: há variadas interações e dependências
entre riscos. Isso se deve em razão do surgimento de alguns riscos que podem tornar
a ocorrência de outros mais ou menos prováveis, e esses vínculos causais podem criar
cascatas ou loops. A criação de um padrão causal para absorver as dependências
entre os riscos possui importante utilidade; e

7. Compreensão das medidas de risco: há situações em que é válido entregar uma
medida de risco como uma agregação da extensão de possíveis consequências e da
probabilidade delas.

Acompanhando o recomendado pela norma ISO 31010:2021, bem como o orientado
por Pontes Silva et al. (2016) apud Brasil (2019), a pesquisa corrente trouxe por meio
do modelo de gestão de riscos proposto 7 (sete) das 41 (quarenta e uma) ferramentas
apresentadas pela norma, todas fortemente aplicáveis. Essas técnicas foram selecionadas,
do total existente, em face de serem compreendidas como necessárias e suficientes no
gerenciamento de riscos do projeto CCOp Mv, para o caso concreto visualizado. Além
dessas, o estudo empregou outras técnicas que auxiliaram sobremodo na análise, como as
matrizes de risco, SWOT e GUT [20] [21].
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Capítulo 3

Metodologia da Pesquisa

3.1 Descrição da pesquisa

Os métodos adotados para gerenciar riscos do projeto CCOp Mv entregaram técnicas e
ferramentas que estabeleceram um modo de pesquisa e trabalho na obtenção do resultado
que se pretendeu: um modelo de gestão de riscos para auxílio ao Exército no trabalho de
desenvolvimento do projeto CCOp Mv [19] [20].

Para isso, o aproveitamento dessas técnicas e ferramentas resultou em dados e informa-
ções que se traduziram nas incertezas verificadas do referido projeto, todas classificadas,
categorizadas, avaliadas, priorizadas e tratadas. Dessa forma, para atingir o propósito fir-
mado foi adotada a metodologia abaixo, graficamente demonstrada no fluxo metodológico
da Figura 3.1.

Assim, como a figura explicita, a metodologia iniciou a atividade com a compreen-
são aplicada da natureza da pesquisa. Por conseguinte, a técnica de pesquisa
abordada previu a coleta dos dados, trazendo a fonte deles (documental, bibliográfica,
material, entrevistas etc.) e a forma de extração desses dados. A essa técnica adotou-
se o método de pesquisa quanto aos seguintes: abordagem, procedimentos técnicos,
objetivos e temporalidade.

Na análise da pesquisa tem-se a técnica de análise e avaliação empregada,
normas padronizadas de gestão e avaliação de riscos, focada acentuadamente no objeto
de análise da pesquisa, riscos possíveis do projeto CCOp Mv. Essas etapas foram per-
seguidas, tendo em considerações o problema, pressuposto e pergunta de pesquisas no
centro da metodologia. Isso com o objetivo final de focar na resposta de pesquisa: um
modelo de gestão de riscos que auxilie efetivamente o Exército Brasileiro no gerenciamento
de riscos do projeto CCOp Mv.

Vale dizer, ainda, que a corrente pesquisa, no arcabouço metodológico explorado,
trouxe como objeto inovador o uso dos princípios, técnicas e ferramentas dos padrões
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NBR ISO 31000 e NBR ISO 31010 especificados em um modelo padrão de gestão de
riscos no desenvolvimento de projetos (controle mais efetivo dos riscos). As subseções
seguintes demonstram como o processo metodológico se deu e os efeitos surgidos.

Figura 3.1: Fluxograma metodológico da pesquisa

Fonte: própria do autor

3.2 Técnica de pesquisa

3.2.1 Coleta de dados

Acerca dos dados coletados no desenvolvimento da pesquisa, assim como o perfil dos
participantes e envolvidos na pesquisa, tiveram-se os seguintes: os dados coletados acerca
do projeto CCOp Mv, necessários para a pesquisa, estavam contidos em documentos,
em conhecimento de atores importantes do citado projeto, em atos normativos legais e
infralegais, bem como em material técnico. Sobre isso, as respostas obtidas nos formulários
e questionários aplicados aos participantes do estudo, 7 (sete) militares, bem como os
dados anotados em entrevistas e inquirições a eles, reforçaram sobremaneira a pesquisa
neste primeiro estágio.

Além do aplicado acima, houve profunda investigação bibliográfica em formato de tra-
balhos científicos, teses, dissertações, monografias, material, livros, projetos apresentados
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em seminários e congressos, publicações em variados canais etc. que dissessem respeito
a gestão de riscos, enrobustecendo a base de informações teóricas sobre o tema a ser
trabalhado para o projeto CCOp Mv.

Com relação a estes, no que concerne à bibliografia adotada, foi explorada exausti-
vamente as plataformas Google Scholar e Web of Science, extraindo, a partir do portal
da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES,) fundamen-
tal material de estudo - demonstrada na subseção "Quanto aos procedimentos técnicos -
Bibliometria"à frente, que trata da técnica bibliométrica utilizada.

A respeito dos dados acerca do projeto CCOp Mv e aspectos que o cercam, como
riscos, ambiente, funcionalidades, requisitos etc., a fonte de maior parte deles foram os
órgãos com os quais a pesquisa demandou esforços: Estado-Maior do Exército, órgão de
direção geral do Exército em políticas estratégicas; Escritório de Projetos do Exército,
órgão executivo do Exército responsável por gerir programas e projetos estratégicos para
a instituição; e Comando de Operações Terrestres, órgão de direção operacional.

Os dados foram coletados, como informado em capítulo anterior, por meio das técnicas
e ferramentas selecionadas para o problema de pesquisa, meios mais adequados para a
obtenção das informações desejadas. Assim, ferramentas e técnicas como brainstorming,
técnica Delphi, entrevistas semiestruturadas e listas de verificação foram importantes
mecanismos de alcance de dados e informações relevantes que permitiram à pesquisa o
prosseguimento na avaliação e tratamento dos riscos do projeto CCOp Mv.

E, alusivo a estes, ao se avaliar e tratar as adversidades, as ferramentas matriz de
riscos, matriz SWOT, técnica FMEA e gráfico de Pareto entregaram uma arquitetura de
gestão com resultados contundentes no prosseguimento da atividade de gestão dos riscos
do CCOp Mv.

No atinente ao perfil dos participantes da pesquisa - grupo de 7 (sete) militares -, estes
foram selecionados em razão da contribuição técnica (gestão e riscos) e institucional para
a pesquisa. Os perfis são os a seguir apresentados:

- equipe de gerenciamento do projeto CCOp Mv: 2 (dois) coronéis com for-
mação stricto sensu (mestrado e doutorado), especialistas e certificados em gestão de
programas e projetos e com larga experiência profissional nesse tema;

- equipe de concepção dos centros de coordenação de operações do Exército:
1 (um) coronel com formação stricto sensu (doutorado), conhecedor profundo do emprego
dos centros de coordenação e operações do Exército, além de vasta prática profissional
militar;

- equipe de gestão de riscos do Estado-Maior do Exército: 1 (uma) major
com preparo em stricto sensu (mestrado) em gestão de riscos, assim como 1 (um) tenente
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com formação e especialização em gerenciamento de riscos. Ambos com ótimas práticas
na área;

- equipe de especialistas em riscos e projetos: 2 (dois) tenentes com formações
e especializações diversas em gestão de riscos e projetos, conhecedores técnicos do tema e
com consideráveis experiências profissionais.

3.3 Método de pesquisa

3.3.1 Quanto aos procedimentos técnicos - Bibliometria

Por possuir naturezas bibliográfica e documental, a pesquisa não se qualifica a in-
vestigar os entendimentos, impressões e experiências dos atores participantes do estudo.
Preocupa-se, sim, em apresentar um modelo de gestão de riscos para um projeto em
desenvolvimento pelo Exército, trabalhando as incertezas provenientes, estabelecido e
sustentado por pesquisas bibliométricas sobre o tema, além de investigação documental
em normas de projetos e documentação doutrinária e de riscos do Exército, isso com a
intenção de avistar riscos possíveis ao projeto CCOp Mv.

Köche (2006) apud Botelho & Cruz (2013) explicita, de forma clara, a expressão
objetiva da pesquisa bibliográfica: “(...) conhecer e analisar as principais contribuições
teóricas existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se instrumento
indispensável a qualquer tipo de pesquisa”. Fachin (2001) apud Botelho e Cruz (2013),
por sua vez, destaca a relevância da pesquisa bibliográfica, ao asseverar: “(...) é a base
para as demais pesquisas e pode-se dizer que é uma constante na vida de quem se propõe
a estudar” [22].

Pizzani et. al. (2012) ensinam que a pesquisa bibliográfica compreende-se como fonte
de informações acerca de relevantes temas que norteiam o trabalho científico. A tal revisão
é denominado levantamento bibliográfico ou revisão bibliográfica. E esta pode ocorrer a
partir de diversas fontes, como, por exemplos, livros, periódicos, artigos de jornais, sites
da rede mundial de computadores, entre outras [23].

Dos Santos (2001) vem ensinar que o conhecimento científico gera pesquisa científica,
estabelecendo-se esta como uma intenção prática intelectual com o objetivo de respon-
der às atividades humanas, compreendendo e transformando a realidade que nos rodeia.
Significa, ainda segundo o autor, empenho na investigação, descoberta e conhecimento
de algum fenômeno. Esforço em conhecer as produções científicas em área específica do
saber, estimulando o aprendizado, o desenvolvimento, os avanços e as novas conquistas
nessas diferentes áreas [24].
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A pesquisa bibliográfica para todo trabalho científico é tão importante que Wazlawick
(2014) vai afirmar que este não pode prescindir daquele. Segundo o autor, a pesquisa
bibliográfica é um começo substancial e antecipado em produções científicas. Mas, ainda
segundo Wazlawick (2014), a consulta bibliográfica não produz em si conhecimento novo,
apenas dota o pesquisador de informações que ainda não possuía [25].

E, para isso, Wazlawick (2014) ensina como proceder a uma pesquisa bibliográfica de
forma sistemática e produtiva. O autor lista alguns passos que organizam a pesquisa,
trazendo resultados apropriados ao que se busca. Etapas como listagem dos títulos de
periódicos e eventos concernentes ao tema, obtenção de todos os artigos publicados nos
anos recentes em veículos de pesquisa, seleção de títulos que tenham relação com o tema
de pesquisa, leitura do abstract desses artigos, entre outras sugestões [25].

Nesse sentido, embasado teoricamente nas colaborações anteriores dos autores citados,
ao se conhecer e analisar as principais contribuições teóricas existentes sobre gerencia-
mento de riscos a partir de fontes importantes de informações acerca do tema em pes-
quisa - investigando e descobrindo aspectos do fenômeno que se estuda - e observando-se
os passos alertados por Wazlawick (2014), esta dissertação se utilizou dos índices bibli-
ométricos ressaltados no enfoque meta-analítico. Analisados por meio do emprego da
Teoria do Enfoque Meta-Analítico Consolidado (TEMAC), técnica explorada por Mari-
ano & Santos (2017), o enfoque meta-analítico, conforme esses autores, objetiva entregar
uma técnica objetiva ao se escolher determinada literatura no amparo ao estudo que se
pretende realizar [25] [26].

Assim, a presente pesquisa observou todas as etapas da teoria previstas, como se verá
mais adiante nas subseções seguintes, e abordou os elementos considerados necessários à
formatação do objetivo geral a perseguir - nessa disposição, enfatize-se a orientação de
Mariano & Rocha (2017) sobre a utilização das opções que melhor atendam ao objetivo
da pesquisa. No atinente às bases de dados utilizadas, esta dissertação concentrou-se na
plataforma Google Scholar, tendo, na base Web of Science, um complemento à pesquisa,
com os dados respectivos demonstrados a seguir [26].

Teoria do Enfoque Meta-Analítico Consolidado - TEMAC

Na busca do que deve se explorar, todo trabalho precisa se concentrar no estudo
dirigido do objetivo que pretende alcançar. Dessa forma, trabalhos existentes na literatura
associados ao objeto de estudo precisam ser verificados com a parcimônia necessária para
não haver dispêndio de energia e esforço em material pouco valorado para a pesquisa [26].

Desse modo, Mariano & Santos (2017) projetaram um método que propõe apresentar
um modelo compacto e eficiente na obtenção sistemática de embasamento teórico, con-
sistindo em uma forma delimitadora de agregação de conhecimentos incisivos ao tema
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pesquisado [26]. Este método é conhecido como Teoria do Enfoque Meta-Analítico Con-
solidado (TEMAC).

O método TEMAC tem como propósito reunir as contribuições de utilização do en-
foque meta-analítico (EMA), abordagem que analisa atributos relevantes em avaliações
de trabalhos científicos, entre os quais, acerto, valor, robustez, serventia, prazo e custos .
Assim, o TEMAC tenciona garantir uma proposta de abordagem unificada que garanta
características importantes de qualidade na avaliação de de artigos científicos [26].

Para o presente trabalho, foi aplicado o modelo Teoria do Enfoque Meta-Analítico
Consolidado (TEMAC) para o tema bibliográfico do referencial adotado. Assim, como se
percebe na Figura 3.2, o modelo se reveste de três fases [26].

Figura 3.2: Uso do método TEMAC - Fases

Fonte: adaptado de Mariano & Rocha (2017)

1. Preparação da Pesquisa: definição da(s) base(s) de dados bibliográficas selecio-
nada(s), resumindo-se, reforça-se, no caso da atual pesquisa, às bases Google Scholar
e Web of Science, acessada pela conta de pesquisador fornecida pela UnB no portal
da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES). No con-
cernente àquela base primeira, por apresentar, entre outras vantagens: gratuidade
de acesso; estímulo de competição entre vários publicadores; conteúdo robusto; sele-
ção dos descritores, strings ou palavras-chave pesquisadas; demarcação do período
considerado (espaço temporal); e declaração dos temas do conhecimento buscados.
No caso desta outra plataforma, por oferecer melhor cobertura de indexação dos
trabalhos.

2. Dados inter-relacionados: nas inúmeras opções oferecidas para apresentação e
inter-relação dos dados, apresentadas por Mariano & Rocha (2017), a pesquisa pre-
sente fez uso dos seguintes: (i) progresso do tema ano a ano; (ii) regularidade de
palavras-chave; (iii) países que publicaram em maior quantidade; e (iv) autores com
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mais publicações. Realce-se que a pesquisa atentou-se, segundo orienta Mariano &
Rocha (2017), aos princípios e leis bibliométricos [26].

3. Detalhamento, integração e validação: nesta etapa tem-se a pesquisa bibliomé-
trica consolidada, com a consequente validação do estudo fundamentado nas etapas
antecedentes. Trata-se da escolha daqueles autores/pesquisadores mais expressi-
vos para a pesquisa empreendida, assim como também da previsão das abordagens
adotadas com relação ao tema pesquisado.

O método TEMAC, conforme ainda Mariano & Rocha (2017) e já reportado, versa
sobre o enfoque meta-analítico, fazendo uso das revisões qualitativa, integrativa e sis-
temática, e podendo, em exames mais intensos, utilizar a revisão meta-analítica como
análise final [26]. E, em face da peculiaridade da pesquisa, desenvolvimento do projeto
CCOp Mv, assunto particular e de aspecto militar, por meio de revisões qualitativas
sobre o tema "Gerenciamento de Riscos", o método TEMAC adotado concentrou-se na
perspectiva ontológica do tema.

A pesquisa verificada ao material bibliográfico estudado trouxe resultados importantes,
identificando edições (publicações) pertinentes. O resultado obtido permitiu a configura-
ção teórica desejada para o desenvolvimento da pesquisa. Nas subseções seguintes serão
apresentados os resultados alcançados por meio da aplicação do TEMAC.

Método TEMAC sob a perspectiva ontológica - Preparação da pesquisa

Filho et. al. (2008) ensinam que a ontologia, no conceito informacional (ciência
da informação), denota uma representação formalizada e evidente de um conjunto de
valores, seus enquadramentos e inter-relações em um específico domínio. Ainda segundo
os autores, a ontologia se estabelece como ciência investigativa acerca das propriedades
daquela esfera pesquisada, podendo, ainda, definir o próprio domínio [27].

Nesse entendimento, a pesquisa bibliométrica empreendida se deteve no domínio "ge-
renciamento de riscos", trazendo, neste universo, termos de pesquisa, período de tempo
considerado e as bases de dados exploradas, traduzindo-se em um grupo de conceitos
inter-relacionados a partir do domínio em atenção.

A string de busca utilizada trabalhou o termo, como informado, "gerenciamento de
riscos". O período de tempo considerado foi de vinte anos completados, demarcado pelo
espaço de 2002 a 2021. As bases de dados exploradas foram, repise-se, a Google Scholar,
plataforma com indexação livre a partir de publicações realizadas em periódicos on-line
multilíngues, eWeb of Science, esta última, em particular, na frequência de palavras-chave
de artigos e no índice bibliométrico de cocitações.
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A ferramenta utilizada para extração dos dados bibliométricos da pesquisa foi a Publish
or Perish, programa gratuito que resgata e analisa citações acadêmicas. Como principais
vantagens, além da plataforma livre, a ferramenta faz uso de base de dados on-line na
obtenção de citações brutas, analisando-as e calculando, em seguida, uma cadeia de mé-
tricas de citações. Os resultados podem ser copiados e/ou salvos em um arquivo de texto
para futura referência ou análise posterior.

O resultado da pesquisa trouxe, inicialmente, 930 (novecentas e trinta) edições, e,
com o filtro aplicado aos publicadores no intuito de deixar a pesquisa bibliométrica mais
científica, conforme ensinam Mariano & Rocha (2017), a elas foram eliminadas as pu-
blicações com retorno "books.google.com". Com isso, o arquivo resultante apresentou o
quantitativo de 918 (novecentos e dezoito) trabalhos. Ainda, com o fim de refinar ainda
mais a pesquisa para se obter resultados mais incisivos, foram filtradas aquelas edições
com nenhuma citação. Foram excluídas a partir disso 601 (seiscentas e uma) publicações,
gerando um arquivo final de 316 (trezentas e dezesseis) ocorrências.

No concernente à pesquisa empreendida na plataforma Web of Science, houve-se a
apuração de 1.038 (mil e trinta e oito) ocorrências, considerando, também, o interstício
de 20 (vinte) anos, compreendido entre 2002 e 2021.

As respostas seguem descritas nas fases seguintes do método TEMAC, abaixo [26].

Método TEMAC sob a perspectiva ontológica - Dados inter-relacionados

Depois de estabelecidos os parâmetros de preparação da pesquisa, temos, neste estágio,
o desenvolvimento da apresentação e inter-relação dos dados. Com o intuito de análise do
progresso do tema ano a ano, da regularidade das palavras-chave essenciais, bem como do
reconhecimento dos países e autores com mais publicações na área, a presente dissertação
buscou normalizar a importância do que encontrou conforme a realidade existente.

Progresso do tema ano a ano

Para confirmar a representatividade do tema, o método investiga a evolução ano a ano
acerca do assunto explorado, qual seja, quantidade de citações dos artigos alcançados. O
período em análise foi a faixa de tempo compreendida entre 2002 e 2021 - 20 (vinte) anos.
Assim, temos para a parcela de citações até 2021 o total de 316 (trezentos e dezesseis)
episódios, com o resultado médio de 5,2 citações entre os anos 2004 e 2008, inclusive;
21 citações entre 2009 e 2017, inclusive; 31,5 citações nos anos 2018 e 2019, inclusive;
uma descendência verificada em 2020, já em razão da pandemia enfrentada da covid-19

27



1, com 24 citações; por fim, em 2021, uma queda abrupta de citações para 4 ocorrências,
confirmando-se o declínio de publicações em face da referida pandemia. A Figura 3.3,
graficamente, mostra tal retrato.

Figura 3.3: Citações anuais em quantidade

Fonte: própria do autor

Regularidade de palavras-chave

Com a verificação do tema ano a ano, a dissertação empreendeu a análise das palavras-
chave mais destacadas daqueles periódicos trazidos pela busca do tema "Gerenciamento
de Riscos"na plataforma Web of Science. A partir disso, tem-se a imagem da Figura 3.4,
trazendo em forma figurativa de nuvem a frequência de tais palavras.

Figura 3.4: Palavras-chave em formato figurativo de nuvem

Fonte: própria do autor
1O mundo foi acometido, em dezembro de 2019 e vem sofrendo consequências até o momento desta pes-

quisa, pela pandemia da covid-19, doença provocada pela influência do vírus SARS-CoV-2, que acarretou
severas restrições a diversos segmentos, entre os quais o acadêmico.
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As palavras-chave, ao analisá-las, apresentam uma compreensão inicial acerca do tema
em pesquisa, antes ainda do folheio dos artigos selecionados. Vê-se aquelas palavras-
chave mais regulares, como "riscos", "gerenciamento", "modelo", "análise", "avaliação"e
"incertezas"guardando associação à gestão de riscos, tema principal e assunto central do
atual trabalho, destacando-se nas frequências de aparição, conforme se observa na Tabela
3.1

Tabela 3.1: Regularidade de palavras-chave

Fonte: própria do autor

Países que publicaram em maior quantidade

Fazendo uso da ferramenta Web of Science novamente, agora acerca daqueles locais
que mais publicaram sobre o assunto "Gestão de Riscos", tem-se, na Figura 3.5, a de-
monstração gráfica em mosaico que apresenta tais países e o quantitativo respectivo de
publicações.
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Figura 3.5: Países que mais promoveram publicações

Fonte: própria do autor

Os Estados Unidos sobressaem-se na liderança de edições, traduzindo-se em 23.60%
do total publicado. A República Popular da China vem logo no encalço com participação
em 21.19% nas publicações. No ranking, o Brasil figura na 19ª posição, equivalendo a
0,57% de participação, como se percebe na Tabela 3.2 demonstrada.

Tabela 3.2: Ranking de países que mais publicaram, em percentagem

Fonte: própria do autor
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Autores com mais publicações

Em seguida ao estágio acima, realizou-se a análise daqueles autores com mais publica-
ções a respeito do tema estudado. Na Figura 3.6 se observa, igualmente à representação
acima, a demonstração gráfica em mosaico.

Figura 3.6: Autores que mais publicaram

Fonte: própria do autor

Quando se analisa a percentagem obtida de tais edições promovidas pelos respectivos
autores, vê-se a Tabela 3.3 que os relaciona, em termos percentuais, a partir das seguintes
contribuições sobre o tema.
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Tabela 3.3: Autores que mais publicaram, em percentagem

Fonte: própria do autor

Método TEMAC sob a perspectiva ontológica - Detalhamento, integração e
validação

Como terceira fase do método, este estágio, em seguida às análises acima aplicadas para
compreensão da abordagem bibliométrica adotada e identificação dos autores e publica-
ções importantes para o propósito da pesquisa, explanou a cocitação, índice bibliométrico
que, ainda conforme Mariano & Rocha (2017), consiste na identificação das relações entre
autores, referências e países na literatura, seja por colaboração ou citação [26].

Ainda segundo os autores, a cocitação certifica-se daqueles artigos regularmente cita-
dos juntos, podendo sugerir, inclusive, uma semelhança entre esses, com uma alta pers-
pectiva de os mesmos autores tratarem de uma mesma abordagem - perspectivas similares
de frentes de pesquisa realizadas [26].

A partir disso, foi elaborada a rede de cocitações contida na Figura 3.7 logo abaixo,
indicando as citações mais ocorridas, construídas com auxílio do software VoS Viewer
1.6.15.
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Figura 3.7: Análise de artigos por cocitações

Fonte: própria do autor

Da Figura 3.7 observa-se a presença de clusters marcados por cores, relacionando
pesquisas executadas sobre o tema em atenção. Observa-se, também, um satisfatório
grau de associação entre esses estudos. Extraíram-se dessa análise os núcleos de pesquisa
identificados por meio de cores, como se vê abaixo.

1. Vermelho: gerenciamento de riscos no setor financeiro.

2. Amarelo: gerenciamento de riscos no setor de investimentos.

3. Azul: gerenciamento de riscos nos setores econômico e científico.

4. Verde: gerenciamento de riscos no setores de manufaturamento e de produção.

Infere-se, do obtido a partir da análise bibliométrica aplicada pelo índice de cocita-
ção, aqueles trabalhos mais destacados para a pesquisa corrente, estudos relacionados
à concepção de indexação semântica. Ressaltam-se estudos de gerenciamento de riscos
mais praticados em áreas financeiras e investimentos, trazendo boas contribuições, no
concernente à gestão de incertezas, para a presente dissertação
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3.3.2 Quanto aos procedimentos técnicos - Documental

Ao referir-se à pesquisa documental, cita-se novamente Wazlawick (2014), que vai
afirmar a técnica como uma análise de documentos ou dados ainda não sistematizados e/ou
publicados. Trata-se de relatórios, arquivos, bancos de dados, correspondências, normas,
publicações etc. Isto é, Wazlawick (2014) declara que a pesquisa documental pretende
encontrar informações e padrões em documentos sem serem tratados sistematicamente
[25].

Este trabalho se dedicou à obtenção de informações documentais em material e docu-
mentos que dissessem respeito ao assunto estudado - projeto CCOp Mv. Assim, pesquisas
em documentos que aludissem ao referido projeto - relatórios, arquivos e normas, todos
não sistematizados - foram aplicadas, denotando o caráter documental empreendido.

3.3.3 Quanto aos objetivos - Exploratória

O aspecto exploratório da pesquisa possui o objetivo de entregar um modelo suficiente
no gerenciamento sistemático de riscos a algo particular. Andrade (2003) apud Etges
(2015) vem ensinar que o caráter exploratório da pesquisa ocorre em face da procura
por mais informações sobre um assunto incipiente ou ainda não consolidado [28]. E o
CCOp Mv, por ser inicial na configuração móvel para o Exército, consolida-se como tema
exploratório no presente trabalho.

3.3.4 Quanto aos objetivos - Descritiva

No referente à característica descritiva, Sanna & Meneses (2015) vêm afirmar que as
pesquisas descritivas se atêm à descrição de fatos, determinando regularidades de ocor-
rências, oferecendo sustentação de conhecimento para a sugestão de hipóteses que possam
direcionar formatos de pesquisa mais aprofundados [29].

O trabalho presente se ateve à descrição dos aspectos que formam o CCOp Mv, com a
descrição de particularidades como funcionalidades, princípios e requisitos, contribuindo
no suporte de conhecimento para oferecimento de pressupostos no direcionamento da
configuração da pesquisa.

3.3.5 Quanto à natureza

A pesquisa, no referente a sua natureza, é aplicada. Boaventura (2009) apud Etges
(2015) nos comunica que o aspecto da pesquisa aplicada resulta em conhecimentos va-
liosos e importantes na solução de problemas reais. Ainda conforme o autor, a postura
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da natureza aplicada da pesquisa tem como finalidade formar conhecimentos para uma
aplicação real, atual, presente [28].

Assim, consoante Boaventura (2009) apud Etges (2015), tem-se um trabalho que se
justifica pela sugestão de um modelo de gestão de riscos a uma aplicação concreta. Ao se
apresentar ao Exército um modelo de gestão de riscos para auxílio ao desenvolvimento do
projeto CCOp Mv, o trabalho presente intenta coibir riscos possíveis ao referido projeto
que possam limitá-lo ou impedi-lo de se concluir, ou seja, uma proposta surgida a partir
da necessidade de solução para um problema verdadeiro, aplicado a um caso concreto [28].

3.3.6 Quanto à abordagem

No relacionado à abordagem, a pesquisa é quali-quantitativa, com maior ênfase na
primeira - qualitativa. No atinente àquele componente, temos as análises do estudo nas
respostas dos participantes nas entrevistas (brainstormings, técnica Delphi) e inquirições
realizadas; quanto ao segundo elemento, quantitativo, por meio das respostas obtidas no
emprego de formulários e questionários apresentados .

Matias-Pereira (2016), no sentido qualitativo da pesquisa, vem afirmar que a compre-
ensão dos fenômenos e a definição de significados são fundamentos básicos no processo
da pesquisa qualitativa. O aspecto qualitativo se deve em face do que se produz com
as informações coletadas, uma vez que se procura não somente mensurar um tema, mas
detalhá-lo a partir de impressões, observações e opiniões dos respondentes [30].

O aspecto qualitativo, agora afirmam Tranfield et. al. (2003) apud Etges (2015), dá-
se quando se pretende destacar eventos de riscos habituais em um ambiente particular –
como o é o meio militar [28]. Assim, impressões de especialistas e integrantes importantes
no desenvolvimento do projeto CCOp Mv, obtidas pelas entrevistas, forneceram cabedal
qualitativo na resposta a esses eventos.

Quanto ao formato quantitativo, ainda que em participação menor, tal formato se
configurou a partir do emprego de técnicas e ferramentas - FMEA, matriz SWOT, matriz
GUT e gráfico de Pareto - consubstanciado em questionários e formulários apresentados
aos componentes da pesquisa, cujos resultados obtidos caracterizaram o sentido quanti-
tativo.

3.3.7 Quanto à temporalidade

No concernente à temporalidade, o trabalho se coloca como transversal, pois se traba-
lhou um estudo de corte transversal. Zangirolami-Raimundo et. al. (2018) vêm dizer que
o estudo de corte é, talvez, o estudo observacional mais frequentemente utilizado. Prosse-
guem os autores afirmando que esse assunto tem como particularidade a observação das
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variáveis – sejam casos, indivíduos ou outros tipos de dados – realizada em um único
momento, situação em que o pesquisador registra uma “fotografia” dos fatos (variáveis)
de interesse e não o “filme” de sua evolução [31].

Considerando o aventado, a transversalidade da atual pesquisa acontece porque a ela
foram aplicados questionários envolvendo a participação de militares com entendimento
necessário em centros de coordenação de operações fixos – em atividade – e em gestão
de projetos e de riscos, promovendo, assim, uma “imagem” dos atributos necessários do
projeto CCOp Mv. Com esse "retrato", o estudo de corte transversal se confirmou por
meio da observação concentrada de variáveis importantes do CCOp Mv que auxiliaram
na identificação de riscos do citado projeto.

3.3.8 Quanto aos procedimentos técnicos - Estudo de caso

Ao se fazer uso do estudo de caso em um trabalho científico, o pesquisador precisa
ter em mente de que o método é analisado, estudado por diversos pesquisadores com
definições distintas em sua classificação, embora contenha significados comuns - Ventura
(2007) assim o afirma. Este autor vem registrar também que alguns desses estudiosos
veem o estudo de caso como desenho exploratório, mapeamento correlato ao descritivo e
explicativo [32].

Em outro prisma, Lenz (2011) vem asseverar que o estudo de caso é um organizador
dos dados, considerando a unidade como um todo. Mesmo válida a teoria, a totalidade
de qualquer objeto exige uma construção mental, pois há relevante importância do objeto
de estudo da pesquisa no contexto investigado [33].

Coadunando ao ensinado por Ventura (2007), a pesquisa em atenção se destinou a
uma investigação empírica de casos concernentes ao objeto de estudo, projeto CCOp Mv,
mapeando a correlação existente do desenho descritivo - projeto em desenvolvimento -
com o real existente.

Na linha de argumentação de Lenz (2011), a dissertação se dedicou à observação quali-
quantitativa de um acontecimento particular em um contexto estudado, projeto CCOp
Mv, conforme apresentado nas seções abaixo [32] [33].

Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) - Considerações
importantes

A pesquisa nesta seção trata de apresentar o CCOp Mv a partir de sua origem, pro-
grama PROTEGER, como pode ser visualizada na Figura 3.8, e por meio dos aspectos
técnicos que o cercam, entre os quais: cooperação interagências (agências governamen-
tais se colaborando), garantia da lei e da ordem (mandamento constitucional), apoio à
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defesa civil (situações de desastres e calamidades naturais, como a enchente recentemente
ocorrida em Petrópolis, em fevereiro de 2022, e a epidemia de covid-19 provocada pelo
vírus SARS-CoV-2, atualmente enfrentada), combate ao terrorismo (ameaças interna e
externa), interoperabilidade (comunicação eficiente entre sistemas distintos) [4].

Figura 3.8: Programa Estratégico do Exército de proteção à sociedade (PROTEGER)

Fonte: apresentação do programa PROTEGER

A Figura 3.9, por sua vez, traz alguns dos empregos do citado programa, destacando-se
as seguintes ações protetivas: proteção de estruturas estratégicas terrestres (infraestru-
turas críticas) em situações de crise; apoio à defesa civil em caso de calamidades e/ou
desastres naturais ou antropogênicas, inclusive em áreas contaminadas por agentes quími-
cos, biológicos, bactericidas, radiológicos e nucleares; coordenação da segurança e atuação
em grandes eventos; realização de operações de GLO e Garantia de Votação e Apuração
(GVA) em pleitos eleitorais; ações de enfrentamento ao terrorismo, quando demandadas
pelo governo federal, greve de Forças auxiliares (Forças de Segurança estaduais, distrital
e locais), entre outras operações subsidiárias [6] [34].
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Figura 3.9: Emprego do programa PROTEGER de proteção à sociedade

Fonte: apresentação do programa PROTEGER

Reforçado nessa compreensão, o CCOp Mv apresenta-se como importante ferramenta
na ampliação das capacidades e funcionalidades tecnológicas dos centros de coordenação
de operações já existentes, dentro de um viés móvel, oferecendo habilidades e competências
mais modernas e atuais. Consistindo em um projeto para apoio operacional com recursos
de Comando e Controle (C2) a um Grande Comando Operacional 2 em situações de
guerra e não guerra, o CCOp Mv tenciona possibilitar auxílio em sistemas, equipamentos,
softwares e acesso a sistemas táticos, estratégicos e críticos e se destinará a expandir a
capacidade operacional da tropa às diversas situações de eventos que exijam proteção à
sociedade, entregando respostas rápidas e integradas. Trata-se de projeto inédito no que
tange ao espectro de atuação – tecnologia móvel [3] [5].

Melo (2020) vem asseverar que o CCOp Mv tem como finalidade o aumento da ca-
pacidade militar terrestre de C2, entregando novas tecnologias, sistemas e processos na
perspectiva da manutenção tempestiva da consciência situacional nos variados escalões de
comando, fundamentado em uma capacidade ótima de transmissão de dados, voz e ima-
gens em tempo real e desenvolvido para integrar o Sistema de Coordenação de Operações
Terrestres (SISCOT), cujo órgão central é o Comando de Operações Terrestres (COTER).
[35] [2].

2Denominação genérica de qualquer comando do Exército privativo de oficial-general.
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Possui, como um dos objetivos estratégicos, a ampliação da capacidade do Exército
na coordenação de operações de guerra e não guerra, com forte apelo na colaboração do
cumprimento da missão constitucional atribuída à Força, colaborando na consecução de
um ou mais objetivos estratégicos do Exército [1] [2].

Concernente a sua concepção militar (operacional), o CCOp Mv tem como previsão
constituir-se de um conjunto coordenado de operações (cinco viaturas 5 ton) e nós de
acesso (oito viaturas 2 e 1/2 ton). Compreenderá um centro de Comando e Controle (C2)
configurado para apoio e atuação em operações ofensivas e defensivas, além da cooperação
e coordenação entre agências (interagências). Com isso, proporcionará também apoio a
sistemas, equipamentos, softwares e acesso a sistemas táticos, estratégicos e críticos [7].

O CCOp Mv, por fim, na proposta de aumentar as funcionalidades de TIC na defesa
da sociedade, insere-se como elemento indutor de alta comunicação, serviços adequados de
inteligência, manobras facilitadas, potencialização de ações de logística, estabelecendo-se
como altamente decisivo na proteção à sociedade [5].

Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) - Missão

O CCOp Mv possui a incumbência de entregar funcionalidades de TIC necessárias
e essenciais ao desenvolvimento de C2 em operações do Exército no enfrentamento de
situações hostis ou não. Além disso, pretende proporcionar efetivo apoio à decisão do
escalão considerado por intermédio de um conjunto de meios, processos e serviços [5].

O CCOp Mv dispõe-se a acessar, processar e disseminar um ininterrupto fluxo de
informações baseado no conceito de flexibilidade, contribuindo para a obtenção da su-
perioridade de informação e para a formação da consciência situacional. Dessa forma,
habilitar-se-á a entregar informações oportunas, precisas e relevantes aos tomadores de
decisão – civis ou militares, nacionais ou multinacionais [7].

O escopo de atuação do CCOp Mv se visualiza em todo o espectro de eventos, segundo
o nível de engajamento. Desde a prevenção de ameaças à solução de conflitos armados,
passando ou não pelo gerenciamento de crises, como se vê nas ações de GLO e GVA,
prevenção e combate ao terrorismo, ações subsidiárias, entre outras, o CCOp Mv deve
estar apto a atuar em quaisquer situações, conforme se vê na Figura 3.10.
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Figura 3.10: Escopo de atuação do CCOp Mv

Fonte: adaptado da apresentação do programa PROTEGER do Exército Brasileiro

Ainda, o CCOp Mv se habilitará a atuar em um ambiente de condições e circunstâncias
que afetem o espaço onde atuam as forças militares, caracterizado pelas dimensões física,
humana e informacional. Permeará todos os sistemas de TIC, sejam eles permanentes ou
desdobrados 3.

Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) - Funcionalidades

A funcionalidade primária do CCOp Mv é prover as ligações exigidas de comunicação
e sistemas de TIC para atividades de C2 dos Grandes Comandos. Para tanto, deve manter
infraestruturas física e lógica e oferecer serviços cujas funcionalidades atendam, no refe-
rente às comunicações, a determinadas necessidades operacionais, tais como: provimento
do Sistema Automatizado para o Apoio à Decisão (SAD), provisão da infraestrutura -
material, recursos de TIC - que atenda às necessidades de C2 da operação tática, com
características de mobilidade, modularidade e resiliência, estabelecimento de enlaces de
comunicação dos diversos escalões, garantia da conectividade nos domínios físico e in-
formacional, estabelecimento da infraestrutura integrada de comunicações que permita
disponibilizar as informações aos diferentes níveis de decisão,independentemente do lugar
em que se encontra, com nível de proteção adequado, entre outras funcionalidades [5].

A Figura 3.11 ilustra os características básicas do CCOpMv, trazendo, como principais
objetivos: melhor adequação das capacidades do Exército e das reservas mobilizáveis em
decorrência do aumento continuado de demandas de proteção da população brasileira e
maior escalabilidade no apoio a eventos desfavoráveis, citados acima [7].

3Dispersos no terreno (território)
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Além disso, veem-se duas linhas de frente nas ações do CCOp Mv: situações de guerra,
em que o Estado-Maior Conjunto das Forças Armadas (EMCFA), representado pela Mari-
nha do Brasil, Exército Brasileiro e Força Aérea Brasileira, atua por meio de comunicações
via satélite, rádios UHF/HF/VHF, nós de acesso, redes de comunicação de dados e in-
fraestrutura de TIC no combate ao evento adverso; e situações de não guerra, em que o
Estado-Maior Conjunto das Forças Armadas (EMCFA) atua, nos moldes do primeiro, só
que em cooperação aos órgãos de segurança públicos [5].

Figura 3.11: Projeto Centro de Coordenação de Operações Móvel – CCOp Mv

Fonte: apresentação do programa PROTEGER

No concernente aos princípios a serem observados, o CCOp Mv deverá atender a im-
portantes princípios elencados em documento normativo de concepção do projeto, listados
a seguir: simplicidade, segurança, flexibilidade, confiabilidade, continuidade, rapidez, am-
plitude e integração [5].

Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) - Capacidades Ope-
rativas

No tangente às capacidades operativas, o CCOp Mv deverá prover necessidade de
suporte ao desenvolvimento de capacidades importantes, como: proteção integrada, atri-
buições subsidiárias, emprego em apoio à política externa em tempo de paz, ações sob a
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égide de organismos internacionais, planejamento e condução, sistemas de comunicações,
consciência situacional, gestão do conhecimento e informacional, digitalização do espaço
de batalha, modelagem, simulação e prevenção, apoio logístico para as tropas desdobra-
das, infraestrutura da área de operações, gestão e coordenação logística, interoperabili-
dades conjunta, combinada e interagência, proteção pessoal, segurança das informações
e comunicações, guerra eletrônica, operações de apoio à informação, comunicação social,
inteligência e proteção cibernética [5].

Explorado por meio de autossincronização, deverá atender ao Comando à frente dessas
operações. Importante: não objetiva uma computação ou comunicações centradas em
rede, mas no tráfego da informação, na natureza e característica das entidades envolvidas,
assim como na forma como elas interagem entre si. Alcançar tais capacidades operativas
ensejará as condições indispensáveis para a interoperabilidade desejada das entidades
atuantes, e destas com as organizações ou agências no aprimoramento do processo de C2.
Em última análise, auxiliará no aperfeiçoamento e redução do ciclo decisório [5].

Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) - Requisitos

O CCOp Mv deve atender a determinados requisitos que nortearão o desenvolvimento
das fases e etapas respectivas. Trata-se de especificidades, marcas ou habilidades ne-
cessárias na condução do processo de concepção. Os requisitos estão divididos em: (i)
operacionais, aqueles com características, condições e/ou capacidades que devam ser
satisfeitas ou contidas no material, restritas aos aspectos operacionais; (ii) técnicos, os
que constituem os atributos verificáveis dos sistemas e materiais de emprego militar; (iii)
e requisitos logísticos e industriais, aqueles que orientam os contratos de obtenção de
equipamentos e sistemas integrados.

Dessa feita, de acordo com o conhecido nos parágrafos anteriores sobre o CCOp Mv,
motivador do projeto em curso para a sua consecução pelo Exército, a pesquisa presente
analisou um caso especial – estudo de caso do projeto CCOp Mv – e, a partir dele,
sugeriu-se ao projeto um modelo de gestão de riscos com resultados práticos a partir das
etapas e subetapas aplicadas do referido modelo, formando-se, assim, o caráter indutivo
do trabalho.

3.4 Técnicas e ferramentas a partir da ABNT NBR
ISO 31010:2021

Como argumentado na seção "2.2.3 Análise e Avaliação de Riscos sob a égide da norma
ABNT NBR ISO 31010:2021"deste trabalho, a ISO 31010 apresenta 41 (quarenta e uma)
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ferramentas para gerenciamento de riscos nos três estágios previstos - identificação, análise
e avaliação de riscos. A Tabela 3.4 apresenta essas ferramentas, as três fases do processo
de gerenciamento dos riscos [identificação dos riscos, análise dos riscos (consequência,
probabilidade e nível de risco) e avaliação dos riscos], e, também, como cada ferramenta
é utilizada em cada etapa, destacada pelos códigos: "A - Aplicada", "FA - Fortemente
Aplicada"e "NA - Não Aplicada"[20].

Tabela 3.4: Técnicas e ferramentas de avaliação de riscos,
segundo a NBR ISO 31010

NR Ferramentas
e Técnicas

Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

1 ALARP,
ALARA e
SFAIRP

NA NA NA NA FA

2 Análise Baye-
siana

NA NA FA NA NA

3 Redes Bayesi-
anas

NA NA FA NA FA

4 Análise Bow
Tie

A FA A A A

5 Brainstorming FA A NA NA NA
6 Análise de

Impacto nos
Negócios

A FA NA NA NA

7 Mapeamento
Causal

A A NA NA NA

8 Análise
de Causa-
Consequência

A FA FA A A

9 Listas de veri-
ficação, clas-
sificação e ta-
xonomias

NA FA FA FA FA

10 Abordagem
Cindínica

FA NA NA NA NA

Continua na próxima página
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Tabela 3.4 – Continuação da tabela
NR Ferramentas

e Técnicas
Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

11 Mariz de Pro-
babilidade /
Consequência

NA A A FA A

12 Análise de
Custo /
Benefício

NA FA NA NA FA

13 Análise de
Impacto
Cruzado

NA NA FA NA NA

14 Análise de
Árvore de
Decisões

NA FA FA A A

15 Técnica
Delphi

FA NA NA NA NA

16 Análise de
Árvore de
Eventos

NA FA A A A

17 Análise de
Modos e
Efeitos de
Falha

FA FA FA FA FA

18 Análise
de Modos,
Efeitos e
Criticidade
de Falha

FA FA FA FA FA

19 Análise de
Árvore de
Falhas

A NA FA A A

20 Diagramas F-
N

A FA FA A FA

Continua na próxima página
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Tabela 3.4 – Continuação da tabela
NR Ferramentas

e Técnicas
Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

21 Teoria dos Jo-
gos

A FA NA NA FA

22 Estudos de
Perigo e Ope-
racionalidade
- (HAZOP)

FA A NA NA NA

23 Análise de
Perigos e
Pontos Crí-
ticos de
Controle -
(HACCP)

FA FA NA NA FA

24 Análise da
Confiabili-
dade Humana

FA FA FA FA A

25 Ishikawa
(espinha de
peixe)

FA A NA NA NA

26 Análise de
Camadas
de Proteção
(LOPA)

A FA A A NA

27 Análise Mar-
kov

A A FA NA NA

28 Simulação
Monte Carlo

NA A A A FA

29 Análise por
Multicritérios
(AMC)

A NA NA NA FA

30 Técnica de
Grupo Nomi-
nal

FA A A NA NA

Continua na próxima página
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Tabela 3.4 – Continuação da tabela
NR Ferramentas

e Técnicas
Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

31 Gráfico de
Pareto

NA A A A FA

32 Análise de
Impacto
de Priva-
cidade/Av
aliação de
Impacto de
Proteção
de Dados
(PIA/DPIA)

A FA A

33 Manutenção
Centrada em
Confiabili-
dade

A A A A FA

34 Índices de
Risco

NA FA FA A FA

35 Curvas S NA A A FA FA
36 Análises de

Cenários
FA FA A A A

37 Entrevistas
Estruturadas
ou Semiestru-
turadas

FA NA NA NA NA

38 O que Se?
Estruturada
(SWIFT)

FA FA A A A

39 Pesquisas FA NA NA NA NA
40 Processo de

Avaliação
de Risco
Toxicológico

FA FA FA FA FA

Continua na próxima página
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Tabela 3.4 – Continuação da tabela
NR Ferramentas

e Técnicas
Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

41 Valor em
Risco (VaR)

NA A A FA FA

Fim da tabela

Fonte: adaptado da ABNT NBR ISO 31010:2021

Diante das opções referidas na Tabela 3.4 vista acima, no processo de avaliação de
riscos do projeto CCOp Mv, das 41 (quarenta e uma) ferramentas e técnicas acima apre-
sentadas foram trabalhadas 7 (sete) delas, conforme relacionadas na Tabela 3.5 a seguir,
todas fortemente aplicáveis. O emprego desse grupo se deu em razão de serem, mediante
avaliação deste pesquisador, as mais condizentes com o problema apresentado.

Tabela 3.5: Técnicas e ferramentas de avaliação de ris-
cos extraídas da NBR ISO 31010 e aplicadas ao projeto
CCOp Mv

NR Ferramentas
e Técnicas

Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

1 Brainstorming FA A NA NA NA
2 Listas de veri-

ficação, clas-
sificação e ta-
xonomias

NA FA FA FA FA

3 Técnica
Delphi

FA NA NA NA NA

5 Análise de
Modos e
Efeitos de
Falha

FA FA FA FA FA

6 Análise por
Multicritérios
(AMC)

A NA NA NA FA

Continua na próxima página
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Tabela 3.5 – Continuação da tabela
NR Ferramentas

e Técnicas
Identificação
do Risco

Consequência Probabilidade Nível
do
Risco

Avaliação
do
Risco

7 Gráfico de
Pareto

NA A A A FA

8 Entrevistas
Estruturadas
ou Semiestru-
turadas

FA NA NA NA NA

9 Pesquisas FA NA NA NA NA

Fim da tabela

Fonte: adaptado da ABNT NBR ISO 31010:2021

LEGENDAS

1. A: Aplicável

2. NA: Não Aplicável

3. FA: Fortemente Aplicáel

As ferramentas e técnicas utilizadas de acordo com as três fases do processo de gerencia-
mento dos riscos são as abaixo elencadas.

1. Identificação dos riscos: foram utilizadas as ferramentas brainstorming, técnica
Delphi, entrevistas semiestruturadas e pesquisas - documental e bibliográfica.

2. Análise dos riscos: aplicaram-se as ferramentas listas de verificação e análise de
modos e efeitos de falhas (FMEA). Essas duas ferramentas absorveram, dentro da
etapa, as subetapas consequência, probabilidade e nível de riscos.

3. Avaliação dos riscos: foi empregada a ferramenta gráfico de Pareto.

As subseções abaixo tratarão detidamente das técnicas e ferramentas abordadas.

Técnicas e Ferramentas Empregadas

A obtenção da posição de partes interessadas e de especialistas acerca de riscos e incer-
tezas ao projeto CCOp Mv é fator crucial na abordagem pretendida ao propor um modelo
de gestão de riscos. Dessa forma, o guia PMBOK® (2017), quando trata de orientar as
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ações necessárias durante o ciclo de vida do projeto, particulariza, como passo funda-
mental no referido ciclo, a identificação dos riscos. A norma vai registrar: “Identificar os
Riscos é o processo de identificação dos riscos individuais do projeto, bem como fontes de
risco geral do projeto, e de documentar suas características. O principal benefício deste
processo é a documentação de cada risco de projeto existente e as fontes gerais de riscos
do projeto. Também reúne informações para que a equipe do projeto possa responder de
forma apropriada aos riscos identificados.” [9].

Nessa compreensão, e adotando metodologias top down e bottom up conforme a aplica-
ção de determinadas ferramentas, como apresentado na norma NBR ISO 31010 no incen-
tivo e identificação abarcada de riscos, foram observados no CCOp Mv eventos incertos,
por intermédio das opiniões dos participantes da pesquisa, procedendo-se à identificação
deles.

Os instrumentos utilizados e apresentados nas subseções posteriores foram aplicados
a um grupo de especialistas dividido em três turmas: (i) equipe de projeto do CCOp
Mv no Escritório de Projetos do Exército (EPEx); (ii) equipe de riscos do EME; e (iii)
equipe de concepção dos centros de coordenação de operações do Exército do Comando
de Operações Terrestres (COTER), totalizando a participação de 7 (sete) militares.

Desse modo, aos participantes e envolvidos, foram-lhe encaminhados por correio ele-
trônico 4 artefatos com perguntas e questões selecionadas para o tema atinente àquele
documento. As respostas respectivas foram remetidas pelo mesmo canal. Ressalte-se
que, excetuando-se os formulários de perguntas no emprego da técnica Delphi, em que os
respondentes não puderam se identificar por se tratar de respostas anônimas, ocorrendo
a aplicação presencial, para as demais ferramentas e técnicas todo o processo ocorreu
eletronicamente.

As respostas obtidas dos participantes e envolvidos na pesquisa foram primordiais
e puderam ser verificadas de forma individual, seja por pesquisas ou por entrevistas,
ou, ainda, por técnicas de grupo – brainstorming e entrevistas. As compreensões desses
participantes incluíram, muitas vezes, informações apresentadas, ideias acerca da proposta
ou, ainda, pontos de vista sobre o tema.

Adiante serão apresentadas as técnicas e ferramentas utilizadas no levantamento de
conceitos das partes interessadas e especialistas na identificação de riscos do projeto CCOp
Mv. Vale dizer que todos os participantes preencheram e assinaram um Termo de Con-
sentimento Livre e Esclarecido (Apêndice A), que os declarou voluntários à colaboração
na presente pesquisa. Os resultados obtidos a partir da aplicação dessas técnicas e ferra-
mentas serão visualizados no Capítulo 5 – Resultados e Discussões, adiante.

4Dados e informações obtidos dos participantes da pesquisa seguiram pelo canal eletrônico em razão
de o Exército adotar o afastamento social entre os integrantes da Força em face da pandemia vigente da
covid-19.
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Brainstorming

Brainstorming é um processo bastante útil na identificação de riscos porque incentiva
e encoraja indivíduos a desenvolverem ideias associadas a determinados temas. Consiste
em um grupo de especialistas externos à pesquisa, sabatinando-se, tendo um facilitador na
condução da reunião. Mais, trata-se de uma técnica bastante praticada em identificação
de riscos.

Silva et. al. (2012) ensina sobre a “banalização” do termo brainstorming, descarac-
terizado em seu significado e traduzindo-se, muitas vezes, em qualquer tipo de discussão
em grupo. E não é isso. Uma reunião eficaz de brainstorming, conforme os autores, exige
um empenho consciente no sentido de que os pensamentos de todos os envolvidos estejam
alinhados ao tópico em discussão, estimulando a criatividade de cada participante. Dessa
forma, qualquer análise ou censura às ideias apresentadas é realizada isoladamente [14].

Mais, Ciarlini (2014) declara que a técnica tenciona gerar ideias contínuas, indepen-
dentemente de quantos envolvidos haja na atividade. Fundamentada na proposta de se
ter fatos, conceber ideias e buscar soluções em um espaço de tempo determinado, a autora
prossegue afirmando que quaisquer ideias surgidas se consideram legítimas, ou seja, ainda
que pareçam simplórias ou inertes, todas as ideias podem ser aproveitadas [36].

A reunião de brainstorming extrai posições dos participantes acerca do tema em de-
batimento, requerendo, assim, menos necessidade de dados ou informações externos do
que outras técnicas. Fundamental que os debatedores tenham entre si o conhecimento, a
prática e uma diversidade de conceitos importantes para o problema em questão [20].

Desse modo, foi proposto aos integrantes da equipe de gerenciamento do projeto CCOp
Mv um formulário (Apêndice B) com questões abertas para recebimento de ideias dos
temas - este pesquisador atuou no papel de facilitador. As perguntas constantes do
formulário objetivaram extrair dos participantes a compreensão do problema (de que
forma o problema de pesquisa se apresentou), bem como obter dos respondentes os eventos
incertos do projeto CCOp Mv entendidos por eles. As respostas foram agrupadas por
tipo, interesse e função e serviram para iniciar a análise dos dados obtidos nas técnicas
seguintes.

Técnica Delphi

A técnica Delphi é uma estratégia na busca do consenso a partir de um grupo de
especialistas. É um método de coleta e confrontação de julgamentos sobre um determinado
tema por intermédio da aplicação de questionários. Ainda conforme Silva et. al. (2012), a
técnica tem como característica importante a manifestação individual das opiniões desses
especialistas, de maneira emancipada, com o objetivo de, anonimamente, conhecer as
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posições dos participantes até que um consenso seja alcançado. Permite conhecer as
opiniões dos membros envolvidos no gerenciamento dos riscos de um determinado projeto,
por exemplo [14].

A norma NBR ISO 31010 afirma a técnica Delphi como fortemente utilizada na identi-
ficação de riscos, com a finalidade de se obter concordância sobre probabilidades e efeitos
de eventos futuros. Geralmente adotada em nível estratégico ou tático, pode ser aplicada
em qualquer fase do estudo [20].

Com a técnica, os participantes, de forma incógnita, responderam a um formulário
(Apêndice C) com questões, e a esses questionamentos foram observados graus de opinião
variando da seguinte forma: 1- discordo totalmente; 2- discordo razoavelmente; 3- indi-
ferente; 4- concordo razoavelmente; 5- discordo totalmente. A intenção de provocar os
participantes – equipe de gerenciamento do projeto CCOp Mv e especialistas – permitiu
que estes apresentassem as percepções dos riscos ao referido projeto e como eles veem o
processo de controle desses riscos.

Sobre a pesquisa vigente, um painel de especialistas do projeto CCOp Mv foi con-
sultado, conforme predito acima, para que, por meio do formulário a eles apresentado,
esses experts opinassem sobre a compreensão que tinham acerca dos riscos ao citado pro-
jeto, bem como apresentassem informações a respeito. Com as respostas, foram formados
conceitos, julgamentos, apreciações e opiniões confiáveis do CCOp Mv, considerando o
efetivo conhecimento dos envolvidos no tema. Com isso, buscou-se a confrontação de
julgamentos verificados e o entendimento deles nos controles de riscos para que, com isso,
a pesquisa obtivesse os pontos de vista e informações iniciais sobre eventos incertos do
referido projeto. O painel seguiu o formato apresentado por Schmidt (1997) apud Chaves
et. al. (2012), conforme se vê na Figura 3.12 [37]:

Figura 3.12: Esquema de aplicação da técnica Delphi em cinco estágios

Fonte: adaptado de Chaves et. al. (2012)

Desse modo, identificados os requisitos do CCOp Mv, foi possível, por meio das roda-
das aplicadas, conhecer os riscos a partir deles. Esse primeiro contato auxiliou a pesquisa
na intenção de classificação e categorização dos riscos, com a etapa consequente de prio-
rização. Em sequência, os resultados foram analisados e apresentados na etapa do Plano
de Resposta aos Riscos, a ser conhecida mais adiante. Portanto, informações importantes

51



como o conhecimento dos participantes sobre existência de riscos, impactos destes e pro-
babilidade de ocorrência conduziram a pesquisa na pretensão de gerenciamento dos riscos
do projeto CCOp Mv.

Entrevistas Semiestruturadas

Entrevistas estruturadas e semiestruturadas consistem em um conjunto de perguntas
previamente preparado, sendo que a semiestruturada possui a peculiaridade de permitir
mais liberdade, facilitando explorar os problemas existentes pelos entrevistados. As per-
guntas devem ser subjetivas sempre que possível, simples e em linguagem adequada ao
entrevistado. Importante que cada pergunta contemple apenas um assunto [20].

Entrevistas semiestruturadas são um proveitoso meio de obtenção de informações e
opiniões de indivíduos em um deliberado grupo. Essa ferramenta permite obter infor-
mações detalhadas dos respondentes sem que estes sejam influenciados pelas opiniões de
outros membros do grupo [20]. Nesse aspecto, Diniz et. al. (2009) assinalam que as
entrevistas outorgam buscar as motivações e particularidades de determinado processo ou
projeto, regularmente não explicadas da forma devida pela análise documental [38].

O emprego de entrevistas semiestruturadas - no caso particular deste trabalho – foi
útil e muito flexível, pois a técnica pôde ser utilizada nos diferentes níveis da organização.
E, por intermédio de perguntas subjetivas, foram obtidas respostas relevantes dos entre-
vistados, bem como respectivas posições sobre o projeto CCOp Mv. A eles foi apresentado
um questionário (Apêndice D) elaborado com o intuito de explorar detalhes e informa-
ções atrelados ao citado projeto, que contribuíram sobremaneira nas etapas seguintes do
trabalho.

Pesquisa Documental

Pesquisas possuem a compreensão de uso em toda situação em que haja consideração
em uma ampla consulta às partes interessadas [20]. Citando Wazlawick (2014) novamente,
este autor ensina que a pesquisa documental possui ampla investigação em documentos
não tratados sistematicamente, objetivando obter informações incisivas sobre o tema em
estudo – no caso, projeto CCOp Mv [25].

Nesse sentido, a pesquisa presente se concentrou em documentos (padrões, normas,
portarias etc.) que dissessem respeito ao projeto CCOp Mv, abarcando todo material
documental com informações importantes ao citado projeto.
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Listas de Verificação, Classificação e Taxonomias

Listas de verificação são ferramentas muito apropriadas no processo de identificação
e avaliação de riscos. De vários modos. Facilitam na percepção do contexto estudado,
na identificação de riscos e no ajuntamento deles para várias finalidades no decorrer da
análise.

Uma lista de verificação pode se fundamentar na experiência de fracassos e sucessos
anteriores, mas, mais usualmente, em tipologias e taxonomias de risco, com potencial
para categorizar ou classificar riscos baseado em atributos comuns [20].

O padrão PMBOK® (2017) registra as listas de verificação como uma lista contendo
itens, ações ou pontos a serem observados. A norma afirma as listas de verificação como
uma ferramenta baseada em informações históricas e em outras fontes de informações.
Registra ainda que esse recurso é capaz de, eficazmente, elencar riscos individuais de
projetos acontecidos anteriormente, considerados relevantes para qualquer projeto [9].

A norma NBR ISO 31010, por seu turno, assenta que as listas de verificação, nas
formas puras, são modos de classificação decorrentes sincronicamente dos métodos top
down; enquanto que as taxonomias são esquemas de classificação resultantes de bottom
up em sua forma empírica ou teórica. As formas híbridas também são possíveis [20].

Rovai (2005) ensina que as listas de verificação possuem como vantagens a simplicidade
e rapidez na identificação dos riscos. A desvantagem, segundo o autor, é a impossibilidade
de se construir uma lista completa dos riscos, limitando, assim, o usuário às categorias da
lista [39].

Corroborando o entendimento anterior, registrado particularmente pela norma NBR
ISO 31010 e por Rovai (2005), a lista de verificação (Apêndice E) apresentada aos partici-
pantes permitiu estabelecer, em ordem bottom up, uma taxonomia resultante do empirismo
verificado nos respondentes sobre o projeto CCOp Mv [20] [39].

De forma simples e célere, os envolvidos apontaram forças, fraquezas, oportunidades e
ameaças ao referido projeto, e, com as respostas, foi empregada a matriz SWOT para res-
saltar aspectos necessários de informações, em particular as ameaças, para prosseguimento
na gestão de riscos do projeto, como se verá mais à frente.

Análise de modos e efeitos de falha (FMEA)

A norma NBR ISO 31010 explicita como a ferramenta Análise de Modos e Efeitos
de Falha (FMEA) se comporta. O padrão registra que hardware, sistema, processo ou
procedimento são subdivididos em elementos, e para esses elementos são consideradas as
maneiras pelas quais podem falhar com as causas e efeitos decorrentes.
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A norma vai informar, ainda, que cada elemento deve possuir: função; falha possível de
ocorrer (modo de falha); mecanismos que podem produzir esses modos de falha; natureza
das consequências (se a falha aconteceu); aspecto da falha (se inofensiva ou prejudicial);
detecção da falha (como e quando); disposições imanentes para compensação da falha [20]
e o Número de Prioridade do Risco (NPR) 5 [20].

Oliveira et. al. (2020), em artigo abordando o uso do método de análise dos modos
de falha, seus efeitos e criticidade em análise de risco a uma barragem hídrica no estado
do Ceará, especificou uma aplicação prática da FMEA com início da decomposição do
sistema em análise em subsistemas, componentes ou elementos. Em seguida, prosseguem
os autores, cada elemento teve a função acertada para que fosse realizada a identificação
das principais formas potenciais de falha dos subsistemas e dos efeitos consequentes. Por
conseguinte, eles comunicaram sobre a determinação das possíveis causas para os modos
de falha apresentados, especificando as formas de controle pensadas para cada situação
[40].

Palmeira (2016), no tema, traz importante colaboração na determinação do NPR,
fundamental na análise do risco pela ferramenta FMEA. O autor assevera como as va-
riáveis "gravidade"(adaptado), "ocorrência"e "detecção"possuem importante papel nesse
processo. Nessa compreensão, as tabelas 3.6 e 3.7, com os critérios adaptados à realidade
da pesquisa, vão informar os valores determinados de gravidade e ocorrência para o
cálculo do NPR a respeito dos riscos do projeto CCOp Mv [41].

5Número de prioridade do risco (NPR) é um método de índice que determina a priorização dos riscos
a partir dos seguintes fatores: consequência da falha, probabilidade de falha e capacidade de detecção do
problema. Este último, por sinal, define a prioridade mais alta quando se é de difícil detecção [20].
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Tabela 3.6: Escala de gravidade dos efeitos de falhas do projeto CCOp Mv

Fonte: adaptado de Palmeira (2016)

Tabela 3.7: Escala de ocorrência dos efeitos de falhas do projeto CCOp Mv

Fonte: adaptado de Palmeira (2016)

No aspecto de detecção da falha, a atual pesquisa acompanha a argumentação de
Oliveira et. al. (2020), pois os valores estipulados pelos autores coaduna com o resultado
desejado no projeto CCOp Mv. Assim, a Tabela 3.8 traz os valores correspondentes [40].
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Tabela 3.8: Escala de detecção dos efeitos de falhas do projeto CCOp Mv

Fonte: adaptado de Oliveira et. al. (2020)

Nessa compreensão, ao utilizar a técnica FMEA ao projeto CCOp Mv, o raciocínio
apresentado por Oliveira et. al. (2020) se ajustou à atual pesquisa quando se subdividiram
algumas etapas do projeto em elementos, e, em seguida, foram determinadas as respectivas
funções a esses elementos com o intuito de identificar os principais modos potenciais
de falha dos subsistemas e os efeitos decorrentes. A Figura 3.13 traz a forma como se
desenvolveu o raciocínio [40].

Figura 3.13: Fluxograma de Aplicação da Técnica FMEA aos Riscos do Projeto CCOp
Mv

Fonte: própria do autor

Da Figura 3.13 supra percebe-se que a técnica FMEA concentrou-se nos elementos
de falha, estendo-se nas respectivas funções desta - efeitos, causas e falhas. A partir
disso verificou-se, nos domínios estudados, valores importantes nos enfoques de gravidade,
ocorrência e detecção. Obteve-se a criticidade dos riscos com a fatoração desses aspec-
tos, obtendo-se o NPR, fundamental para, priorizadas, as incertezas do projeto CCOp
Mv pudessem ser trabalhadas por meio de ações de melhoria - condutas de tratamento
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desses riscos, um processo que se retroalimenta para um gerenciamento mais efetivamente
possível.

As respostas do uso da ferramenta FMEA, na avaliação dos riscos do projeto CCOp
Mv, serão osbervados no Capítulo 5 - Resultados e Discussões.

Gráfico de Pareto

No prosseguimento, a norma NBR ISO 31010 apresenta o gráfico de Pareto como im-
portante ferramenta na avaliação de riscos. A técnica faz uso do princípio de Pareto –
conhecido como regra 80/20 –, de forma que 80% (oitenta por cento) dos problemas são
atingidos por 20% (vinte por cento) das causas correspondentes; ou, ainda, que preten-
dendo realizar 20% (vinte por cento) do trabalho pode-se obter 80% (oitenta por cento)
do benefício [20].

Oliveira (2020) ensina que o Gráfico de Pareto tem como maior facilidade a acelerada e
fácil observação dos motivos mais usuais de um problema, possibilitando a sua priorização.
Pelo princípio de Pareto, prossegue o autor, as causas de mais presença no problema devem
ser anuladas inicialmente. Por tal simplicidade e eficiência, a ferramenta é uma das mais
práticas na busca de problemas [42].

A confecção de um gráfico de Pareto com as causas a serem trabalhadas contempla
os seguintes estágios [20]: identificação e listagem dos problemas; identificação da causa
de cada problema; agrupamento de problemas por causa; ajuntamento das pontuações
de cada grupo; e desenho de um gráfico de colunas, inicialmente com aquelas causas
mostradas com as pontuações mais altas.

A norma NBR ISO 31010 registra ainda que o princípio de Pareto não reputa a sig-
nificância, mas se utiliza do problema. Explicando: problemas de elevada consequência
podem não estar relacionados às causas mais usuais de problemas de baixas consequências.
Pareto é uma abordagem bottom up, podendo entregar resultados quantitativos [20].

Oliveira (2020) interpreta o diagrama de Pareto da seguinte forma: a coluna reflete
a causa de um problema específico. Essas colunas são dispostas de maneira que a pri-
meira (à esquerda) se constitui como as causas de maior frequência – razões principais do
problema; e as causas de menor regularidade - menor importância - são arranjadas em
ordem decrescente (à direita) [42]. A Figura 3.14 apresenta um exemplo de um gráfico de
Pareto.
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Figura 3.14: Exemplo de um gráfico de Pareto

Fonte: [20]

Oliveira (2020) ensina ainda que a maior utilidade do gráfico de Pareto reside no fato
de a ferramenta permitir visualizar, rápida e facilmente, as causas mais comuns de um
problema, auxiliando a priorização. O autor afirma que o gráfico é uma das ferramentas
mais eficientes para encontrar problemas [42].

Como houve forte apelo na atual pesquisa em priorizar os riscos do projeto CCOp
Mv, o gráfico de Pareto foi importante técnica nessa intenção. O registrado pela norma
NBR ISO 31010 e por Oliveira (2020) vai ao encontro da pesquisa empreendida, pois a
aplicação do gráfico de Pareto facilitou e acelerou a observação das causas regulares do
problema de pesquisa, condicionando a priorização dos riscos do projeto CCOp Mv [42].

O gráfico de Pareto empregado na pesquisa corrente foi construído a partir de uma
lista de verificação (Apêndice G) com perguntas sobre a observação dos riscos, causas,
probabilidades e impactos ao projeto CCOp Mv. Os respondentes trouxeram informações
que possibilitaram o prosseguimento da avaliação de riscos com o uso da ferramenta,
conforme se verá no Capítulo 5 - Resultados e Discussões.
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Capítulo 4

Modelo de Gestão de Riscos ao
projeto CCOp MV

4.1 Considerações importantes

Gestão de riscos, da forma dissertada por Assi (2012), tem seu emprego conforme a
necessidade estabelecida pela organização - variação de gerenciamento de riscos definida
em razão dessa necessidade. Segundo o autor, integrar alguns conceitos de administração
e gerenciamento de riscos em uma única estrutura é o objetivo a ser buscado [43].

De Almeida et. al. (2013) ensinam sobre a dimensão da importância em gestão de
projetos, alertando sobre a preocupação dos gestores em desenvolver um planejamento
estruturado de atividades, criteriosamente acompanhado para se verificar o sucesso dese-
jado [17]. Nessa compreensão, como foi expressado em seções e capítulos anteriores, para
o projeto CCOp Mv tornou-se imperioso considerar a probabilidade de riscos durante o
prosseguimento de sua execução – não há projeto sem a influência de incertezas. Assim,
o controle proativo de riscos foi fundamental no objetivo de auxílio ao referido projeto.

Com esse raciocínio, sintetizado na pretensão desta pesquisa, a proposta ora presente
destinou-se a sugestionar um modelo de gestão de riscos padrão que pudesse complementar
as atividades de controle de riscos já implementadas pelo Exército na condução do projeto
CCOp Mv. Vale dizer, esses documentos em uso pela instituição, citados no Capítulo 2
- Referencial Teórico, seção "Documentos de gerenciamento de projetos e de riscos do
Exército Brasileiro", expressam-se em métodos de gestão de riscos fundamentados em
normas variadas, dispersas, desacompanhadas de uma sequência de etapas.

Assim, conquanto a aplicação prática dessa documentação pelo Exército no que tange a
riscos, o modelo de gestão de riscos proposto visou complementar o gerenciamento de riscos
existente com uma base teórica, não metodológica, que completasse um espaço existente
em gerenciamento de riscos ainda faltante para aplicabilidade: um padrão estruturado
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em etapas e subetapas com compreensão ordenada de técnicas e ferramentas no cuidado
de riscos.

As etapas e subetapas estabelecidas no documento configuraram uma estratégia par-
ticular na análise, avaliação, priorização e tratamento de riscos do projeto CCOp Mv.
Por se tratar de uma proposta inovadora na lida de gestão de riscos, o referido modelo
tenciona se apresentar para os envolvidos no desenvolvimento do projeto CCOp Mv como
importante ferramenta nessa atividade.

As Figuras 4.1 e 4.2 mostram as etapas e subetapas determinadas para o gerenciamento
de riscos do supracitado projeto, sendo na primeira figura a apresentação padrão das fases;
na segunda, a forma metodológica abordada acerca do modelo para que, aplicando-se os
estágios e subestágios correspondentes, alcançassem-se os objetivos geral e específicos
determinados na pesquisa corrente.
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Figura 4.1: Modelo de Gestão de Riscos ao projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor
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Figura 4.2: Fluxo metodológico das etapas e subetapas do modelo de gestão de riscos ao
projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Dessa forma, na identificação de possíveis riscos ao projeto CCOp Mv, a pesquisa pre-
sente concentrou-se em formas padronizadas para essa atividade, pautando-se nos padrões
NBR ISO 31000 e NBR ISO 31010 retromencionados. A partir de orientações contidas
nas ferramentas de trabalho recomendadas, a pesquisa atual obteve pontos de vista das
partes interessadas e especialistas do projeto CCOp Mv que auxiliaram na identificação e
avaliação de possíveis incertezas, resultando em dados e informações pertinentes ao objeto
de estudo [20].

Assim, os métodos e instrumentos utilizados, apresentados nas subseções posteriores,
discorrendo sobre as etapas e subetapas que compuseram o modelo proposto de gestão
de riscos para o projeto CCOp Mv, e as condutas respectivas a elas, foram aplicados em
formato de formulários e questionários às equipes de gerenciamento do projeto CCOp Mv
e a especialistas do Exército nessas áreas, que os aprovaram.

Com isso, as respostas obtidas a partir da implementação das técnicas e ferramentas
decorrentes do citado modelo estão registradas no Capítulo 5 - Discussões e Respostas",
com os desdobramentos necessários para o desenvolvimento dessas respostas.
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4.2 Etapa 1 – Contextualização

4.2.1 Compreensão do problema

Na primeira etapa do modelo, as subetapas correspondentes de compreensão e identi-
ficação do problema favoreceram a demarcação do problema de pesquisa. A investigação
nessas subetapas deu-se por intermédio de entrevistas, inquirições e emprego da técnica
brainstorming (Apêndice B), em que os participantes responderam a um formulário com
questões específicas. Empregou-se, também, uma pesquisa em normativos do Exército –
pesquisa documental. As respostas da primeira parte do formulário foram consideráveis
para a assimilação correta do problema, e, associado às informações conseguidas por meio
da pesquisa documental em normas, portarias e outros documentos pertinentes ao tema
em estudo, foi possível compreender com efeito o problema de pesquisa, qual seja, geren-
ciamento teórico-prático de riscos a partir de uma investigação empírica do
projeto CCOp Mv em desenvolvimento pelo Exército Brasileiro, de forma a
apoiar a instituição na efetiva conclusão do supracitado projeto.

4.2.2 Identificação do problema

Compreendido o problema, teve-se como passo seguinte destacar o objeto de estudo
para que houvesse a identificação correta do problema. Por meio de uma análise minu-
ciosa do ambiente gerado a partir da compreensão da questão, conforme versado acima,
distinguiu-se o tema em análise de outros que poderiam confundi-lo. Dessa forma, as res-
postas ao formulário apresentado no emprego da Técnica Delphi (Apêndice C) forneceram
a percepção correta do problema de pesquisa, conforme o seguinte: riscos surgidos a
partir do desenvolvimento do projeto CCOp Mv com possibilidade de restrin-
gir ou impedir a sua conclusão.

Esta etapa, assim como as subetapas correspondentes, proporcionou a contextualiza-
ção correta do problema, delimitando, como se esperava, o problema de pesquisa. Desse
modo, a continuidade do gerenciamento dos riscos prosseguiu calcada na definição impor-
tante do problema a ser trabalhado.

4.3 Etapa 2 – Planejamento

4.3.1 Ambiente de pesquisa

Na segunda etapa do modelo de gestão de riscos, buscou-se entender o ambiente de
pesquisa e de que modo se verificou o problema de pesquisa apurado pelo ambiente exa-
minado. Nesse sentido, a documentação do programa PROTEGER e do projeto CCOp
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Mv foi fundamental. A partir desses documentos foi possível compreender os objetivos
institucionais na formulação do projeto.

Melo (2020), nesse intuito, vem afirmar o enquadramento do CCOp Mv na esfera
institucional do Exército. O CCOp Mv está sendo desenvolvido com o objetivo de entregar
prestação de apoio tecnológico móvel aos Grandes Comandos 1 dentro dos escalões de
Divisão de Exército e comandos superiores, com recursos de tecnologia modernos e atuais,
dotando o Exército de alta operacionalidade em centros de coordenação [35].

Desse modo, o ambiente de pesquisa se centrou em um problema demarcado e especí-
fico, qual seja, o projeto CCOp Mv se finalizar sem embaraço. A partir disso, exerceu-se
uma investigação empírica sobre o tema, criando o ambiente investigativo que gerasse
a resposta desejada. Assim, o ambiente de pesquisa se firmou em princípios de
gestão de riscos e padrões no objetivo de permitir que o CCOp Mv se conclua
dentro da expectativa desejada. Posto dessa forma, as etapas e subetapas seguintes
ao modelo foram configuradas.

4.3.2 Compreensão dos riscos

Na subetapa de compreensão dos riscos, a partir do ambiente de pesquisa delineado,
buscou-se entender corretamente quais incertezas orbitam no projeto CCOp Mv. Nesta
fase, tratando-se de um processo interativo, investigativo e dinâmico, foram verificados
os tipos possíveis de riscos ao projeto CCOp Mv. Eventos incertos identificados nas
entrevistas e investigações iniciais, assim como aqueles prováveis de ocorrer
no decorrer do ciclo de vida do referido projeto, foram compreendidos como
incertezas ao desenvolvimento do projeto CCOp Mv.

Desse modo, foram avaliados todos os aspectos que sugeriram incertezas ao citado
projeto, isto é, fontes potenciais de riscos verificadas em pesquisas de documentos e na
apresentação de formulários e questionários - brainstorming (Apêndice B), técnica Delphi
(Apêndice C) e entrevista semiestruturada (Apêndice D) – apresentados aos participantes
da pesquisa.

Importante assinalar, a compreensão dos riscos referentes ao projeto CCOp Mv não são
propriamente os riscos identificados. Temos, nesta subetapa, a compreensão de como eles
poderiam acontecer, confirmando-se ou não. Não por isso, obteve-se aqui a investigação
em fontes potenciais de ameaças, e, em etapa posterior, "Etapa 3 – Gestão de Riscos",
vista mais à frente, os dados de riscos obtidos foram refinados, culminando na lista de
riscos identificados constante na Figura 5.1 dessa etapa.

1Grandes Comandos são organizações militares comandadas por oficiais-generais.
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4.3.3 Modelo de Gestão de Riscos

Citando novamente Assi (2012) quando este informa a gestão de riscos como um pro-
duto customizado, declarando que o significado de gerenciamento de riscos comuta de
interesses variados (indivíduo a indivíduo e organização a organização), não permitindo
que o conceito deixe a sua originalidade e perca o entendimento normal, a pesquisa, então,
buscou a integração de conceitos de administração e gestão de riscos em um único arca-
bouço. A partir de uma determinada realidade, procurou-se singularizar o gerenciamento
de riscos trabalhado conforme o objeto deste estudo - gerenciamento de riscos do projeto
CCOp Mv [43].

A intenção da presente pesquisa, assim, aludiu ao raciocínio de Assi (2012) quando se
concebeu o modelo a partir de uma sistemática de práticas estabelecidas e ordenadas em
etapas e subetapas, fazendo uso de técnicas/ferramentas em gerenciamento de riscos [43].
Ademais, o modelo, por meio da pesquisa documental, associou tais práticas à sistemática
de gestão de riscos e projetos conduzida pela instituição, atuando de forma customizada
ao projeto em curso.

Dessa feita, o modelo de gestão de riscos ao projeto CCOp Mv foi apresentado
dentro do planejamento de estágios previstos do referido projeto, estratificado em etapas e
subetapas, configurando-se como proposta teórico-prática de gestão de riscos. Por possuir
natureza modular, o padrão, conforme necessidade enxergada pela organização que o
aplicar, pode optar por utilizar a metodologia até a - ou a partir da - etapa/subetapa que
assegure o atingimento dos objetivos.

Tratou-se de importante fase no processo de gestão de riscos do projeto CCOp Mv, pois
foi neste momento que as principais partes interessadas compreenderam como se propôs o
trabalho de gerenciamento das adversidades ao supracitado projeto. Desse entendimento,
com o envolvimento essencial de atores importantes no ponto central da proposta, o
modelo sugerido prosseguiu no seu propósito com as etapas e subetapas seguintes.

4.4 Etapa 3 – Gestão de Riscos

A Etapa 3, Gestão de Riscos, é considerada o cerne do modelo, condensando, deste
modo, a maior parte do esforço deste trabalho e envolvendo bastante empenho na im-
plementação das técnicas e ferramentas adotadas. Suas subetapas foram pensadas com o
intuito de entregar importantes respostas no trato de riscos ao projeto CCOp Mv.
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4.4.1 Identificação dos Riscos

A primeira subetapa, Identificação de Riscos, avança na identificação de incertezas do
projeto CCOp Mv. Por meio de minuciosa pesquisa documental, foram obtidos os riscos
preliminares, constantes de documentos do Exército, mais detidamente do Plano de Ge-
renciamento de Riscos da 1ª Tranche do Programa Proteção da Sociedade(PROTEGER),
documentação disponível e acessada no EPEx [44].

Em complemento a esses riscos precedentes, foi realizada uma investigação de incerte-
zas circundantes ao referido projeto. Associado a isso, foram aplicados aos participantes
da pesquisa formulários, empregando-se as técnicas brainstorming (Apêndice B) e Delphi
(Apêndice C), além do emprego de questionários por meio de entrevista semiestruturada
(Apêndice D). Com isso, foram obtidos dados distintos de riscos do projeto CCOp Mv
para o prosseguimento do trabalho.

Para a pesquisa em curso, conhecer dos envolvidos direta e indiretamente do projeto
CCOp Mv as respectivas compreensões sobre riscos e controles fez com que os estudos con-
vergissem diretamente na abordagem adotada no modelo proposto, com peculiar atenção
à etapa de gestão de riscos, conforme se observa ao longo da pesquisa.

Podemos citar, como acerto nesta empreitada, por exemplo, os riscos preliminares
obtidos do projeto CCOp Mv a partir da investigação em documentos como - citando-o
mais uma vez - o Plano de Gerenciamento de Riscos da 1ª Tranche do Programa de Pro-
teção da Sociedade (PROTEGER), assim elencados: redução dos recursos previstos
para a tranche, resposta de colaboradores e interferência das partes interessa-
das. Tais riscos, associados a outros identificados por meio da pesquisa, compuseram a
Figura 5.1, que os elencou. Por conseguinte, as adversidades verificadas figuraram, como
priorizadas, na tábua de riscos observada na Tabela 5.3,

4.4.2 Análise dos Riscos

Na subetapa posterior tem-se a análise dos riscos. Com os riscos elencados, classifi-
cados e categorizados, para a análise o modelo fez uso das técnicas e ferramentas FMEA
(Anexo H) e matriz de riscos. Importantes recursos que favoreceram o estudo sobre os
riscos identificados, culminando em respostas importantes nas análises continuadas das
etapas e subetapas seguintes.

4.4.3 Avaliação dos riscos

Na avaliação dos riscos, o padrão empregou a ferramenta de Pareto (Apêndice G),
recurso gráfico que possibilitou a disposição dos riscos do projeto CCOp Mv, configurados
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na regra 80/20 de Pareto, para posterior tratamento. Essa atividade foi possível com a
aplicação da lista de verificação (Anexo E) contendo perguntas próprias aos respondentes.

Assim, critérios de significância como riscos, probabilidades, causas, ocorrências e im-
pactos dos riscos do CCOp Mv foram abordados no supracitado gráfico em razão da
objetividade da análise. Com essas informações, o diagrama proporcionou uma visuali-
zação rápida e simples das causas mais frequentes dos problemas identificados no CCOp
Mv, auxiliando sobremodo na avaliação dos riscos.

4.4.4 Priorização de riscos ao projeto CCOp Mv

Bonanomi et. al. (2010) trazem ensinamento importante quando declaram a impor-
tância de identificar, analisar e avaliar riscos de qualquer projeto, pretendendo-se, com
isso, verificar e controlar seu poder destrutivo para os objetivos do projeto. Assim, pros-
seguem os autores, dentre os variados tipos de incertezas e a tentativa de destacá-las,
anotando quais delas merecem mais ou menos atenção, tem-se a subetapa de priorização
de riscos, focando na assertividade daqueles eventos incertos que demandam concentração
necessária por parte da equipe de gerenciamento de riscos no investimento de tempo e
esforço certos para o sucesso do projeto [45].

O modelo propõe a priorização dos riscos fazendo uso da matriz GUT - gravidade,
urgência e tendência - por significar, segundo Relim et. al. (2020), uma considerável
ferramenta para elencar riscos que se pretenda gerenciar. Com uma classificação em
uma escala graduada de 1 a 5, segundo ainda o autor, de acordo com as características
(gravidade, urgência e tendência) que os identificam, a pontuação dos riscos calculada
vai estabelecer como se postará o objeto de análise em termos de prioridade [46]. Os
resultados decorrentes serão visualizados no Capítulo 5 - Resultados e Discussões desta
dissertação.

4.5 Etapa 4 – Plano de Resposta aos Riscos

As fases pretéritas do modelo de gestão de riscos em estudo definiram estágios im-
portantes no processo de gerenciamento de incertezas: identificação, análise, avaliação e
priorização. A etapa atual sustenta o tratamento dos riscos priorizados para a impossibi-
lidade de qualquer eventualidade que impugne o projeto, dificultando o seu progresso. A
partir disso, tem-se o emprego de técnicas para tratamento dos riscos, estabelecendo-se
como passos na seleção e implementação de medidas (controles) para atuação contra essas
adversidades.
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Aduzindo à norma NBR ISO 31000 novamente, os estágios previram a identificação
das opções de tratamento, análise e avaliação dessas opções, elaborando e implementando
um plano de ação de correções [19].

O modelo de gestão de riscos debatido indica um plano de ação de tratamento dos
riscos. O formato do documento será apresentado no Capítulo 5 - Resultados e Discussões,
adiante.

4.6 Etapa 5 – Comunicação e Monitoramento dos
Riscos

Nesta etapa, o modelo de gestão de riscos se ateve seguinte forma adotada para co-
municação e monitoramento dos riscos do projeto CCOp Mv: um plano de comunicações
com estágios que apresentassem (comunicassem) informações a respeito do processo para
o fim de conhecimento - canais de comunicação. No tangente ao monitoramento, este se
concentrou na proposta de continuidade da execução das etapas e subetapas do modelo
de gestão de riscos proposto, fazendo uso de reuniões de acompanhamento e relatórios de
supervisão.

Esses procedimentos apresentam aspectos importantes na supervisão da execução das
ações de tratamento dos riscos do projeto CCOp Mv, impelindo a equipe de gerenciamento
do referido projeto e especialistas a manterem a concentração correta nos riscos tratados,
de forma a contribuir na evolução do cuidado a essas ameaças.
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Capítulo 5

Resultados e Discussões

5.1 Análise dos riscos do projeto CCOp Mv

A partir desta seção, os resultados referentes à proposta do modelo de gestão de riscos
ao projeto CCOp Mv são apresentados. Vale reforçar, os dados trabalhados foram obtidos
por meio da utilização de formulários e questionários apresentados aos participantes da
pesquisa, conforme mencionado em seções anteriores, e, a partir da tabulação desses dados,
foram empregadas as técnicas e ferramentas dos padrões NBR ISO 31000 e NBR ISO
31010 com as etapas desenvolvidas metodologicamente, conforme se observa na Figura 3.1
apresentada no Capítulo 3 - Metodologia da Pesquisa, seção "3.1 Descrição da Pesquisa".

Identificação dos riscos

Depois de empregadas as etapas de Contextualização e Planejamento do modelo verifi-
cado no capítulo anterior, tem-se a identificação dos riscos do projeto CCOp Mv, conforme
se constata na Figura 5.1 com o reconhecimento de 3 (três) riscos preliminares, 11 (onze)
riscos verificados e 3 (três) riscos operacionais, totalizando 17 (dezessete) riscos traba-
lhados. A figura elenca os riscos identificados ressaltados pelo fator de risco (causa e
vulnerabilidade) e pela respectiva severidade (probabilidade e impacto).
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Figura 5.1: Riscos identificados do projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Depreende-se da Figura 5.1 que as origens (causas) dos riscos se distribuem com certa
uniformidade. No entanto, fontes políticas, pessoais e operacionais, com 4 (quatro) ocor-
rências para a primeira e 3 (três) eventos para as duas últimas, como serão confirmadas
no parágrafo seguinte, sobressaem-se das demais, verificando-se, assim, um predomínio
de riscos de gênese interna. Este evento corrobora o ensinado por Santos et. al. (2011)
apud Fernandes (2019) quando estes autores registram que as organizações públicas devem
atentar-se na busca de soluções internas na melhoria de seus trabalhos [47].

Classificação dos riscos

Passo seguinte à identificação dos riscos a partir da análise inferida da figura acima,
tem-se a seguinte classificação (fundamentada nas causas que os originaram, tendo como
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balizamento as opiniões dos participantes da pesquisa): econômico (RV1, RV7); político
(RP3, RV6, RV9, RV10); pessoal (RP2, RV4, RV5); financeiro (RV2); processo (RV8,
RV11); operacional (RO1, RO2, RO3); tecnológico (RV6); e infraestrutura (RP1).

Essa ordenação tem a finalidade de organizar os riscos conforme um determinado
enquadramento, de forma a auxiliar na escolha daqueles eventos incertos que passarão por
uma análise mais aprofundada, corroborado, portanto, naqueles de maior incidência e de
cunho interno - político (RP3, RV6, RV9, RV10), pessoal (RP2, RV4, RV5) e operacional
(RO1, RO2, RO3).

Ressalte-se que as opiniões do gerente e do coordenador do projeto CCOp Mv foram
preponderantemente consideradas neste estágio, pois se tratou de atores que conhecem
atentamente o citado projeto, com autoridade para validação da classificação apresentada.
Os resultados são os abaixo verificados no gráfico constante da Figura 5.2.

Figura 5.2: Classificação dos riscos do projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Categorização dos riscos

Segundo Bertão et. al. (2014), na análise dos riscos, a categorização destes em razão
de fatores determinados vai assistir no monitoramento e controle meticuloso dos riscos
identificados. Mais, segundo os autores, a categoria dos riscos auxilia na construção de
uma Estrutura Analítica de Riscos (EAR), que permite, visualmente, a organização dessas
incertezas - confirmando-se à frente na EAR da Figura 5.4 [18].

Prosseguindo, a partir da classificação acima, os riscos do projeto CCOp Mv foram
categorizados considerando critérios como custo, qualidade, escopo e tempo, preconizados
no padrão PMBOK®. Em particular ao projeto CCOp Mv, tal categorização se valeu
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também dos impactos gerados por demandarem maior atenção - como se observa na
Figura 5.1 dos riscos identificados. Do mesmo modo, a categorização apresentada foi
igualmente validada pelo gerente e coordenador do referido projeto [9].

1. Categoria aceitável de riscos: riscos com impactos leves, carecendo acompanha-
mento com ações monitoradas para controle de possíveis danos, evitando-os.

2. Categoria moderada de riscos: riscos com impactos consideráveis, carecendo
atenção mediata com ações monitoradas de possíveis danos.

3. Categoria contida de riscos: riscos com impactos suportáveis, carecendo atenção
controlada com ações de gerenciamento de danos.

4. Categoria significante de riscos: riscos com impactos importantes, carecendo
atenção imediata e ações de urgência para se evitar danos críticos.

5. Categoria crítica de riscos: riscos com impactos severos, carecendo atenção total
e ações de emergência para se evitar danos críticos.

Desse modo, os riscos do projeto CCOp Mv, verificada na Figura 5.3 adiante, conforme
os graus de impacto desses eventos, são ajustados de acordo com os seguintes: crítico (RP1,
RV5, RV6, RV10), significante (RV1, RV2, RV3, RV4, RV8, RO1, RO2, RO3), contido
(RP2), moderado (RP3, RV11) e aceitável (RV7, RV9).

Figura 5.3: Categorização dos riscos do projeto CCOp Mv a partir dos impactos

Fonte: própria do autor
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A análise da Figura 5.3 deixa evidente como o impacto afeta 12 (doze) dos 17 (dezes-
sete) riscos existentes, sendo, essas incertezas, depois de avaliada a criticidade e conside-
rando a probabilidade de ocorrência, analisadas na matriz de riscos mais adiante. Esses 12
(doze) riscos com exigência de atenção mais centrada são: 8 (oito) riscos significantes,
incertezas importantes, ensejando atenção total e ações urgentes para impedir perdas
críticas; e 4 (quatro) eventos incertos encaixados como riscos críticos, incertezas severas,
importando atenção total e ações emergenciais também para se evitar prejuízos ao pro-
jeto CCOp Mv. Esses eventos incertos são apresentados na EAR capitulada na subseção
seguinte.

Estruturação dos riscos - EAR

Valendo-se novamente de Bertão et. al. (2014), a pesquisa instaura a estrutura ana-
lítica de riscos (EAR) constante da Figura 5.4. Destaque-se que a estrutura seguiu a
categorização acima, determinada pelos impactos dos riscos do projeto CCOp Mv, fator
importante no gerenciamento desses riscos. Como de fato deixa claro os autores antes ci-
tados, a estrutura auxilia na visualização das categorias de risco para as tarefas seguintes
de avaliação e priorização dos riscos, com o consequente tratamento a eles, como se vê,
por exemplo, na relação dos 4 (quatro) riscos críticos e dos 8 (oito) significantes [18].

Figura 5.4: Estrutura Analítica de Riscos do projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Assim, em análise verificada acima, relevante atenção se tem nos riscos observados
nas categorias crítica (RP1, RV3, RV6, RP10) e significante (RV1, RV2, RV3, RV4, RV8,
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RO1, RO2, RO3), por concentrarem a maior parte das incertezas listadas em grau de
impacto desses riscos ao projeto CCOp Mv. Na seção adiante, avaliação dos riscos, a
criticidade será avaliada a partir do impacto correlacionado à probabilidade de ocorrência
desses eventos incertos.

5.2 Avaliação dos riscos do projeto CCOp Mv

Com os riscos do projeto CCOp Mv identificados, classificados, categorizados e es-
truturados, as respostas obtidas por meio da lista de verificação (Apêndice E) aplicadas
aos participantes, resultando na composição da matriz SWOT - acrônimo das palavras
força (strenghts), fraquezas (weakness), oportunidades (opportunities) e ameaças (threats)
-, propiciaram uma visão transparente e objetiva sobre as forças e fraquezas no ambiente
interno (microambiente), assim como as oportunidades e ameaças no ambiente externo
(macroambiente) de gerenciamento de riscos do projeto CCOp Mv.

Citando Silva et. al. (2011), a matriz SWOT empregada permitiu melhor análise do
ambiente contextualizado do CCOp Mv, pois permitiu compreender valores necessários
e expressivos no prosseguimento da pesquisa, possibilitando uma visão transparente e
objetiva sobre quais as forças e fraquezas no microambiente interno, oportunidades e
ameaças no macroambiente externo de gerenciamento de riscos do CCOp Mv geraram a
adequada atenção da pesquisa [48].

Importante contribuição se tem também em Da Silva et. al. (2018), que, em outro
argumento, registram a matriz SWOT como uma ferramenta de gestão estratégica com
potencial de análise dos ambientes interno e externo na questão de forças e fraquezas de
um determinado projeto, auxiliando na diminuição do impacto de ameaças e na potenci-
alização das oportunidades [49].

Desse modo, acompanhando os raciocínios apresentados pelos autores acima, em par-
ticular no de Da Silva et. al. (2018), a análise depreendida das forças e fraquezas do
projeto CCOp Mv gerou estratégias importantes no prosseguimento das etapas do mo-
delo de gestão de riscos proposto, em particular na avaliação dos riscos, de forma que a
atenção maior se deu àqueles riscos que demonstraram ameaças ao projeto.

Portanto, em específico, os riscos categorizados como críticos (RP1, RV5, RV6, RV10)
estão bem definidos quando analisamos a Figura 5.5, que traz as forças (strenghts), fra-
quezas (weakness), oportunidades (opportunities) e ameaças (threats) do projeto CCOp
Mv [49]
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Figura 5.5: Matriz SWOT do projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Na análise da matriz SWOT assinalada na Figura 5.5, percebem-se os seguintes:

Microambiente interno

- Forças (strenghts): (i) concepção pelo Exército, ou seja, a organização instituiu
o CCOp Mv. Criando-o, todo e qualquer dado e/ou informação necessários será melhor e
mais rapidamente trabalhado; (ii) expertise em operações, denotando a experiência militar
e prática na condução do projeto; (iii) importância do CCOp Mv, que vem atender ao
anseio de modernização nas operações de defesa da sociedade brasileira, em especial no
tocante à infraestrutura móvel; e (iv) momento político vigente, situação que favorece
apoio [político] ao projeto CCOp Mv.

- Fraquezas (weakness): (i) pessoal pouco qualificado ou desatualizado em gestão
de riscos, implicando perda de qualidade no desenvolvimento do projeto CCOp Mv; (ii)
escassez de recursos: contingenciamento orçamentário que inviabilize o projeto; e (iii)
tecnologia incipiente: recursos de tecnologia da informação e comunicações, assim como
tecnologia crítica de infraestrutura, pouco disponíveis.
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Macroambiente externo

- Oportunidades (opportunties): (i) contribuição para a boa imagem do Exército,
consolidando a força da instituição no seu papel constitucional; (ii) fortalecimento no
apoio à defesa e à segurança da sociedade, firmando-se como importante ator no combate
a eventos adversos que exijam o pronto emprego de ações militares; e (iii) atualização
tecnológica, dotando o Exército de cabedal tecnológico importante no espectro móvel.

- Ameaças (threats): (i) perda orçamentária, consequência possível da redução orça-
mentária ao projeto CCOp Mv; (ii) perda de influência política, aspecto externo à equipe
de gerenciamento do projeto, com o possível deslocamento de autoridades patrocinadoras
que sustentam o projeto para outros cargos e funções; (iii) comunicação deficiente, falhas
nos canais de conversação entre as equipes do projeto; e (iv) alta rotatividade do pes-
soal envolvido no projeto, equipe de gerenciamento e especialistas, decorrência natural da
peculiaridade da carreira militar, movimentando os profissionais efetivos, assim como do
desfazimento do vínculo contratual do pessoal temporário em razão de motivos diversos -
expiração do período contratual, rescisão unilateral do contrato etc.

Dessa forma, a pesquisa se ateve ao cuidado daqueles riscos associados às ameaças,
considerando também todos os demais que dissessem respeito a fraquezas, forças e opor-
tunidades.

5.2.1 Severidade dos riscos do projeto CCOp Mv

Na continuação da avaliação, Torres (2002) apud Rovai (2005) traz um importante
aspecto no gerenciamento de riscos: o processo de análise e avaliação de riscos, conforme o
autor, tenciona avaliar a estimativa de severidade desses riscos para que, assim, estabeleça-
se uma lista prioritária deles. Sem este, continua, o examinador poderá empregar esforços
em incertezas sem ou com pouco valor, afastando-se de avaliar aqueles riscos significativos
e importantes [39].

Em anuência ao aludido pelo autor citado, o estudo estendeu-se na tarefa de avalia-
ção da criticidade dos riscos do projeto CCOp Mv, estimando-os a partir das respectivas
ameaças, sem, contudo, descurar-se das demais incertezas. E isso se deveu em razão,
corroborando mais uma vez o autor referente, de a pesquisa instituir uma escala priori-
tária dos riscos, destinando esforços corretos no trato daquelas incertezas expressivas no
gerenciamento de riscos, apropriando-se o trabalho de envidar o cuidado certo para que
esses eventos mais críticos não fossem negligenciados [39].

Para isso, a severidade determinada a partir da fatoração da probabilidade e do im-
pacto permitirá, por intermédio de valores estabelecidos, especificar o grau crítico dos
riscos do projeto CCOp Mv, servindo como importante informação na avaliação contida
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na matriz de riscos da Figura 5.8 adiante. Para isso, as tabelas a seguir informam os
valores respectivos de probabilidade de ocorrência e impacto dos riscos.

Assim, acerca dos valores estipulados para a probabilidade de ocorrência do risco, a
Figura 5.6 vai defini-los.

Figura 5.6: Escala de probabilidade de ocorrência de riscos para o projeto CCOp Mv

Fonte: adaptado de Stoner (2013) apud Bertão et. al. (2014)

Qualquer que seja o risco, Bertão et. al. (2014) vão afirmar, este poderá ter impacto
em um ou mais objetivos do projeto – podendo sê-lo em todos. Os autores registram
ainda que, para uma análise ajustada, o impacto deve ser listado individualmente em
cada um dos resultados [18]. Nesse entendimento, a Figura 5.7 seguinte apresenta os
valores definidos para os impactos de riscos ao projeto CCOp Mv com as respectivas
descrições dos graus.
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Figura 5.7: Escala de impacto de riscos para o projeto CCOp Mv

Fonte: adaptado de Stoner (2013) apud Bertão et. al. (2014)

Dessa forma, por meio da descrição do risco, elegeu-se o valor mais ajustado para os
dois parâmetros em análise para o cálculo do grau de risco – probabilidade versus impacto,
consentidos nas figuras 5.6 e 5.7. Vale destacar que foi buscada, na definição de valores, a
experiência dos implicados (participantes da pesquisa) conforme o histórico em projetos
similares, procedimento que auxiliou na continuidade estrita das ações.

O trabalho pensado nesse sentido gerou a Tabela 5.1, adiante, que determinou a cri-
ticidade dos riscos a partir do raciocínio empreendido, especificando severidade crítica
àqueles considerados como ameaças, verificados na matriz SWOT.
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Tabela 5.1: Criticidade dos Riscos Identificados do projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Ainda sobre a criticidade do risco, questão importante na continuidade da pesquisa
como se verá à frente, trazendo Torres apud Rovai (2005), este vai declarar que a matriz
de riscos é determinada por meio de dois aspectos básicos: o impacto (consequência
da ação do risco) e a probabilidade (possibilidade concreta de ocorrência do risco) [39].
Dessa forma, a definição de ambos os critérios a partir dos riscos identificados possuiu
importante valor para a pesquisa, pois se buscou a severidade do risco por meio do produto
entre a probabilidade e o impacto, como preposto, especificando-se a criticidade devida
das incertezas, auxiliando sobremodo na priorização das adversidades.

Esses valores foram afirmados à equipe de gerenciamento de projetos e pesquisa em
documentos de riscos por meio das respostas obtidas dos formulários e questionários,
confirmados também no Plano de Gerenciamento de Riscos da 1ª Tranche do Programa
Proteção da Sociedade (PROTEGER) [44].

Com isso, a partir da teoria acima apresentada, aplicaram-se os cálculos dos riscos
por meio da criticidade obtida anteriormente, e os valores obtidos foram conferidos na
matriz de riscos expressa na Figura 5.8, preenchida com os riscos do projeto CCOp Mv
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identificados pelo código respectivo. Assim, com base nessas informações e em face dos
resultados obtidos, a matriz de riscos é a seguir apresentada.

Figura 5.8: Matriz de riscos (probabilidades versus impactos)

Fonte: adaptado de Bertão et. al. (2014)

A análise da matriz referente à Figura 5.8 revela aspectos interessantes. Assente
nela enxerga-se como se distribuíram os riscos do projeto CCOp Mv. Por intermédio da
criticidade do risco (probabilidade vs impacto), têm-se os cenários abaixo:

- Risco crítico, cujo grau de risco é altíssimo, gerando ações emergenciais: RP1,
RV4, RV5, RV6, RV8, RV10 1;

- Risco significativo, com o grau de risco alto, necessitando de ações urgentes no
trato a eles: RV1;

- Risco Contido, determinando um grau de risco médio e ações controladas a eles:
RV2, RV3, RO3;

- Risco moderado, estabelecendo grau de risco baixo e ações monitoradas: RP2,
RP3, RV9, RO1, RO2; e

- Risco aceitável, cujo grau de risco é baixíssimo, exigindo ações acompanhadas:
RV7, RV11.

Da análise acima tem-se no grupo de riscos críticos a maior parte das adversidades do
projeto CCOp Mv - 6 (seis) eventos incertos -, exigindo, com a definição do Plano de Ação
de Resposta a essas incertezas a ser estudado em capítulo seguinte, maior confluência de

1Os riscos podem ser verificados a partir da Figura 5.1, que contém todos eles identificados e codifi-
cados.
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ações no tratamento a eles. Por certo, a pesquisa não se esquivou do tratamento devido
aos demais riscos.

No prosseguimento, a avaliação dos riscos do projeto CCOp Mv teve o emprego da
técnica FMEA. Oliveira et. al. (2020) ensinam que a FMEA determina uma análise de
criticidade a partir da importância de cada modo de falha aos riscos categorizados. Em
atenção aos autores, a pesquisa fez-se acompanhar desse entendimento ao perceber que
a continuidade da avaliação dos riscos do CCOp Mv harmoniza-se com as condições de
modos de falha do referido projeto, estabelecendo uma priorização prévia dos riscos e as
ações de tratamento decorrentes [40].

Assim, por meio de um formulário (Apêndice H) apresentado aos participantes, as
respostas obtidas sugeriram a configuração da Figura 5.9 adiante com dados e informa-
ções relevantes, permitindo, por meio de valores determinados para gravidade, ocorrência
e detecção, conhecer o NPR dos riscos identificados do projeto CCOp Mv agrupado pe-
las dimensões instituídas. Com isso, foi possível apresentar as ações recomendadas de
tratamento - trabalhadas na seção "Plano de Ação de Respostas aos Riscos".
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Figura 5.9: Técnica FMEA ao projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

A técnica FMEA atendeu à seguinte formatação para a avaliação dos riscos do projeto
CCOp Mv:

- Elementos de falha: determinados pela descrição e respectiva função, os elementos
de falha foram definidos em dimensões - ambiental, operacional, humana, situacional e tec-
nológica. As funções consequentes disseram respeito a circunstâncias, fatores, condições,
ambientes e cenários que influíram fraca ou fortemente nas falhas;

- Falhas: descrição das falhas propriamente ditas, causas e efeitos resultantes;
- NPR: número de prioridade do risco a partir da fatoração entre gravidade, ocorrência

e detecção;
- Riscos observados: riscos do projeto CCOp Mv identificados e descritos por meio

da codificação marcada a eles;
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- Condutas recomendadas: condutas de risco previstas na matriz de riscos, im-
plementadas no Plano de Ação de Resposta aos Riscos, e classificadas em: emergência,
urgência, controle, monitoramento e acompanhamento.

Portanto, da Figura 5.9 os riscos do projeto CCOp Mv, doravante a tabulação dos
dados referentes a eles, podem ser compreendidos pelas avaliações abaixo :

Avaliação 1:

Tiveram-se duas dimensões que apresentaram maior grau de atenção: dimensões situ-
acional e humana com valores 90 (noventa) e 80 (oitenta), respectivamente, e os seguintes
riscos a elas associados:

- dimensão situacional (NPR 90): RP1, RV4, RV5 e RV11; e
- dimensão humana (NPR 80): RV6, RV8 e RV9.
Nesta primeira avaliação a pesquisa teve, no uso da técnica FMEA, riscos que impu-

seram maior atenção em razão do NPR a eles notados - como ficou evidente na matriz de
riscos da Figura 5.8. Esses eventos incertos demandaram ações importantes de respostas.

Portanto, como vem sendo observado nas seções e subseções anteriores, riscos envol-
vendo recursos financeiros, alta alternância de pessoal, partes interessadas não engajadas,
epidemias, prazos estourados, entre outros, requereram maior concentração.

Avaliação 2:

Na segunda avaliação, outras duas dimensões apresentaram valores que impuseram
cautela: dimensões ambiental e tecnológica, cujos valores 45 (quarenta e cinco) e 24
(vinte e quatro), respectivamente, determinaram alerta no gerenciamento de riscos do
projeto CCOp Mv. As incertezas a elas associadas são:

- dimensão ambiental (NPR 60): RP3, RV1 e RV2; e
- dimensão tecnológica (NPR 48): RP2, RV3, RV7 e RV10.
De forma semelhante à primeira avaliação, os riscos catalogados em razão do NPR

a eles calculado a partir da FMEA demandaram respostas importantes. A matriz de
riscos da Figura 5.8 apresenta-os distribuídos de acordo com o grau de importância.
Assim, eventos incertos como orçamento prejudicado, tecnologia incipiente, pessoal pouco
qualificado, interrupção do projeto, entre outros, obtiveram atenção importante.

Avaliação 3:

Na terceira e última avaliação houve uma dimensão que apresentou riscos classificados
com baixo ou baixíssimo grau de risco, sem, no entanto, o atual trabalho descuidar-se
deles. A dimensão operacional, com o valor 24 (vinte e quatro) trouxe como incertezas:
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- dimensão operacional (NPR 16): RO1, RO2 e RO3.
De modo equivalente às outras avaliações, a matriz de riscos da Figura 5.8 apresentou-

os distribuídos de acordo com o cálculo obtido da importância e a FMEA assim o fez.
Desse jeito, riscos como militares não qualificados totalmente para o CCOp Mv, des-
consideração quanto ao tempo de deslocamento para atuação do CCOp Mv, bem como
sistemas obsoletos para as operações do CCOp Mv enquadraram-se nesta dimensão.

Na sequência, a avaliação dos riscos foi complementada com o uso do gráfico de Pareto
(Apêndice G), recurso gráfico que proporcionou uma visualização rápida e simples das
causas mais frequentes dos problemas identificados no projeto CCOp Mv, auxiliando na
fase seguinte de priorização dos riscos a esses problemas. Tal fato pode ser observado no
gráfico registrado na Figura 5.10.

Figura 5.10: Análise por Pareto das causas mais comuns de problemas no projeto CCOp
Mv

Fonte: própria do autor

Na análise do diagrama de Pareto na Figura 5.10, verifica-se que a maior parte das
causas de problemas no desenvolvimento do projeto CCOp Mv, todos de origem interna,
calcadas nas respostas obtidas dos colaboradores da pesquisa, está relacionada a pessoal
e custos.

Nas respostas obtidas dos participantes da pesquisa por meio de formulário (Apêndice
G), obtiveram-se 7 (sete) respostas relacionadas à alta rotatividade de pessoal e 5 (cinco)
referentes a excesso de custos. Infere-se, assim, que esses dois itens corresponderam a
33% (trinta e três por cento) das causas e responderam por praticamente 71% (setenta e
um por cento) das consequências. Dessa forma, eliminando-se inicialmente as causas mais
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relevantes – pessoal e custos –, tem-se uma redução relevante na quantidade de problemas
no decurso do projeto CCOp Mv.

De fato, como se notou na análise de criticidade desenvolvida na técnica FMEA acima
aplicada, verificada na Figura 5.9 correspondente, destacou-se na Avaliação 1 da figura a
dimensão humana com NPR 80 (oitenta). Consiste, como se vê, de causas marcadamente
importantes para uma atenção centrada pela equipe de gestão de riscos do projeto CCOp
Mv.

Com essas informações, a pesquisa aplicou-se, na seção seguinte, à tarefa de priorização
dos riscos do projeto CCOp Mv, estabelecendo a base de tratamento dos eventos incertos
a partir do Plano de Ação a ser conhecido na seção de resposta aos riscos.

Determinando a priorização dos riscos

Citando novamente Relim et. al. (2020), em que este denota os riscos por meio de uma
escala que define a pontuação para esses eventos incertos, situando-os em uma priorização
de atenção, aplicou-se a matriz GUT (gravidade, urgência e tendência), técnica importante
no objetivo de prioridade de elementos - no caso, riscos do projeto CCOp Mv [46].

Ao se abordar a matriz GUT para priorização, o trabalho em estudo tem, na Figura
5.11 abaixo, a metodologia de gestão de riscos resumida para a situação até o emprego da
ferramenta. A metodologia encampou, grosso modo, três passos: (i) análise dos riscos e a
categorização correspondente; (ii) avaliação dos riscos e a identificação dos graus de risco;
e (3) priorização dos riscos a partir da matriz Gravidade, Urgência e Tendência (GUT).
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Figura 5.11: Fluxograma de priorização dos riscos do projeto CCOp Mv a partir da matriz
GUT

Fonte: própria do autor

A compreensão do fluxograma é percebida a partir das definições adiante, conforme
os seguintes passos:

1. Análise dos riscos: aos eventos incertos do projeto CCOp Mv, as ferramentas
aplicadas a um universo particular de envolvidos no projeto permitiram categorizar
esses eventos em: crítico, significativo, contido, moderado e aceitável.

2. Avaliação dos riscos: com os riscos categorizados, a atividade seguinte previu
avaliá-los por meio de técnicas e ferramentas importantes. Com isso, obtiveram-se
os graus de risco, constante da matriz de riscos, especificados em: altíssimo, alto,
médio, baixo e baixíssimo. Esses graus de risco foram preponderantes na priorização
dos eventos incertos do CCOp Mv.

3. Priorização dos riscos: a partir dos riscos avaliados, e com a identificação dos
graus de risco, a matriz GUT auxiliou na priorização respectiva, elencando, por
grau de atenção, aqueles eventos incertos que exigiram maior alerta. Com isso, na
consolidação dessas incertezas, gerou-se a tábua de riscos categorizados, estabele-
cidos e priorizados constante da Tabela 5.3, demonstrada em seção posterior, para
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assistência no emprego das ações previstas no Plano de Ação de Resposta aos Riscos
convencionado na Figura 5.14 à frente.

Segundo Santos (2019), a matriz GUT foi concebida por Charles H. Kepner e Ben-
jamin B. Tregoe na década de 1980 com o objetivo de apoio na resolução de questões
complexas das indústrias americana e japonesa. Conforme o autor, a matriz assenta-se
como ferramenta de qualidade utilizada na priorização de tomada de decisões - em razão
disso também é chamada de matriz de prioridades [50].

Faveri & Silva (2016) apud Santos (2019) assinalam, ainda, que a referida ferramenta
auxilia na tomada de decisões em consonância ao tema de gestão de riscos, pois, informam
os autores, as variáveis apegadas de gravidade, urgência e tendência possuem caráter
significativo e importante na qualificação de problemas associados a esse tema [50].

Para a preparação da citada matriz, aspecto necessário foi a definição correta das
variáveis "gravidade", "urgência"e "tendência". Nesse sentido, Periard (2011) apud Santos
(2019) vai dizer de acordo com o a seguir (adaptado). [50].

- Gravidade: representa o impacto do risco a analisar, caso de fato ocorra. Seus
efeitos são analisados a médio e longo prazos, caso o risco em evidência não seja sanado;

- Urgência: evidencia o tempo existente na resolução do risco. Em grau inversamente
proporcional, quanto maior a urgência, menor será o intervalo disponível para reparar o
problema. A essa variável, cabe o seguinte questionamento: "O tratamento deste risco
deve ser imediato ou pode aguardar?";

- Tendência: revela o potencial de aumento do problema a partir da concretização
do risco. Importante variável, esta vai avaliar a tendência de crescimento, de redução ou
de ausência do problema originado pelo risco. Aconselha-se a seguinte pergunta: “Se não
tratar este risco neste momento, o problema originado vai agravar a situação aos poucos
ou ela será bruscamente afetada?”.

Definidas as variáveis, Periard (2011) apud Santos (2019) ensina sobre três passos na
construção da matriz GUT, descritos a seguir (adaptado) [50].

Passo 1:

Enumerar todos os riscos em observação. Avaliá-los conforme os fatores acima - gra-
vidade, urgência e tendência - do modo como definidos.

Passo 2:

Atribuir um grau para cada risco, nota estabelecida em atenção à escala constante da
Figura 5.12 posterior, em ordem crescente de valores 1 (um) a 5 (cinco).
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Figura 5.12: Critérios importantes de avaliação - matriz GUT

Fonte: adaptado de Periard (2011) apud Vielka (2019)

Depois da atribuição do grau a cada risco, observando-se os aspectos citados, Periard
(2011) apud Santos (2019) ensina ainda que esses graus devem ser multiplicados e o valor
gerado resultará na prioridade concernente àquele evento incerto. Por meio de uma ordem
decrescente de valores, estabelece-se a prioridade respectiva [50].

O valor subsequente é calculado do seguinte modo: (G) x (U) x (T). O produto
dessa fatoração é um valor máximo de 125 (cento e vinte e cinco), ou seja, a matriz GUT
determina como vetor máximo de prioridade 125 (cento e vinte e cinco) pontos. [50].

Passo 3:

Definir, dos valores obtidos a partir da fatoração das variáveis, a ordem de priorização
dos riscos, caracterizando a atenção primária naqueles eventos incertos verificados como
os mais graves e com maior tendência de causar problemas.

Assim, por meio do uso das ferramentas branstorming e entrevistas, a Tabela 5.2 foi
formulada, fazendo-se uso da matriz GUT aos riscos do projeto CCOp Mv.
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Tabela 5.2: Matriz GUT - riscos do projeto CCOp MV

Fonte: própria do autor

A tabela acima, como se pode verificar, tem, para cada risco do projeto CCOp Mv,
uma graduação estabelecida em graus de 1 (um) a 5 (cinco) para as variáveis "gravidade",
"urgência"e "tendência". O preenchimento da tabela seguiu as observações contidas na
Tabela 5.12, determinando, como já estudado, os critérios de avaliação da matriz GUT. A
partir da definição dos graus, o resultado do produto ponderou a análise da problemática
de cada risco, resultando na priorização estabelecida na referida matriz.

Ainda sobre a avaliação da matriz, a variável "gravidade"foi graduada considerando-se
o grau de risco da matriz de riscos contido na Figura 5.8, pois a presente pesquisa dispôs
as incertezas na matriz de riscos conforme a criticidade respectiva a cada risco. Com
isso, obteve-se a gravidade concernente a eles de acordo com as ações a serem tomadas
- discutidas mais à frente, na seção "Plano de Ação de Resposta aos Riscos". As outras
variáveis, essas foram mensuradas e validadas pelos participantes da atual pesquisa por
meio de entrevistas e inquirições.

Em citação a Periard (2011) apud Santos (2019) novamente, este autor vai declarar
que a matriz GUT disponibiliza os resultados listados por uma ordem de prioridade,
permitindo visualizar os riscos a serem trabalhados inicialmente. Para o gestor e decisor
do projeto CCOp Mv, trata-se de valiosa informação, fundamental na resolução efetiva
do cuidado aos riscos do referido projeto. Mais, segundo Napoleão (2017) apud Santos
(2019), com a priorização conferida ao grupo de riscos é possível enxergar a eficiência na
resolução do problema, destinando-se recursos corretos para se impedir - ou minimizar -
os efeitos de danos [50].
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Do extraído da avaliação dos riscos do projeto CCOp Mv pela matriz GUT, tem-se a
tábua de riscos decorrente a partir da Tabela 5.3 seguinte.

Tabela 5.3: Tábua de riscos do projeto CCOp MV, conforme a prioridade estabelecida

Fonte: própria do autor

Da escala prioritária de riscos do projeto CCOp Mv obtida pela aplicação da matriz
GUT, vê-se se confirmar, por meio das ferramentas e técnicas de avaliação de riscos
empregadas nas seções e subseções anteriores, os eventos incertos configurados como os
mais visados - afirmados, inclusive, pela matriz SWOT ao identificar as possíveis ameaças
ao CCOp Mv.

Analisando-se os cinco primeiros riscos elencados na Tabela 5.3, têm-se:
- RV5: criticidade de risco: 0,80; grau de risco: altíssimo; ações emergenciais;
- RP1: criticidade de risco: 1,00; grau de risco: altíssimo; ações emergenciais;
- RV10: criticidade de risco: 0,80; grau de risco: altíssimo; ações emergenciais;
- RV1: criticidade de risco: 0,48; grau de risco: alto; ações urgentes.
Com os riscos do projeto CCOpMv estabelecidos na ordem de priorização registrada na

Tabela 5.3 anterior, a seção a seguir, "Tratamento dos riscos do projeto CCOp MV", trará
as formas de tratamento desses eventos considerando iniciar com aqueles que demandaram
maior atenção e cuidado.
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5.3 Tratamento dos riscos do projeto CCOp Mv

5.3.1 Plano de Ação de Resposta

Na estratégia de tratamento de riscos do projeto CCOp Mv, evoca-se a norma NBR
ISO 31000 novamente para adoção da abordagem prevista nesse padrão em Neves (2013),
quando este autor vai apontar como a norma especifica o tratamento de eventos incertos
ao declarar que o normativo busca harmonizar os processos de gestão de riscos - etapas e
subetapas abrangidas pelo modelo proposto - com uma abordagem simples e técnica.

A Figura 5.13 a seguir traz de forma didática tal afirmação, com a sinalização da etapa
de tratamento de riscos, objeto desta seção, em destaque [51].

Figura 5.13: Gestão de riscos conforme a ABNT NBR ISO 31000:2018

Fonte: adaptado da NBR ISO 31000

O padrão NBR ISO 31000 registra que o objetivo de todo plano de tratamento de ris-
cos perpassa pela descrição do modo como as opções de tratamento serão implementadas
e pela perspectiva de acompanhamento da estratégia. O plano de tratamento deve identi-
ficar corretamente a ordem de implementação, além de permitir aos envolvidos completa
compreensão das ações estabelecidas, com fácil acesso e consulta [19].

A norma registra, ainda, que o plano de tratamento de riscos deve incluir [19]:
- justificativa para a seleção das opções de tratamento com os benefícios esperados;
- definição dos responsáveis pela aprovação e implementação do plano;
- definição dos responsabilizáveis pela execução das ações previstas;
- definição das ações propostas;
- definição dos recursos requeridos, se os houver;
- definição das formas de desempenho;
- definição das restrições, se as houver;
- definição das formas de retorno (feedback) dos atuantes no processo; e

91



- definição do momento de implementação das ações de tratamento, bem como do das
respectivas conclusões.

A literatura discorre sobre variados termos na ação de tratamento dos riscos, mas, para
a pesquisa vigente, as ações estabelecidas são as apresentadas pela norma NBR ISO 31000,
que, conforme Venturini (2020) vai trazer, são previstas por meio de quatro abordagens
(adaptadas), da menor para a maior gravidade: aceitar, mitigar, transferir ou excluir.
Ainda segunda a autora, a abordagem adotada deve se ater ao potencial lesivo e o custo
para tratamento do risco [20] [52].

No atinente à definição dessas ações, abaixo são exibidas as respectivas conceituações,
conforme Brasil (2019) (adaptadas) [21].

Aceitação:

A abordagem de aceitação do risco é dependente do contexto e muitas vezes associada
à propensão ao risco - disposição de a organização aceitar a atitude de risco, assumindo os
resultados decorrentes. Importante questão traz Aqlan & Lam (2015) apud Brasil (2019)
quando informam que dispor-se a aceitar um risco não quer dizer que este deva ser descon-
siderado. O evento incerto, prosseguem os autores, deve manter-se em acompanhamento
para certificação de que a aceitação não se traduza em aumento das consequências. Se
estas excederem ao ponto de causarem danos lesivos, as organizações precisam considerar
as demais abordagens - mitigar, transferir ou excluir [21].

Assim, aceitando-se o risco, o gestor do projeto CCOp Mv compreende ter como
atividade incertezas que exigem atitudes de menor expressão no controle desses riscos,
pois se tem um evento com uma criticidade (probabilidade versus impacto) aceitável e
um grau de risco baixíssimo, como se vê na matriz de riscos representada na Figura
5.8. Nesses episódios de aceitação de riscos, vê-se a criticidade respectiva diminuta, não
exigindo do gestor maiores esforços na redução de sua probabilidade, contudo, deve-se ter
a atenção correta no acompanhamento do impacto correspondente.

Mitigação:

Ainda segundo Aqlan & Lam (2015) apud Brasil (2019), a abordagem de mitigação
busca reduzir ativamente o risco a um grau aceitável, trazendo-o para um nível adequado.
Concentra-se tanto na redução da probabilidade de um evento de risco ocorrer quanto nas
consequências.

Chopra & Sodhi (2014) apud Brasil (2019) declaram que a opção da estratégia de miti-
gação de determinado risco depende de sua classe e, também, dos recursos da organização
que devem aferir acuradamente as outras abordagens antes de selecionar uma estratégia
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de mitigação. Dessa forma, afirmam as autoras, abordagens de mitigação de riscos devem
ser empregadas com muita parcimônia [21].

Desse modo, mitigar os riscos do projeto CCOp Mv significa diminuir a probabilidade
de eventos indesejados ocorrerem, e/ou reduzir o impacto trazido por esses riscos.

Transferência:

Transferir o risco significa, grosso modo, atribuir a outrem a responsabilidade do risco.
Brasil (2019) assevera que riscos passíveis de serem transferidos são aqueles vinculados a
interrupções de pequena probabilidade e de alto impacto [21].

No concernente ao projeto CCOp Mv, transferir o risco se trata de entregar a um
terceiro a responsabilidade de seu controle. No caso do CCOp Mv, nem todos os riscos
podem ser transferidos, como é o caso, particularmente, daqueles que possam causar danos
à imagem do Exército.

Eliminação:

Em concordância com Matta et. al. (2015), que declaram, de forma objetiva e incisiva,
a eliminação de deliberado evento incerto consistir em alterar o plano de gerenciamento
de riscos com o objetivo de repelir totalmente a ameaça. A ação de excluir/eliminar
o evento indesejado pode ser importante decisão. Pode ocorrer, também, conforme os
autores, isoladamente dos objetivos da organização sob risco para se evitar mal maior à
organização [53].

A atual pesquisa propõe o plano de ação de tratamento de riscos do projeto CCOp
Mv com a formatação mostrada na Figura 5.14. Vale ressaltar que, de acordo com o
documento, trata-se de um conjunto de medidas adotado para a gestão de riscos do projeto
CCOp Mv com o objetivo de reduzir a probabilidade de as incertezas produzirem prejuízos
ao supracitado projeto. Desse modo, o referente plano resultou, depois de concebido,
debatido e validado pelas equipes de gerenciamento do CCOp Mv, nas ações estabelecidas
no documento.

Assim, o Plano de Ação de Resposta aos Riscos do projeto CCOp Mv da Figura
5.14 consiste na determinação de condutas visando trabalhar as ameaças e possibilitar as
oportunidades do projeto CCOp Mv. O artefato abordou a técnica 7W3H (What, Who,
Where, When, Which, Whose, Why, How, How Many, How Much), que, de acordo com
Valentim & Más-Basnuevo (2015), possui diversas nuances a depender do ambiente de
aplicação que auxiliam a compreensão estratégica para as ações adotadas [54].

Fazendo uso de alguns desses recursos, em razão da customização do plano ao objetivo
da pesquisa, o artefato trabalhou uma variante da técnica - 6W 1H - com os termos
What, What Way, Who, When, Why e How. Para cada ação (How) na resposta ao
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risco (What) - aceitar, mitigar, transferir ou eliminar - um setor/seção/divisão, definido
como ator (Who) no processo a partir do encargo assumido (What Way), encarrega-se da
implantação, atentando-se ao momento acertado (When).

Como ficou delineado no modelo de gestão de riscos, por meio das etapas e subetapas
existentes, as ações devem ser executadas depois dos estágios de análise e avaliação de
risco em razão de possíveis variabilidades da probabilidade e dos impactos.

Percebe-se, assim, como se vê na matriz de riscos constante da Figura 5.8 anterior,
que dos 8 (oito) primeiros eventos incertos do Plano de Ação, por exemplo, 6 (seis) estão
no grau maior de risco, confirmando-se, desse modo, as análises e avaliações realizadas.

Por fim, caso haja custos na implementação das ações, estas devem ser comunicadas
ao gestores e tomadores de decisão para verificar a viabilidade ou não de implementação
dessas ações.
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Figura 5.14: Plano de Ação de Resposta aos Riscos do Projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Para fim didático, e não causar maior extensão ao trabalho, a pesquisa corrente tratará
a seguir daqueles riscos de maior gravidade, estabelecidos como prioritários a partir de
cálculos anteriores e estabelecidos na tábua de riscos verificada na Tabela 5.3, compondo,
na matriz de risco verificada na Figura 5.8, o grupo com o grau de risco altíssimo. Assim,
neste grupo têm-se:

RV5 - Alta rotatividade de pessoal

Figurando, inclusive, na matriz SWOT da Figura 5.5 como forte ameaça, trata-se de
um evento incerto com bastante atenção por parte dos entrevistados. Assim, para análise
do tratamento, verificam-se os seguintes:

- tipo de falha: rotatividade de pessoal;
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- causa da falha: transferência (movimentação) de pessoal;
- efeito da falha: impossibilidade de conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: ELIMINAR;
- descrição da ação de resposta: previsão de designação de pessoal nas equipes de

gerenciamento e de riscos do projeto CCOp Mv com permanência definida até a conclusão
do projeto, afirmando ao pessoal de carreira a inamovibilidade durante esse período; ao
pessoal temporário a garantia do não desfazimento contratual trabalhista no referido
prazo, considerando que estes estejam com prazo de permanência no Exército dentro
do máximo previsto em legislação - oito anos. Procedimento a ser adotado antes do
planejamento de desenvolvimento do projeto de pessoal nas equipes de gerenciamento
de projetos, de risco e técnica (operacionalidade). Caso haja excepcionalidade, convocar
profissionais reservas também previstos em planejamento antecedente;

- ator: autoridade patrocinadora, representada pelo chefe do Escritório de Projetos
do Exército; e

- momento: planejamento anterior e durante o curso do projeto (P-1 + P) 2.

RP1 - Redução de recursos previstos

A perda de recursos (material, infraestrutura, pessoal) possuiu forte apelo pelos en-
trevistados. Ainda que não apresentado diretamente como parte do evento indesejado, a
ausência de recursos econômicos também pode ser enquadrada aqui. Surge, como apu-
rado na matriz SWOT da Figura 5.5, na forma de preocupante ameaça. Para análise do
tratamento têm-se os seguintes:

- tipo de falha: recursos insuficientes;
- causa da falha: escassez de recursos;
- efeito da falha: impossibilidade de conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: ELIMINAR;
- descrição da ação de resposta: previsão preliminar de fontes que possam a elas

recorrer em caso de concretização da ameaça. Deslocamento de recursos dessas fontes
para o projeto CCOp Mv se se confirmar a referida ameaça;

- ator: equipe de gestão do projeto CCOp Mv;
- momento: durante o curso de desenvolvimento do projeto (P).

RV10 - Inexecução do projeto CCOp Mv (abortamento da missão)

A decisão de interrupção de prosseguimento do projeto CCOp Mv é evento possível,
dependente da autoridade à frente do referido projeto - desde a Autoridade Patrocina-

2P-1: antes do início do desenvolvimento do projeto CCOp Mv; P: durante o desenvolvimento do
projeto CCOp Mv; P+1: depois de concluído o projeto CCOp Mv
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dora ao coordenador. Revela-se também na matriz SWOT da Figura 5.5 como ameaça
importante quando se há perda de influência política que possa acarretar decisões graves.
Na análise do tratamento veem-se os seguintes:

- tipo de falha: política motivacional de pessoal;
- causa da falha: planejamento inadequado das Partes Interessadas;
- efeito da falha: prejuízo à conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: ELIMINAR;
- descrição da ação de resposta: apresentação de resultados e respostas em perío-

dos regulares para motivação do tomador de decisão do projeto CCOp Mv, em específico a
Autoridade Patrocinadora, incentivando-o a manter o citado projeto até o término, além
de estimular que outras autoridades assim o façam;

- ator: equipe de gestão do projeto CCOp Mv;
- momento: durante o curso de desenvolvimento do projeto (P).

RV1 - Contingenciamento orçamentário para o projeto CCOp Mv

Variados programas e/ou projetos em outras atividades podem ter como ameaças o
previsto no Plano de Ações em análise (RP1 - Redução de recursos previstos). Dessa
forma, pode ser entendido para esses programas e projetos a mesma necessidade de deslo-
camento de recursos de outras fontes para eliminar a ameaça. E uma dessas fontes pode
ser o CCOp Mv, desfalcando o orçamento previsto para o referido projeto. Com isso,
como uma ameaça relevante, este risco se estabeleceu como de grau alto e as questões de
tratamento a ele são as adiante:

- tipo de falha: perda orçamentária;
- causa da falha: planejamento inadequado de gerenciamento dos custos;
- efeito da falha: limitação à conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: MITIGAR;
- descrição da ação de resposta: promover, caso haja decisão superior (política) na

retirada de recursos do projeto para sustentação de outro, a garantia de manutenção dos
recursos do projeto CCOp Mv pela Autoridade Patrocinadora - ainda que esta necessite
escalar a questão - ou emprego de recursos mantidos em fundos de reserva (excepcionali-
dade);

- atores: Autoridade Patrocinadora, equipes de gestão de riscos e de gestão do projeto
CCOp Mv;

- momento: antes do desenvolvimento do projeto (P-1), no planejamento prévio.
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RV4 - Capacitação de pessoal

Capacitar pessoal em desenvolvimento de projetos é fator importante no garantia de
qualidade das respostas e segurança técnica para a continuidade das atividades respec-
tivas. No aspecto do projeto CCOp Mv, trata-se um evento causador de valor agregado
para as fases decorrentes. Desse modo, preparar o pessoal que compõe as equipes do
projeto CCOp Mv e de riscos é fator regular e constante para não haver descontinuidade
e/ou perda severa de qualidade em razão de pessoal não atualizado nesses temas. Com
isso, este risco se estabeleceu como de grau altíssimo e as questões de tratamento a ele
são os abaixo:

- tipo de falha: capacitação de pessoal;
- causa da falha: planejamento inadequado de capacitação;
- efeito da falha: impossibilidade de conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: ELIMINAR;
- descrição da ação de resposta: provisão de planejamento regular de capacitação

de pessoal em gestão de projetos e de riscos, permitindo alta disponibilidade do pessoal
no desenvolvimento das atividades contidas nas etapas e subetapas de gerenciamento de
projetos e de riscos;

- ator: equipe de gestão do projeto CCOp Mv;
- momento: durante o curso do desenvolvimento do projeto (P).

RV8 - Atraso do cronograma

Evento indesejado, cronograma atrasado se configura como questão necessária no de-
senvolvimento do projeto CCOp Mv. Na matriz de riscos registrada na Figura 5.8 do
projeto apresenta-se como uma ameaça marcante. A análise do tratamento sugerido no
Plano de Ação da Figura 5.8 apresenta os seguintes:

- tipo de falha: atraso de cronograma;
- causa da falha: planejamento inadequado do tempo;
- efeito da falha: prejuízo à conclusão do projeto CCOp Mv;
- ação de resposta: ELIMINAR;
- descrição da ação de resposta: previsão de planejamento adequado de tempo

das etapas de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, promovendo atenção e compro-
metimento dos envolvidos nos períodos estipulados para as fases e estágios, mantidos e
acompanhados por reuniões regulares (mensais ou bimestrais) de controle (checkpoint);

- ator: equipe de gestão do projeto CCOp Mv;
- momento: durante o curso do desenvolvimento do projeto (P).
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Paras os demais onze riscos ajustados no Plano de Ações, as atividades estão bem
delineadas na proposta demarcada da Figura 5.14.

Assim, a atitude correta na aplicabilidade das ações definidas no supracitado plano
para tratamento dos 17 (dezessete) riscos do projeto CCOp Mv, dentro do período deter-
minado, associado ao gerenciamento de riscos já existente, proverá meios indispensáveis
na condução desejada do citado projeto.

5.4 Comunicação e monitoramento dos riscos do pro-
jeto CCOp Mv

5.4.1 Comunicação dos riscos

Na etapa final do modelo proposto pela pesquisa como complemento à atividade de
gestão de riscos ao projeto CCOp Mv, a comunicação dos riscos - entenda-se monitora-
mento, comunicação e análise crítica das ações de tratamento dos riscos - possui papel
tão relevante quanto todo o processo de gestão dos riscos.

Nesta etapa, os critérios estabelecidos em gestão de risco são avaliados, assim como o
plano de resposta aos riscos. Da mesma forma, a definição de responsabilidades e ações
de monitoramento e análise crítica é apresentada aqui. O resultado deve ser um relatório
de monitoramento da gestão de riscos do projeto CCOp Mv com os os registros dos
resultados, propiciando ao tomador de decisões e gestor o amparo necessário na condução
do citado projeto.

Dessa forma, a etapa de comunicação dos riscos do projeto CCOp Mv, conforme se
observa na Figura 5.15, envolve um planejamento prévio, antes de o projeto iniciar. No
decurso do desenvolvimento, reuniões devem ser realizadas com o intuito de se verificar: (i)
mudança ou não do escopo do projeto; (ii) prazos estipulados - se mantidos ou modificados;
(iii) organização estrutural da equipe - alterações ou não; (iv) análise das respostas aos
riscos; (v) formas de comunicação na equipe - gerente do projeto e demais participantes;
(vi) revisão das entregas e responsabilidades.

Conclui-se com a definição de relatórios, estabelecendo-se um encarregado pelo preen-
chimento dentro da equipe do projeto CCOp Mv, assim como definindo-se a frequência de
elaboração e época de divulgação para as partes interessadas. O referido plano se verifica
na Figura 5.15 adiante.
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Figura 5.15: Plano de Comunicações dos Riscos do Projeto CCOp Mv

Fonte: própria do autor

Não menos importante, vale acentuar que, como último estágio do Modelo de Gestão
de Riscos, o Plano de Ação de respostas aos riscos e o Plano de Comunicações devem estar
com fácil acesso para consulta e acompanhamento por parte das Partes Interessadas. Para
isso, estima-se como canal mais condizente e apropriado o site institucional do EPEx,
órgão, como assinalado em seção anterior, responsável pela condução de programas e
projetos estratégicos do Exército. Também deve ter, como alternativa, permissão de
acesso na cloud dos arquivos de gestão de projetos da respectiva organização.

Sugere-se, também, o estabelecimento de um espaço - pasta - apropriado para acesso
ao citado plano de tratamento de riscos, bem como para o modelo de gestão de riscos
proposto e, também, para relatórios e documentos que se façam oportunos pelas equipes
de gerenciamento de projetos e de riscos do projeto CCOp Mv.
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5.4.2 Monitoramento dos riscos

Sobre monitoramento de riscos, Silva (2015) registra que o gerenciamento desses ris-
cos altera-se com o tempo, e as respostas a eles, eficazes antes, podem não sê-las mais.
Segundo ainda o autor, essas mudanças podem ser proporcionadas pelo recebimento de
novos integrantes na equipe, por modificações na estrutura organizacional ou nos obje-
tivos institucionais, e/ou, também, por adição de novos processos [14]. A esse aspecto,
o projeto CCOp Mv atina-se adequadamente, ainda mais no que tange a mudanças na
equipe, ameaça potencializada em face da alta rotatividade de pessoal, identificada como
um dos principais riscos ao sucesso do referido projeto.

Diante desse cenário, a equipe de gerenciamento do projeto CCOp Mv necessita cons-
tantemente verificar se a gestão de riscos implementada ao CCOp Mv permanece capaz
e garantida, e isso pode ser garantido de duas formas, segundo ainda Silva (2015): ati-
vidades contínuas ou avaliações independentes. Geralmente, prossegue o referido autor,
quanto maior a cobertura e proveito do monitoramento contínuo, menor a necessidade de
avaliações independentes [14].

Dessa forma, para o projeto CCOp Mv, propõe-se o monitoramento contínuo como
assimilado às atividades rotineiras de desenvolvimento do citado projeto. Recomendado
como quase em tempo real, o monitoramento contínuo responderá dinamicamente a mu-
danças que ocorram. Para o projeto CCOp Mv, objeto de estudo, torna-se mais com-
petente esse monitoramento porque o acompanhamento torna-se regular, constante, dife-
rindo das avaliações, que, geralmente, ocorrem depois da confirmação de algum episódio
que as avocam. Com isso, as atividades tencionadas de monitoramento contínuo para o
CCOp Mv são as seguir.

Atividades de monitoramento contínuo dos riscos do projeto CCOp Mv

Devem ser reguladas pelo gerente do projeto CCOp Mv, em particular aquele(s) inte-
grante(s) que possua(m) intenso conhecimento de gestão de projetos e de riscos. Esse(s)
integrante(s), concentrando-se nas incongruências ou outras implicações importantes,
deve(m) suscitar pontos para determinação de necessidades de adoção de providências
corretivas. Se sim, deve ser gerado um relatório que informe qual(is) foram a(s) ação(ões),
quem a(s) implementará, quando deverá(ão) ocorrer e quais os resultados esperados.

Trazendo novamente Silva (2015), este declara a importância do monitoramento contí-
nuo quando se tem considerável fonte de informações sobre deficiências na gestão de riscos
do projeto CCOp Mv a partir do monitoramento contínuo. São avaliações relevantes para
manutenção do processo sem intercorrências que possam afetar a conclusão do projeto
[14].
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No monitoramento contínuo, as informações geradas devem ser comunicadas pelos ca-
nais regulares de atuação aos encarregados superiores imediatos - e-mails corporativos,
sistemas eletrônicos de documentação etc. Canais optativos de comunicação também po-
dem ser considerados, desde que haja o devido registro formal da ocorrência que provocou
o fato.

Ainda, as atestações de deficiências no gerenciamento de riscos do projeto CCOp Mv
devem ser noticiadas não apenas ao responsável pela atribuição ou atividade em tela, mas,
também, a um nível de chefia acima desse responsável, que, como degrau superior, terá a
incumbência de fornecer o apoio adequado necessário na adoção de ações corretivas.
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Capítulo 6

Conclusões

6.1 Considerações importantes

A dissertação presente teve por objetivo apresentar uma sistemática de gerenciamento
de riscos consubstanciada na proposição de um modelo de gestão de riscos para auxílio
ao Exército na condução da administração e controle de riscos do projeto CCOp Mv.

Na perseguição do objetivo geral, "Propor, a um caso concreto, um modelo de Gestão
de Riscos a partir dos padrões ABNT NBR ISO 31000:2018 e ABNT NBR ISO 31010:2021
ao projeto Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv) do Exército Brasi-
leiro.", foram apontados quatro objetivos específicos, estruturados a partir de estudos
bibliográficos, documentais e emprego de técnicas e ferramentas de gestão e avaliação de
riscos.

Desse modo, considerando esses objetivos, o primeiro, "Listar na literatura os principais
conceitos e teorias a respeito de gestão de riscos, fazendo uso do enfoque meta-analítico
bibliométrico na garantia da qualidade do material bibliográfico pesquisado.", abordou
autores e pesquisadores em gestão de riscos com profundidade no tema.

Explorando artigos científicos, produções acadêmicas - monografias, dissertações e te-
ses - e material técnico com uma seleção apropriada em razão da técnica TEMAC, os
trabalhos pesquisados entregaram valioso cabedal teórico para permitir modelar a pro-
posta contida nesta dissertação, concentrando-se os estudos em um material científico
prolífico acerca do tema.

Sobre o segundo objetivo específico, "Determinar os riscos envolvidos no projeto CCOp
Mv", este foi apoiado na definição de 17 (dezessete) riscos do projeto CCOp Mv, conforme
se vê na Figura 5.1 - 3 (três) riscos preliminares,11 (onze) riscos verificados e 3 (três) riscos
operacionais. Por meio da descrição desses riscos, a dissertação trabalhou o fator (cau-
sas e vulnerabilidades) e severidade das incertezas (probabilidade vs impacto), variáveis
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importantes na definição posterior da criticidade desses eventos incertos, como se viu na
figura.

No tocante ao terceiro objetivo específico, "Sistematizar a metodologia constante nas
normas NBR ISO 31000:2018 e NBR ISO 31010:2021 a partir de técnicas e ferramentas
desses padrões no auxílio à gestão de riscos do projeto CCOp Mv.", o trabalho atual
tratou de adentrar no tema de gestão de riscos do projeto CCOp Mv, trazendo respostas
por meio do emprego dessas técnicas e ferramentas.

Assim, depois de identificados, os riscos foram classificados e categorizados para que
se demonstrassem ajustados para as etapas seguintes, evitando-se qualquer redundância
de análise ou avaliação, ou, ainda, retrabalho na gestão dessas incertezas. Dessa forma,
foi possível prosseguir na priorização deles, de forma a se estabelecer uma tábua de riscos,
compreendida na Tabela 5.3. Esse artifício auxiliou na atuação centrada naqueles eventos
incertos de maior exposição de danos, evitando-se dispêndio de esforços em riscos de
menor potencial ofensivo - aqueles não invalidam estes, contudo, para que o modelo de
gestão de riscos fosse o mais efetivo possível, a atenção foi direcionada diligentemente.

Com a compreensão da forma como a pesquisa em tela distribuiu os riscos, o trata-
mento deles se deu com a apresentação do Plano de Resposta aos Riscos. Este artefato,
consistindo na especificação de condutas como aceitação, mitigação, transferência ou eli-
minação das incertezas, afirmou as falhas que originaram os riscos, quem deve atuar, o
que deve ser feito e o momento devido para isso.

Depois de balizadas as ações, a dissertação apontou o Plano de Comunicações dos
Riscos, interessante artefato que prevê reuniões de acompanhamento das ações assumidas
no tratamento dos riscos. Com relatórios finais que informam, entre outros, mudança
ou não do escopo do projeto; prazos estipulados; manutenção ou não da composição da
equipe; análise das respostas aos riscos; formas de comunicação e revisão das entregas,
atores envolvidos no gerenciamento de riscos do projeto CCOp Mv, especificados também
no documento na coluna "Participantes", podem monitorar continuamente todas as ati-
vidades empregadas, respondendo dinamicamente a mudanças que surjam,certificando-se
de que o projeto se concluiu com o resultado aguardado.

O quarto e último objetivo específico, "Apresentar, como auxílio ao Exército, um mo-
delo de gestão de riscos ao projeto CCOp Mv.", trouxe a proposição do modelo de Gestão
de Riscos ao CCOp Mv, que, com as etapas e subetapas estabelecidas, direcionaram a
conduta de gestão de riscos ao citado projeto. As condutas acima informadas se con-
firmaram nesse documento, que, de modo padronizado, entregou estágios e subestágios
correlacionados no tratamento dos riscos do supracitado projeto.

Ressalte-se que a sistemática implementada neste trabalho, com todas as etapas e
subetapas do modelo de gestão de riscos proposto, podem ser imediatamente implemen-
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tadas, independentemente das fases e subfases existentes, haja vista se tratar de uma
proposta padronizada, possibilitando a execução a partir da necessidade identificada no
documento. Ademais, tem-se como proveito a aplicação dos mesmos procedimentos aqui
adotados em outros processos de gestão de riscos, tanto em instituições públicas quanto
nas privadas, ajustadas, neste último, às necessidades da organização.

Assim, em vista do apresentado na atual pesquisa, acredita-se na possibilidade de
que a dissertação ora apresentada coadunou-se com a proposta estabelecida. Ademais, os
objetivos, geral e específicos, da mesma forma, foram atingidos.

6.2 Trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros, recomenda-se a utilização do modelo de gestão
de riscos proposto em todas as organizações que trabalhem processos de gestão de ris-
cos em projetos, tanto para instituições públicas quanto para as privadas - devidamente
adaptado, reforça-se, à realidade de cada organização. Por óbvio, cada processo, produto
ou resposta poderá dispor de uma atuação que dependa da viabilidade financeira para
implementar ou manter a intervenção.

Propõe-se, no concernente ao gerenciamento de riscos na instituição (Exército) em
trabalhos futuros, que o mapeamento das fontes (origens), causas e efeitos dos riscos ocorra
mais minuciosamente. Nesta pesquisa, impossibilitado em razão de medidas sanitárias
necessárias e, mais especificamente, por motivos de restrição de circulação, a empreitada
se verificou menos alargada. Em projetos futuros, ainda que a restrição de pessoas em
locais seja necessária e compreensível, o acesso, por meio desses trabalhos, deve ser mais
abertamente franqueado para que os resultados sejam mais acurados.

Como proposta futura para o modelo proposto (melhoria), sugere-se uma pesquisa
mais contundente em gerenciamento de risco com o condão de empregar boa parte das
41 (quarenta e uma) técnicas e ferramentas dispostas na norma NBR ISO 31010:2021,
haja vista suas importância e aplicabilidade verificadas no emprego de parte delas neste
trabalho. Nesse sentido, ainda que a pesquisa vigente tenha, em razão de sua peculiari-
dade, empregado 7 (sete) delas, um estudo mais aprofundado em outro caso particular
de gerenciamento de riscos, aplicando mais ferramentas e técnicas, possui forte condição
de entregar resultados mais consistentes, vislumbrando-se uma conjugação de respostas
importantes por meio do uso dessas ferramentas e técnicas.

Propõe-se, igualmente, uma investigação bibliográfica mais alargada por meio do mé-
todo TEMAC com exploração de mais bases de dados - sugere-se, nesse aspecto, explorar
ao menos três bases bibliográficas e investigação de mais elementos (opções). Dessa forma,
fazendo uso de bases bibliográficas distintas e uma maior granularidade das opções, estas
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pesquisas, por intermédio dos indicadores bibliométricos aplicados, terão maior alcance de
metadados sobre o(s) tema(s) explorado(s), com um foco combinado em estudos empíricos
e bibliográficos e com a possibilidade de realização de um trabalho ainda mais incisivo no
que se busca investigar.
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APÊNDICE A 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO  

O vigente instrumento intenciona obter o consentimento do sr(a) como colaborador(a) da pesquisa 

intitulada “Modelo de gestão de riscos do projeto Centro de Coordenação de Operações Móvel: 

uma proposta para o Exército Brasileiro.”, com o objetivo de contribuir para o alcance de dados 

para a elaboração do referido trabalho. O estudo tem como objetivo geral elaborar e propor ao 

Exército um modelo de gestão de riscos a partir dos padrões ABNT ISO\IEC 31000:2018 e ABNT 

ISO\IEC 31010:2021 ao projeto Centro de Coordenação de Operações Móvel (CCOp Mv), 

revisando na literatura conceitos e teorias a respeito de gestão de riscos, fazendo uso do enfoque 

meta-analítico bibliométrico na garantia da qualidade do material bibliográfico pesquisado, 

estudando e sistematizando os métodos constantes dessas normas a partir de técnicas e ferramentas 

como brainstorming, técnica Delphi, FMEA, matriz SWOT, matriz de riscos , matriz GUT e gráfico 

de Pareto, e anunciando, ao final, como auxílio ao Exército na gestão de riscos do projeto CCOp 

Mv, um modelo de gestão de riscos linear, composto de etapas e subetapas. Ao propor-se a presente 

pesquisa, pretende-se contribuir na pressuposição do aprimoramento do projeto CCOp Mv em 

funcionalidades de tecnologia da informação e comunicações (TIC) a partir do auxílio de gestão de 

riscos oferecido ao referido projeto. Destaque-se que os dados obtidos serão confidenciais, 

resguardando-se o nome dos participantes em todo momento, garantindo-se o sigilo da pesquisa e 

os preceitos éticos da atividade militar. Certo da colaboração do sr(a), agradeço antecipadamente a 

disponibilidade em participar do citado estudo.  

 

Eu, _____________________________________________________________, consinto em 

participar desta pesquisa, respeitadas as decorrentes proposições contidas neste termo. 

 

 

 

 

 

 

Brasília, DF, ______ de ____________________ de 2021. 
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QUESTIONÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

06 

Nº 

1/2021  
TÉCNICA DE  OBTENÇÃO DE PONTOS DE VISTA  E 

IDENTIFICAÇÃO DE RISCOS AO PROJETO CCOp Mv   
BRAINSTORMING 

OBJETIVO: compreensão do problema e identificação de riscos do projeto CCOp Mv.. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv e especialistas. 

 

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição. 

 

2 IDENTIFICAÇÃO 

2.1 Nome completo: 

2.2 Posto/graduação: 

2.3 Função: 

2.4 Papel no projeto CCOp Mv: 

2.5 Papel em gestão de riscos no Exército (qualquer função que trabalhe riscos dentro da estrutura 

do órgão): 

 

3 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

3.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

 

3.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 

4 PERGUNTAS 

4.1 O que o sr(a) conhece sobre o projeto CCOp Mv do PEEx Proteger? 

 

4.2  O(A) sr(a) tem entendimento do(s) problema(s) identificado(s) para que se concebesse o 

projeto CCOp Mv a partir do PEE Proteger? Se sim, elenque-o(s), por favor. 



(Continuação do Questionário Nº 1/2021 – Brainstorming ...................................................................................p. 2/3) 

 

 

4.3 O(A) sr(a) tem conhecimento a qual(is) necessidade(s) o projeto CCOp Mv vai atender? Se 

sim, elenque-os, por favor. 

 

4.4 Quais os pontos favoráveis e desfavoráveis do projeto CCOp Mv que o(a) sr(a) identifica? 

Elenque-os, por favor. 

 

4.5 Acerca do projeto CCOp MV, quais as vulnerabilidades enxergadas pelo(a) sr(a)? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

Obs.: vulnerabilidade, grosso modo, compreenda como aquelas fraquezas exploradas por ameaças 

que possam comprometer o sucesso do projeto CCOp Mv. 

 

4.6 Acerca do projeto CCOp MV, quais as ameaças enxergadas pelo(a) sr(a)? Liste quaisquer que 

lhe venham à mente. 

Obs.: ameaça, de forma semelhante, qualquer coisa que possa explorar uma vulnerabilidade, 

intencional ou acidentalmente, e comprometer o projeto CCOp Mv. 

 

4.7 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos inerentes que o(a) sr(a) visualiza? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

Obs.: como risco inerente, entenda todo aquele que represente o negócio, processo ou atividade 

do projeto CCOp Mv, independentemente dos controles adotados.   

 

4.8 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos residuais que o(a) sr(a) visualiza? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

Obs.: como risco residual, considere qualquer que permaneça mesmo depois dos controles de 

risco adotados. 

 

4.9 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos econômicos que o(a) sr(a) visualiza? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

 

4.10 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos políticos que o(a) sr(a) visualiza? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

 

4.11 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos tecnológicos que o(a) sr(a) visualiza? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

 

4.12 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos de infraestrutura que o(a) sr(a) visualiza? 

Liste quaisquer que lhe venham à mente. 



(Continuação do Questionário Nº 1/2021 – Brainstorming ...................................................................................p. 3/3) 

 

 

4.13 Acerca do projeto CCOp MV, quais os riscos de pessoal (recursos humanos) que o(a) sr(a) 

visualiza? Liste quaisquer que lhe venham à mente. 

 

4.14 Sobre como compreende o problema existente para a concepção do CCOp MV, assim 

comoenxerga outros eventos incertos ligados ao referido projeto, que não os da forma como 

classificados acima, entendendo como possíveis de serem apontados, por favor, fique à vontade 

para fazê-lo abaixo. 

Obs.: quaisquer considerações serão extremamente bem-vindas. 
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FORMULÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

02 

Nº 

2/2021  
TÉCNICA DE OBTENÇÃO DE PONTOS DE VISTA  E 

IDENTIFICAÇÃO DE  RISCOS AO PROJETO CCOp Mv  
TÉCNICA DELPHI 

OBJETIVOS: compreensão e conhecimento do controle de riscos, assim como coleta e 

confrontação de julgamentos sobre o projeto CCOp Mv. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv e especialistas. 

Obs.: deixar os formulários no EPEx, EME, COTER para respostas dos envolvidos.  

PARTICIPAÇÃO ANÔNIMA 

  

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição. 

 

2 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

2.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

2.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 

3 QUESTÕES 

TÉCNICA DELPHI 

Graus de opinião 

1- discordo totalmente; 2- discordo razoavelmente; 3- indiferente; 

4- concordo razoavelmente; 5- concordo totalmente 

Questões 1 2 3 4 5 

No projeto CCOp Mv não há riscos a serem considerados.      

No projeto CCOp Mv, os riscos não causam impactos relevantes 

no projeto. 

     

No projeto CCOp Mv, os riscos não possuem probabilidade de 

ocorrência, ou, ainda, a probabilidade é muito baixa. 

     

No projeto CCOp Mv, os requisitos operacionais (absolutos e 

desejados), técnicos (absolutos e desejados), logísticos e industriais 

possuem eventos incertos que devem ser trabalhados. 

     



(Continuação do Formulário Nº 2/2021 – Técnica Delphi .................................................................................p. 2/2) 

 

No projeto CCOp Mv há riscos verificados, são relevantes e 

impactantes no projeto, e estão sendo conduzidos pelos controles 

de riscos. 

     

No projeto CCOp Mv, há medidas de prevenção aos riscos.      

No projeto CCOp Mv, há medidas de correção aos riscos.      

No projeto CCOp Mv, os controles de riscos podem ser 

melhorados. 

     

Ainda que conduzidos com expectativa desejada, o projeto CCOp 

Mv necessita de aprimoramento em seus controles de riscos. 

     

Com um controle de riscos complementar aos processos existentes, 

a expectativa de o projeto CCOp Mv alcançar o objetivo proposto 

é alta. 

     

 

4 Acerca da presente atividade de coleta e julgamentos de riscos do projeto CCOp Mv,  caso 

entenda possível, utilize o espaço abaixo para apontamentos que o(a) sr(a) julgar necessários.  

Obs.: quaisquer informações serão fundamentalmente bem-vindas. 

 



Apêndice D

Entrevista Semiestruturada

121



 

APÊNDICE F 

 

 

 

 

FORMULÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

05 

Nº 

3/2021  
TÉCNICA DE IDENTIFICAÇÃO DE  RISCOS  

AO PROJETO CCOp Mv  
ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 

OBJETIVO: obtenção de informações detalhadas sobre riscos ao projeto CCOp Mv. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv e especialistas. 

 

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição.  

 

2 IDENTIFICAÇÃO 

2.1 Nome completo: 

2.2 Posto/graduação: 

2.3 Função: 

2.4 Papel no projeto CCOp Mv: 

2.5 Papel em gestão de riscos no Exército (qualquer função que trabalhe riscos dentro da estrutura 

do órgão): 

 

3 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

3.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

 

3.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 

4 PERGUNTAS 

4.1 Qual o conhecimento do(a) sr(a) sobre o projeto CCOp Mv? 

 

4.2 Qual o conhecimento do(a) sr(a) sobre a legislação (incluídas normas legais e infralegais) que 

abarca o projeto CCOp Mv? 
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4.3 Qual o conhecimento do(a) sr(a) sobre a agenda do projeto CCOp Mv? 

 

4.4 Qual o conhecimento do(a) sr(a) sobre gestão de riscos? 

 

4.5 Qual(is) o(s) risco(s) o(a) sra(a) visualiza a partir das 1a e 2a Tranches do Programa 

PROTEGER¹, que estabeleceram como incertezas preliminares: redução dos recursos previstos 

para a tranche, resposta de colaboradores e interferência das partes interessadas? Apresente, 

por favor, quaisquer que lhe venham à mente. 

1- Planos de Gerenciamento de riscos das 1a e 2a Tranches do Programa de Proteção da Sociedade (PROTEGER). 

 

4.6 Qual(is) a(s) ameaça(s) o(a) sra(a) visualiza a partir das 1a e 2a Tranches do Programa 

PROTEGER¹, que estabeleceram como incertezas preliminares: redução dos recursos previstos 

para a tranche, resposta de colaboradores e interferência das partes interessadas? Apresente, 

por favor, quaisquer que lhe venham à mente. 

Obs.: ameaça, compreenda como qualquer coisa que possa explorar uma vulnerabilidade, 

intencional ou acidentalmente, e comprometer o projeto CCOp Mv. 

 

4.7 Qual(is) a(s) vulnerabilidades(s) o(a) sra(a) visualiza a partir das 1a e 2a Tranches do Programa 

PROTEGER¹, que estabeleceram como incertezas preliminares: redução dos recursos previstos 

para a tranche, resposta de colaboradores e interferência das partes interessadas? Apresente, 

por favor, quaisquer que lhe venham à mente. 

Obs.: vulnerabilidade, fraquezas exploradas por ameaças que possam comprometer o sucesso do 

projeto CCOp Mv. 

 

4.8 Considerando as fontes de risco obtidas ainda por intermédio das 1a e 2a Tranches do 

Programa PROTEGER¹, quais sejam, itens do escopo, entregas, estimativa do cronograma, 

estimativa de custo, recursos do orçamento, documentação, contratos, partes interessadas e 

restrições e premissas, quais riscos ao projeto CCOp Mv o(a) sr(a) consegue perceber? Liste 

quaisquer que lhe venham à mente. 

1- Planos de Gerenciamento de riscos das 1a e 2a Tranches do Programa de Proteção da Sociedade (PROTEGER). 

 

4.9 Qual(is) o(s) impacto(s) o(a) sr(a) consegue enxergar a partir das fontes de risco acima 

estabelecidas? 

 

4.10  4.9 Qual(is) o(s) impacto(s) o(a) sr(a) consegue enxergar a partir dos riscos preliminares 

acima estabelecidas? 
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4.11 Acerca da atividade de identificação de riscos do projeto CCOp Mv, caso entenda possível, 

utilize, por favor, o espaço abaixo para apontamentos que o(a) sr(a) julgar necessários. 

Obs.: quaisquer informações serão fundamentalmente bem-vindas. 
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QUESTIONÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

02 

Nº 

4/2021  
TÉCNICA DE ANÁLISE DE RISCOS  

AO PROJETO CCOp Mv     
LISTA DE VERIFICAÇÃO 

OBJETIVO: analisar os riscos do projeto CCOp MV a partir da compreensão das forças, 

fraquezas, ameaças e oportunidades. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv e especialistas. 

 

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição. 

 

2 IDENTIFICAÇÃO 

2.1 Nome completo: 

2.2 Posto/graduação: 

2.3 Função: 

2.4 Papel no projeto CCOp Mv: 

2.5 Papel em gestão de riscos no Exército (qualquer função que trabalhe riscos dentro da estrutura 

do órgão): 

 

3 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

3.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

 

3.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 

4 PERGUNTAS 

4.1 Na compreensão do sr(a), qual a(s) principal(is) força(s) do projeto CCOp Mv? Quais riscos 

podem comprometer essa(s) força(s)? 
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4.2 Na compreensão do sr(a), qual a(s) principais fraqueza(s) do projeto CCOp Mv? Quais riscos 

podem potencializar essa(s) fraqueza(s)? 

 

4.3 Na compreensão do sr(a), qual a(s) principal(is) ameaça(s) ao projeto CCOp Mv? Quais riscos 

podem configurar-se como ameaça(s)? 

 

4.4 Na compreensão do sr(a), qual a(s) principal(is) oportunidade(s) do projeto CCOp Mv? Quais 

riscos podem criar oportunidade(s)? 

 



Apêndice F

Gráfico de Pareto

128



 

APÊNDICE G  

 

 

 

 

QUESTIONÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

03 

Nº 

6/2021  
TÉCNICA DE AVALIAÇÃO DE RISCOS  

AO PROJETO CCOp Mv     
GRÁFICO DE PARETO 

OBJETIVO: observação dos riscos do projeto CCOp Mv e respectivas causas, probabilidades e 

impactos. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv e especialistas. 

 

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição. 

 

2 IDENTIFICAÇÃO 

2.1 Nome completo: 

2.2 Posto/graduação: 

2.3 Função: 

2.4 Papel no projeto CCOp Mv: 

2.5 Papel em gestão de riscos no Exército (qualquer função que trabalhe riscos dentro da estrutura 

do órgão): 

 

3 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

3.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

 

3.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 

4 PERGUNTAS 

4.1 Na compreensão do(a) sr(a), quais os principais riscos e problemas decorrentes observados 

no projeto CCOp Mv? 
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4.2 Na compreensão do(a) sr(a), qual a(s) causa(s) dos problemas identificados? 

 

4.3 Na compreensão do(a) sr(a), quais as probabilidades de ocorrência de riscos ao projeto 

CCOp Mv a partir de alguma periodicidade (diário, semanal, mensal, reuniões realizadas, entregas 

etc.)? Liste os riscos desde a ocorrência, os que lhe vêm à lembrança, por favor. 

 

4.4 Na compreensão do(a) sr(a), quais os impactos decorrentes da ocorrência de riscos ao projeto 

CCOp Mv a partir dos eventos que o sr(a) conhece? Liste esses riscos - os que lhe vêm à 

lembrança – e os respectivos impactos, por favor. 

 

4.5 Acerca da presente atividade de identificação dos riscos do projeto CCOp Mv e respectivas 

causas, probabilidades e impactos, caso entenda possível, utilize o espaço abaixo, por favor, 

para apontamentos que o(a) sr(a) julgar necessários. 

Obs.: quaisquer informações serão muito bem-vindas. 
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FORMULÁRIO 

PERÍODO 

SET a NOV / 2021 

FOLHAS 

05 

Nº 

7/2021  
ANÁLISE DE  RISCOS AO PROJETO CCOp Mv  

TÉCNICA FMEA 

OBJETIVOS: compreender possíveis situações de falhas no projeto CCOp Mv. 

PARTICIPANTES: Equipe do projeto CCOp Mv 

 

  

1 CONSIDERAÇÕES  

A atual pesquisa, produto do curso de pós-graduação stricto sensu (mestrado) na Universidade de 

Brasília (UnB), tenciona colaborar nos trabalhos de desenvolvimento do projeto CCOp Mv, 

aprimorando o gerenciamento de riscos em prosseguimento pela equipe responsável.  

A participação do(a) sr(a) nesta atividade – contatado(a) em razão de possuir papel, função ou 

responsabilidade relevante no projeto CCOp Mv ou em gestão de riscos no Exército – possui 

importante condão de obter e fortalecer dados sobre eventos incertos ao referido projeto, 

contribuindo na formulação de um modelo linear de gestão de riscos a ele, de forma a pressupor 

aumento de qualidade aos controles de risco existentes. 

Obrigado pela contribuição. 

 

2 INFORMAÇÕES ADICIONAIS 

2.1 Experiência em riscos (descrição / tempo): 

2.2 Conhecimento do projeto CCOp Mv (descrição): 

 



 

 

 

TÉCNICA FMEA AO PROJETO CCOp Mv 
 

ELEMENTOS FALHAS DOS ELEMENTOS NPR4 

Riscos  
observados9 

Ações 

recomendadas10 
Nome Função  Falha(s) 

potencial (is)¹ 
Causa(s) 

potencial(is) 
da(s) falha (s)² 

Efeito(s) 

potencial(is) 
da(s) falha(s)3 

G5 O6 D7 Valor8 

Dimensão 

Operacional 

Conjunto de circunstâncias 

operacionais  de atuação 

das forças militares. 

        Ações de 

monitoramento e 

controle. 

Dimensão 

Ambiental 

Ambiente de 

desenvolvimento do 

projeto CCOp Mv. 

        Ações de emergência 

e monitoramento.  

Dimensão 

Humana 

Fatores socioculturais 

(comportamentos e 

interesses), políticos e 

econômicos. 

        Ações de 

emergência,  

urgência, controle, 

monitoramento  

Dimensão 

Situacional 

Conjunturas econômica e 

sanitária, assim como 

situações cronológicas e 

técnicas. 

        Ações de 

acompanhamento, 

urgência e 

monitoramento. 

Dimensão 

Tecnológica 

Integração dos sistemas de 

TIC e sincronização das 

ações. 

        Ações de 

monitoramento e 

controle. 

  

LEGENDA NUMÉRICA:: 

1- Falha(s) potencial(is) dos elementos: condição de falha(s) ao serem executadas as atividades; 

2- Causa(s) potencial(is) da(s) falha (s): situações que podem ter causado a(s) falha(s);  

3- Efeito(s) potencial(is) da(s) falha(s): consequência do(s) episódio(s) de falha; 

4- NPR: número de prioridade do risco, produto da severidade, ocorrência e detecção. 

5, 6, 7- Gravidade/Ocorrência/Detecção: respectivamente, importância do eventual efeito, caso ocorra(m) a(s) falha(s); probabilidade de determinada falha acontecer; meios pelos quais 

se permitiram detectar quando a falha ocorreu.  

Valor: G x O x D. 



 

 

9- Riscos observados: apresentação dos riscos identificados do projeto CCOp Mv, conforme código constante na Tabela 6.1: Riscos identificados do projeto CCOp Mv. 

10- Ações Recomendadas: ações de emergência, urgência, controle, monitoramento e acompanhamento dos riscos. 
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