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de risco aos quais 0s seus projetos estdo
sujeitos com o intuito de poder melhorar
o desempenho dos mesmos. Embora os
estudos nesta area, no Brasil e no restante
do mundo tenham crescido significati-
vamente nos ultimos anos, na industria
de reparo e construgdo naval brasileira
as técnicas e praticas de gerenciamento
de risco ainda se encontram em fase em-
brionaria. Segundo Santos e Gongalves
(2006), 95% dos trabalhadores envolvidos
nas docagens ndo estao familiarizados com
os conceitos de gerenciamento de proje-
tos, fazendo com que haja um gap muito
grande em termos de resultados entre os
estaleiros brasileiros e os Benchmarks
estrangeiros, como ¢ o caso do estaleiro
da Samsung, localizado na Ilha de Goeje
(Coreia do Sul), construindo 65 navios
por ano, e o de Cosco, Shangai (China),
que repara e converte

esse trabalho, foi elaborado um plano de
Gerenciamento de Riscos para o periodo
de docagem deste meio, em que foram
identificados e analisados os riscos sendo
depois elaborado um plano de resposta a
eles que sera mostrado adiante.

DOCAGEM

A docagem de um meio ¢ definida pelo
dicionario do mar como “ato ou efeito de
docar, de colocar a embarcagdo no dique
seco”, sendo esta uma das fases mais im-
portantes do ciclo de reparo e inspecao de
um navio. Durante o periodo de docagem
de uma embarcagdo, sio realizados diver-
sos servicos, dos quais se destacam:

— inspecdo visual e ultrassonica nas
obras vivas e linha-d’agua;

— inspecdo ¢ medicdo de folga das

buchas das madres do

cerca de 600 navios
pelo mesmo periodo,
tendo um custo que,
em alguns casos, che-

O custo da construc¢ao
naval, na Coreia do Sul e na

leme;

— desmontagem ¢
inspegdo das caixas
de mar, revisdo das

ga a ser cerca de 20% China, chega a ser cerca de vilvulas de fundo e de

dos valores cobrados
pelos estaleiros bra-
sileiros (Cosco Shi-

20% dos valores cobrados
pelos estaleiros brasileiros

costado;
— inspegdo ¢ medi-
¢do de folgas nas bu-

pyard Group, 2011).
Por se tratar de uma
atividade relativamente complexa e com
altos custos envolvidos, os periodos de
docagem de navios militares estao sujeitos
a muitos eventos de risco, fazendo com
que haja a necessidade cada vez maior de
utilizagdo de boas praticas de gerenciamen-
to, mais especificamente Gerenciamento
de Riscos, na condug@o destes projetos.
Seguindo este raciocinio, o Arsenal de
Marinha do Rio de Janeiro (AMRIJ) tem
buscado implantar essas boas praticas,
aplicando-as em um projeto piloto, durante
a docagem de um navio entre julho e setem-
bro de 2014 em um de seus diques. Durante
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chas dos pés de galinha
da linha de eixo e, con-
sequentemente, uma possivel retirada dos
eixos propulsores;

— inspegdo, tratamento e pintura de
tanques de fundo;

—inspecao e reparo dos hélices de passo
controlado (HPC);

— inspecdo, tratamento e pintura de
amarras;

— inspeg¢do e substitui¢do do sistema de
protecao catddica;

—substitui¢ao de chapas das obras vivas
e linha-d’agua;

—tratamento e pintura das obras vivas; e

— revisao e reparo do domo do sonar.
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Desta forma, percebe-se a importancia
que deve ser dada ao periodo de docagem
deum navio, principalmente na forma como
este projeto sera conduzido, pois, caso isto
ndo seja feito da melhor forma possivel, o
bom funcionamento do meio e a sua integri-
dade poderdo estar comprometidos.

IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Durante a fase de planejamento da do-
cagem do meio em estudo, para identificar
os riscos envolvidos, foi utilizada a técnica
de aquisi¢do de conhecimento por meio
de questionarios, que ¢ uma das formas
mais eficientes de se reunir informagdes
a respeito de determinado assunto e a
experiéncia adquirida em projetos passa-
dos (LIOU, 1992). Como critério para a
escolha de especialistas para reponderem
os questionarios de identificacdo dos riscos,

foram selecionados aqueles com conheci-
mento e vivéncia na area, experiéncia no
julgamento e tomada de decisdoes e com
grande reputacdo no que diz respeito ao
assunto em questdo. Foram selecionados
sete especialistas. O grafico 1 mostra o
perfil dos especialistas no ambito do tempo
de experiéncia no assunto e do nimero de
vezes que ja participaram de uma docagem.

Como resultado da pesquisa, foram
identificados 31 riscos, que foram dispos-
tos em uma Estrutura Analitica de Riscos
(EAR), como pode ser visto na figura da
pagina seguinte, onde foram agrupados
pelas seguintes categorias:

— Riscos de Seguranca Meio Ambiente
e Saude (SMS);

— Riscos Técnicos;

— Riscos Organizacionais;

— Riscos Externos;

— Riscos Gerenciais.

GRAFICO 1 — Perfil dos especialistas entrevistados (elaborado pelos autores)

docagens

Anos de experiéncia
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Estrutura Analitica de Riscos
(elaborada pelos autores)
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ANALISE DOS RISCOS

Por ainda ndo possuir uma maturidade
elevada em gerenciamento de projetos, foi
utilizada uma abordagem qualitativa pelo
AMRIJ para analisar os riscos envolvidos
em um projeto de docagem de navio militar.
Para isso, fez-se uso do calculo da seve-
ridade dos eventos de riscos envolvidos,
conforme ¢ mostrado a seguir.

Severidade = probabilidade X impacto
Em que a probabilidade é definida de

forma qualitativa em uma escala que varia
de 0 a 100%, representando a probabilidade

da frequéncia de ocorréncia do evento de
risco durante o projeto conforme mostrado
na tabela 1, em que a avaliagdo para esses
percentuais dependera da interpretagdo do
especialista escolhido para avalia-los. Ja
o0 impacto sera também avaliado de forma
qualitativa, no entanto serd adotada uma
escala que varia de 1 a 5, que representa
a intensidade do impacto caso o evento de
risco ocorra sobre o0 projeto.

Sendo assim, foram adaptados os para-
metros sugeridos por Filho (2011), atribuin-
do-se pontuacdes as categorias de impacto e
faixas de probabilidades, conforme mostra-
do nas tabelas 1 e 2, a fim de se encontrar a
severidade para cada evento de risco.

TABELA 1 - Probabilidade de Ocorréncia do Evento e Interpretacio

Faixa de Probabilidade Interpretacio
10% Muito improvavel de acontecer
30% Mais improvavel de acontecer que ndo acontecer
50% Mesma probabilidade de acontecer ou ndo
70% Mais provavel de acontecer que ndo acontecer
90% Muito provavel de acontecer
TABELA 2 — Avaliagido do Impacto do Evento
Pontuacio Interpretacio
1 Muito Baixo
2 Baixo
3 Médio
4 Alto
5 Muito Alto

Baseado na utilizagdo das tabelas acima,
foi gerada a seguinte matriz de risco para

avaliacdo da severidade dos riscos envol-
vidos no projeto de docagem:

Matriz de Risco (elaborado pelos autores)

Probabilidade/Impacto 5 4 3 2 1
0,9 4,5 3,6 2,7 1,8 0,9
0,7 3,5 2,8 2,1 1.4 0,7
0,5 2,5 2,0 1,5 1,0 0,5
0,3 1,5 1,2 0,9 0,6 0,3
0,1 0,5 0,4 0,3 0,2 0,1
172 RMB4T/2014
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Observando-se a Matriz de Risco acima,
foi notado que, dos 31 riscos identificados, 15
foram classificados como magnitude alta em
virtude da sua severidade, 14 como média e
dois como magnitude baixa. Observa-se que,
dentre os riscos que foram classificados como
magnitude alta, um grupo de cinco destaca-se

dos demais em fungdo da elevada severidade,
acima de 2,11, indicando claramente um
ponto de corte para a classificacdo, como
pode ser observado na tabela 3. Vale ressaltar
que a severidade resultante considerada foi a
média aritmética das severidades atribuidas
pelos sete especialistas.

TABELA 3 — Eventos de Risco e suas Severidades (claborado pelos autores)

Item Evento de Risco Severidade
23 Processo de compras nao atender aos prazos requeridos 2,67
26 Concorréncia de mao de obra (MOD) 2,6

7 Necessidade de reparos apos as inspegdes 2,57
17 Materiais ndo serem entregues no prazo solicitado 2,41
13 Morosidade na indicag@o dos recursos para execugdo do projeto 2,13
5 Indefinigéo no escopo do PDR, apés o inicio de mesmo 2,11
31 Morosidade na liberag@o das ordens de servigo 2,07
1 Acidentes de trabalho durante o PDR 2,06
15 Terceirizada ndo conseguir cumprir contrato 1,86
27 Constantes mudangas no escopo 1,73
14 Atraso na execugdo dos servigos por conta de condigdes climaticas 1,71
10 Falta de sobressalentes 1,7
22 Contratos indisponiveis nas datas requeridas 1,7
6 Atraso na elaboragéo da lista de sobressalentes 1,67
2 Acidentes ambientais durante o PDR 1,64
18 Falta de matéria-prima 1,39
16 Falta de méo de obra qualificada 1,24
8 Estimativa errada de reparos estruturais 1,16
19 Falta de materiais no mercado 1,14
29 Falhas na elaboracao do planejamento 1,06
28 Demora na liberagdo dos processos de compra 1,03
30 Orgamento baseado em informagdes inconsistentes 1,01
25 Nao conseguir celebrar um contrato 0,97
20 Empresa contratada ndo estar disponivel 0,89
11 Estimativa errada de servigos em tanques 0,89
24 Falhas na comunicagdo do projeto 0,8
3 Danos a estrutura do navio durante o reparo 0,79
21 Falha na fiscalizagdo dos servigos 0,63
12 Material mal especificado 0,61
9 Estimativa errada de pintura 0,3
4 Danos a estrutura do AMRJ durante o reparo 0,29
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Considerando-se agora os cinco prin-
cipais eventos de risco, pode-se atuar de
uma forma mais detalhada e precisa sobre a
influéncia da ocorréncia dos mesmos durante

o projeto. Para isso foi utilizada novamente
atécnica de questionario para elaboragdo da
tabela de prioriza¢do dentre os eventos ana-
lisados, chegando-se a seguinte conclusio:

TABELA 4 — Priorizacio do Risco por Avaliador (elaborado pelos autores)

L Morosidade na Processo de
. Materiais nao S <

. Necessidade de indicagdo dos compras nao .
Avaliadores\ i serem entregues Concorréncia

. reparos apos as recursos para atender aos

risco . ~ no prazo ~ de MOD
inspegdes L execugdo do prazos
solicitado ; .
projeto requeridos

Avaliador 1 3 5 4 1 2
Avaliador 2 3 3 2 5 1
Avaliador 3 3 4 5 2 1
Avaliador 4 1 4 2 4 2
Avaliador 5 1 5 4 1 1
Avaliador 6 2 5 2 1 2
Avaliador 7 2 5 1 2 1

Para avaliar o alinhamento entre os
entrevistados, foi utilizado o Coefi-
ciente de Kendall, que, segundo Okoli
e Pawlowski (2004), é o coeficiente

Onde :

2R,

N

S| R,-
- Lelv-n)

W

amplamente reconhecido como o me-
lhor para avaliagdo de alinhamento de
concordancia. Tal coeficiente pode ser
obtido da seguinte forma:

R, =soma dos postos de cada item avaliado;
) N = riscos avaliados;
K = numero de especialistas;

W = coeficiente de Kendall, que varia entre 0 ¢ 1.

Ap6s a utilizagdo da relagdo acima, foi
encontrado W = 0,82, mostrando que ha
uma boa concordancia entre os especialis-

tas, de acordo com os padrdes estabelecidos
pela International Maritime Organization
(IMO), como pode ser visto na tabela 5.

TABELA 5 — Relagio entre os Niveis de Concordincia e os Numeros de Kendall

Coeficiente de concordancia

W>0,7

Boa concordancia

05<W<0,7 Média concordancia

W<05

Pobre concordancia

Fonte: International Maritime Organization (2006)

O bom nivel de concordéncia entre os en-
trevistados pelo numero de Kendall apenas

174

valida o resultado do trabalho, mostrando
que os dados coletados nos questionarios
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sdo de boa qualidade e estdo condizentes
com a realidade da institui¢do. Baseado nos

questionarios respondidos, os eventos de
risco foram priorizados da seguinte forma:

TABELA 6 — Priorizacao Final dos Eventos de Risco Principais
(elaborado pelos autores)

Item Evento de Risco Priorizacao
23 Processo de compras ndo atender aos prazos requeridos 1
26 Concorréncia de MOD 2
7 Necessidade de reparos ap6s as inspegdes 3
13 Morosidade na indicagdo dos recursos para execugio 4
do projeto
10 Materiais ndo entregues no prazo solicitado 5
RESPOSTA AOS RISCOS Fazendo-se uso das abordagens citadas,

Segundo FILHO (2011), a resposta
a cada risco pode ter quatro abordagens
distintas, que sdo:

— Avoidance (Evitar) — Trata-se da elimi-

nacdo do risco devido a sua criticidade.

Esta abordagem traz custos elevados

para o projeto, além do excesso na sua

utilizagdo propiciar uma posi¢do con-
servadora, evitando-se, por exemplo,

a inclusdo de novas tecnologias ou

fornecedores no projeto.

— Transference (Transferir) — Transfe-

rir o 6nus do risco para terceiros. Nao

elimina o risco, apenas ha cobertura
financeira para o risco, caso ele se torne
realidade.

— Mitigation (Mitigac¢do) — Agdes para

reduzir a severidade do risco, ou seja,

reduzir a probabilidade ou o impacto.

— Acceptance (Aceitar) — Este caso, em

geral, s80 os riscos de baixa severidade.

Ha duas modalidades de acceptance:

contigency (ativa) e passive (passiva).

A ativa € quando ha um plano de con-

tingéncia que ¢ disparado caso o risco

se torne realidade. A passiva é quando

a acdo ¢ totalmente reativa, sem prévio

plano sobre o risco.

RMB42T/2014

buscou-se adequar qual das formas de
resposta melhor se enquadraria aos riscos
priorizados e, principalmente, a realidade
atual do AMRJ, com o intuito de se optar
por uma resposta eficaz, de menor custo
de implantagdo e o menos conservadora
possivel, a fim de se garantir a fluidez dos
processos.

PLANO DE GESTAO DE RISCOS

A elaboragdo e, principalmente, a ma-
nuteng¢do do plano de gestdo de riscos com-
pdem a ultima etapa do gerenciamento de
riscos dentro de um projeto. E nesta etapa
que serdo definidos a abordagem, as a¢des
necessarias, as principais caracteristicas
do risco identificadas nas outras etapas e
0s responsaveis por atuarem no respectivo
risco. Para o projeto em questao, foi elabo-
rado o Plano de Gestao de Risco mostrado
na tabela 7.

CONCLUSAO

Por meio do trabalho realizado, foi
possivel identificar e analisar 31 eventos
de risco durante a docagem de um na-
vio militar, deixando esses eventos em
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TABELA 7 — Plano de Gestio de Riscos (elaborado pelos autores)

Titulo Tipo Proba- | Impacto | Aborda- Acio Res-
bilidade gem ponsa-
vel

Processo Organizacional 70% Muito Mitigar Elaborar um Plano de Gerenciamento A

de compra alto de Aquisi¢des com, no minimo, 30 dias

ndo atender de antecedéncia do inicio da docagem,

ao prazo priorizando os servigos com maior proba-

requerido bilidade de indicagdo de recursos

Concor- Organizacional 70% Alto Mitigar No minimo 60 dias antes da docagem, B

réncia de baseado no planejamento dos projetos

MOD existentes no Primavera', avaliar a
necessidade ou ndo de contrata¢do de
servigos de terceiros, caso a MOD propria
ndo seja suficiente para suprir as reais
necessidades

Necessida- Técnico 70% Alto Mitigar Baseado no histérico de outros projetos, C

de de re- delinear, por meio de estimativas, os

paros apos reparos decorrentes de inspegdes

inspegoes

Morosi- Externo 50% Alto Eliminar | Realizar gestoes junto ao cliente, a fim D

dade na de priorizar a indica¢do de recursos para

indicagdo os servigos mais criticos do periodo de

do recurso docagem

para exe-

cugdo do

projeto

Materiais Externo 50% Meédio Mitigar Definir, com no minimo 60 dias de an- E

ndo serem tecedéncia, a necessidade de obtengdo

entregues dos sobressalentes mais criticos para a

no prazo docagem, utilizando o histérico de doca-

solicitado gens passadas

evidéncia para os envolvidos no projeto
e fazendo com que muitos tivessem o
primeiro contato com as boas praticas
de gerenciamento. Outros pontos que
merecem destaque sdo a elaboragéo,
pela primeira vez, de uma Estrutura
Analitica de Riscos por parte do AMRJ
e a priorizagdo dos mesmos, baseada em
sua severidade, facilitando, desta forma,
a atuagdo diante dos riscos identificados.
Por meio da utilizacdo do Coeficiente
de Kendall, W=0,82, foi observada uma

forte concordancia de alinhamento de
opinides entre os entrevistados, mostran-
do que ha uma grande probabilidade de
acerto na priorizagdo dos riscos a serem
tratados, ratificando, assim, a qualidade
das informag¢des obtidas durante a exe-
cucdo do trabalho. Vale ressaltar que
a implantag@o destas boas praticas tem
representado uma mudanga de paradig-
ma profunda na forma de se gerenciar
projetos no Arsenal de Marinha do Rio
de Janeiro, o que contribui cada vez mais

1 Software de Gerenciamento de Projetos utilizado pelo AMRIJ.
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no intuito de melhorar os servicos pres- principalmente nos requisitos de prazo,
tados pela instituicdo e garante assim a custo e qualidade e fazendo cumprir o seu
satisfagcdo dos seus clientes, atendendo-os lema de “Tradi¢ao em fazer bem feito”.

I/~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<CIENCIA & TECNOLOGIA>; Anélise de risco; Docagem;
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