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INTRODUCAO

ste artigo tem como objetivo de-
== monstrar o uso e os beneficios
de métodos simples e versateis
que podem ser utilizados para avaliar e
demonstrar o controle de riscos em pro-
jeto, além de estimular a “arte de pensar”
preventivamente, tornando-se um habi-

to recorrente e natural no dia a dia dos
integrantes do projeto, sem depender de
estudos analiticos de especialistas em
“técnicas de riscos”. A gestiao de risco
“pesada” e em demasia pode se tornar
complexa e conduzir a uma “paralisia”
das analises. Como consequéncia, elimi-
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Figura 1 - Método Bow-Tie

Fonte: adaptada de Lewis, Steve e Hurst, Sheryl
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na a possibilidade de potenciais acdes,
“matando” a filosofia da gestio preventi-
va por parte da equipe do projeto.

0 METODO BOW TIE

Quando tive o primeiro contato com
esse método, fiquei fascinado com a sim-
plicidade e robustez da abordagem ao
temarisco. Seu modelo mental contribuiu
fortemente para reforcar meu entendi-
mento de que a busca continua da “gestao
do futuro” no presente esta muito mais
relacionada a uma filosofia de inteligéncia
de risco do que simplesmente a gestao do
risco. Sempre acreditei (e acredito) que o
apelo visual associado 4 simplicidade nas
abordagens aos temas de gestio tem um
“poder magnético” de atrair a atencdo e o
entendimento das partes interessadas.

Em meu trabalho “arqueoldgico” na
busca de informacées pormenorizadas
do método, descobri que muito pouco se
sabe de sua origem. Porém, todas as re-
feréncias sdo enfaticas em citar que sua
origem se deu nas industrias quimica e
petrolifera no final da década de 1970. A
posteriori, sua utilizacao se espalhou para
diversos outros segmentos industriais.

0 método € simples porque se baseia
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Figura 2 - Sequéncia das perguntas quando da utilizacdo do mét

em um conjunto de perguntas estrutura-
das, em que as respostas sao dispostas no
formato de uma “gravata borboleta”, faci-
litando, assim, a andlise do risco através
de uma comunicacdo visual simples, sis-
témica, dinamica e envolvente (Figura 1).

Vale reforcar que esse exercicio mental
¢é fortemente valido, inclusive para as po-
tenciais oportunidades (riscos positivos)
para o projeto.

Durante as reunides de progresso do
projeto ou em algum momento especifico
de captura de potenciais riscos do proje-
to € oportuno provocar junto a equipe as
seguintes perguntas, no intuito de inves-
tiga-los.

1. No momento, é possivel visualizar algum
potencial risco para o projeto ou para algum
pacote de trabalho? Descreva-o.

Essa pergunta ganha for¢a se a equipe
estiver provida de um checklist das prin-
cipais fontes de risco que interessam e
enderecam a investigacdo por parte dos
stakeholders do projeto. Esse checklist tam-
bém ¢ conhecido como categorizacao de
riscos ou Risk Breakdow Structure (RBS).

0 poder dessa pergunta esta em deixar
o individuo do projeto declarar da forma
mais natural o que para ele seria o poten-
cial risco ou perigo. Nesse momento niao
¢ necessdrio for¢ar nenhuma escrita es-
truturada sobre “como se deve declarar
um determinado risco”. Provocar uma
estruturacio no primeiro momento da
possivel declaracio espontinea (do que
poderia se transformar em um risco legi-

timo para o projeto) inibe a comunicacio
e a participacdo plena do individuo, po-
dendo agravar a possibilidade da perda
de informacoes relevantes.

Em um segundo momento, é ne-
cessario avaliar a resposta “natural e
espontanea” do potencial risco para
descobrir se o “risco declarado” esta re-
almente embutido em uma incerteza
futura do projeto. Para isso € preciso
“dissecar” a resposta e “desatar o no da
gravata” com a seguinte pergunta:

2. Qual é o evento perigoso deflagrado (ocor-
réncia) que evidencia a perda de controle
€aso o risco se concretize?

Para responder a essa pergunta é
necessario um exercicio mental “simu-
lando” a vivéncia do futuro no presente,
ou seja, “falar do evento” como se ele esti-
vesse acontecendo neste exato momento.

A questao seguinte propoe o entendi-
mento de quais sao os potenciais efeitos
caso a perda de controle ocorra.

3. Quais serdo as provdveis consequéncias
ou efeitos relacionados aos ohjetivos (custo,
prazo, escopo, requisitos ou beneficios espe-
rados) do projeto?

A partir dessa questdo se obtém uma
lista de consequéncias ou resultados po-
tenciais indesejaveis ao projeto.

Encontrando as respostas relaciona-
das aos efeitos do evento, a investigacio
seguinte estd em entender a origem (ou
origens) potencial relacionada a perda de
controle (ocorréncia do evento).

4. Quais sdo as provdveis ameacas (ou cau-
sas) que tém o poder de deflagrar o evento e
trazer alguma perda de controle ao projeto?

A partir dessa questao se obtém uma
lista de potenciais causas que podem ini-
ciar a “centelha” do evento no projeto.

Nota: com relagao ao método Bow Tie
original, a sequéncia das perguntas 3 e 4
foram invertidas propositalmente. Tal fa-
to se deve a estratégia de provocar junto
as autoridades do projeto a “percepcio”
de quais sdo os niveis de tolerancia com
relagio aos impactos do evento, além do
julgamento da relevancia do mapeamento
do risco no contexto do projeto.

De posse dessas questoes respondidas e
visualmente expostas aos stakeholders do
projeto, € possivel construir medidas pre-
ventivas com a altima pergunta:

5. Quais sdo as possiveis medidas de con-
trole que eliminam ou reduzem fortemente
a possibilidade do “evento perigoso” e quais
sdo as medidas de recuperacdo (contencdo)
que reduzem significativamente impactos no
projeto?

Quando declaradas as medidas de
controle, sera facil identificar que algu-
mas medidas ja foram estabelecidas pela
organizacdo ou pelo préprio projeto, po-
rém, serd identificado que para outras
possiveis medidas ndo existem acdes es-
tabelecidas.

Esse exercicio trara ao contexto a ne-
cessidade de duas avaliagdes. A primeira
de confirmar a continuidade e efetivida-
de das agoes ja estabelecidas, a segunda
sera a de buscar uma deliberagio so-
bre as analises das acdes “em aberto”.
A resposta ou deliberacio da segunda
avaliacdo estard intrinsecamente ligada a
tolerdncia a riscos das “autoridades” do
projeto.

BENEFICIOS DO METODO BOW TI

¢ Visdo simples e dinamica, provocando
a investigacdo do evento, seus efeitos
e causas.

*  As pessoas se sentem envolvidas e ten-
dem a “comprar” o processo. Como a
acdo € tomada com base no que os in-
tegrantes do projeto dizem, o senso de
propriedade se estabelece na equipe. »

Dez /2013 & Jan /2014 - mundopm.com.br



INTELIGENCIA PREVENTIVA EM PROJETOS

* Facilita a comunicacio, pois o “diagrama” ¢ facil de enten-
der em todos os niveis do projeto, incluindo as pessoas com
participa¢io pontual que ndo estio no dia a dia do projeto.

* Nio é necessario utilizar técnicas sofisticadas para obter o
maximo do método.

* Identifica possiveis lacunas nos controles que muitas vezes
sdo perdidas em outras técnicas.

* Estimula a comunicacdo preventiva entre os stakeholders,
pois todos tém um papel importante a desempenhar no ge-
renciamento dos riscos.

+ Identifica aches que ja estdo em vigor, possibilitando avalia-
¢ao de sua efetividade e o levantamento de novas agdes que
poderdo ser estabelecidas.

[COMO EXECUTAR O METODO BOW TIE

Apds a identificacio de potenciais riscos, um workshop ou
reuniio de trabalho especifica € salutar para a construcio de
uma “gravata borboleta”, conforme a sequéncia estabelecida na
Figura 2. A representatividade das equipes do projeto € impres-
cindivel para uma boa construgio de cenario e julgamento.

E recomendada a utilizacdo de folhas de papel (similar as
utilizadas em flip charts, no sentido horizontal) na parede e a
utilizacdo de blocos de notas (tipo post-it) no formato “gravata
borboleta” (como no exemplo da Figura 3) para responder as
cinco questdes estabelecidas anteriormente.

0O METODO LEAN RISK OVERVIEW MATRIX

Apesar dos enormes beneficios do método Bow Tie, existem
algumas lacunas que precisam ser preenchidas, tais como:
* a construcdo e comunicacdo do checklist de risco aos en-
volvidos no projeto;
* grau de importancia e priorizacio de acio aos riscos (in-

dice de risco);

* responsabilidades e prazos para as acoes (senso de proprie-
dade e tempestividade);

¢ repositdrio, registro, monitoramento e controle dos riscos e
acoes;

¢+ clareza da acdo e onde o recurso deve ser alocado.

Outro desalio a ser vencido é que cada “gravada borboleta”
avalia um risco por vez, dessa forma, existe grande possibilida-
de de cada evento diferente ter ameacas e consequéncias iguais,
gerando assim medidas de controle e/ou medidas de recupe-
racio iguais, direcionando esfor¢o de controle e verificagio
adicional desnecessarios ao projeto (caréncia esta que também
existe em outras técnicas).

No intuito de minimizar tais lacunas e contribuir com uma
complementac¢io ao método Bow Tie, eriei um método “irmao”,
ao qual batizei de Lean Risk Overview Matrix.

0 método consiste em uma matriz que executa a “sanidade” de
cada evento ou o “né da gravata”, eliminando redundancia ou fal-
ta de acdes, contribuindo no controle e priorizacdo das possiveis
acoes no projeto. A captura na matriz disponibiliza uma visio
direta e completa das “amarragoes” de respostas a riscos, elimi-
nando também a possibilidade de repeti¢des de causas e efeitos.

Apos a reuniao de analise do evento, o registro final é transfe-
rido para a matriz, em que cada “nd” (evento) é relacionado por
um “x” com as respectivas causas/efeitos (“os lacos da gravata”)
e potenciais respostas aos riscos.

Além disso, disponibiliza espaco para complementagao de
informacoes relacionadas ao checklist de risco, priorizacio de
acoes e distribuicao de responsabilidades com prazo estipulado.

Essa visualizacio também estimula a equipe a visitar as agdes
ja existentes para avaliar sua consisténcia e efetividade no con-

texto atual do projeto.

0 “casamento” desses mé-
todos auxilia fortemente as
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Figura 3 - Exemplo didatico de montagem da “gravata” sobre folha de flip chart com post-it
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Cabe lembrar que um risco
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Figura 5 -Exemplo da Lean Risk Overview Matrix preenchida com base nos dados da Figura 3

genuino no projeto é regido por alguns

principios bisicos:

* O risco estd na incerteza e a incerte-
za estd no futuro, ou seja, nao esta no
presente e nem no passado.

*  Umrisco s6 importa para o projeto se
afetar um de seus objetivos, ou seja, o
prazo, custo, escopo, requisitos ou be-
neficios planejados.

¢ Uma incerteza no futuro niao deve

Wantuir Felippe da Silva Junior
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ser confundida com uma atividade
programada no futuro que esta (ou
deveria estar) sob a autonomia e con-
trole interno do projeto.

Um risco é “configurado” por pes-
soas, ¢ tais pessoas precisam estar
capacitadas no exercicio dos bons
julgamentos. Se a tomada de decisdo
¢ um fator crucial no projeto, os bons
julgamentos sao a base para o alcance

A

da assertividade das boas decisoes.

* Nio se pode confundir a alirmacdo
“A auséncia ou o nao cumprimento
de uma acdo programada coloca em
risco o projeto” (por em risco) com a
afirmacéo “Uma condicio ou evento
futuro incerto é um potencial risco
para o projeto” (ser um risco). Na pri-
meira afirmacdo estamos falando
de trabalho planejado. O nio cum-
primento de um trabalho planejado
é sinonimo de negligéncia e coloca
o projeto em risco. Na segunda alir-
macgdo estamos falando da tentativa
de configurar um future que podera
nunca ser vivenciado.

A gestdo de riscos ndo pode ser uma

“muleta” para uma gestao de projetos

ineficiente.

REFLEXAO FINA

A inteligéncia de risco “é um processo”
que depende de maturidade da equipe e
da organizacdo para identificacido, ana-
lise e resposta. Se o processo € fragil, a
chance de identificacio de “lixo”, andlise
de “lixo” e respostas ou ac¢des “infantis”
aumenta, tirando o foco dos riscos legi-
timos e direcionando a atencdo apenas
para o controle do trabalho ou acdes
que ja deveriam estar em execuc¢ao na-
tural no projeto. Em outra perspectiva,
passa a ser apenas um exercicio lidico
da filosofia do risco, colocando em total
descrédito qualquer possibilidade do ver-
dadeiro gerenciamento de riscos. Sendo
assim, os grandes riscos do projeto aca-
bam ocorrendo e transformando-se em
grandes problemas, pois o que difere um
risco de um problema é a questao da de-
flagragao e da tempestividade. m

Acesse www.mundopm.com.br/ed54 /ReferenciasBibliograficasArtigol11.html
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