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RISCOS EM PROJETOS DE DOCAGEM DE NAVIOS PETROLEIROS

RESUMO

A alta competitividade das empresas, em especial do setor de petroleo, tem obrigado as
organizaces a melhorar cada vez mais a sua gestdo estratégica, incluindo a gestdo dos seus
portfélios de projetos bem como o gerenciamento de cada projeto dessas carteiras. Empresas
transportadoras de petroleo e seus derivados, que operam navios petroleiros sdo obrigadas, por forca
de lei, a rotineiramente retirar seus navios de atividade para efetuar manutengdes em operagdes
conhecidas como docagens. Este artigo mostra uma pesquisa realizada em uma grande empresa
brasileira transportadora de petréleo e seus derivados, para identificar os principais riscos gerenciais
associados aos projetos de docagens de navios petroleiros.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos; Julgamento de Especialista; Risco e Incerteza.

RISKS IN OIL TANKER DOCKING PROJECTS

ABSTRACT

The high competitiveness of companies, especially in the oil sector, has forced organizations to
increasingly improve their strategic management, including the management of their project
portfolios as well as the management of each project within the portfolio. Companies that transport
oil and oil products by operating oil tankers are obliged by law to withdraw their ships from service
as a routine in order to effect maintenance in operations known as docking. This article reports on
research carried out in a large Brazilian transporter of oil and oil products, to identify the principal
management risks associated with oil tanker docking projects.

Keywords: Risk Management; Expert Judgment; Risk and Uncertainty.
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1 INTRODUCAO

O competitivo mercado de transporte, especificamente o que abrange operacfes de navios
petroleiros, esta sempre em busca de menores precos, melhores servigos, operacfes mais ageis,
confiaveis, seguras e, acima de tudo, de preservacdo do meio ambiente.

Neste cendrio, o tempo inoperante de um navio pode afetar o desempenho das operadoras,
diminuindo os resultados financeiros e até mesmo prejudicando o relacionamento com seus clientes.
Como a retirada dos navios da operacao € inevitavel, em operagdes conhecidas como docagens, seja
para o atendimento a legislacdo que exige a parada a cada cinco anos, ou por necessidades de
reparos ndo programados, a reducdo ao minimo do tempo inoperante passa a ser estratégica para as
operadoras.

A docagem de navio petroleiro pode ser caracterizada como um projeto, pois é temporéria e
Unica, e tem um alto grau de incerteza e complexidade. E temporaria, pois 0 navio € retirado de sua
operacdo rotineira e enviado a um estaleiro para ser reformado, tendo, portanto, uma programacao
de data de inicio, duracdo, escopo definido, custo estimado e especificacdo de qualidade dos
servicos. E Unica, pois toda docagem é diferente das demais, seja pela diversidade de navios, de
estaleiros, de épocas e de especificacbes e quantificacbes de servi¢os. Tem alto grau de incerteza
porque, devido as caracteristicas da carga transportada ou da impossibilidade da paralisacdo do
navio para uma inspecdo detalhada, ndo € possivel identificar previamente todos 0s servicos
necessarios para a recuperacio do navio. E complexa, pois os servicos normalmente realizados,
embora rotineiros para as empresas executoras, sdo de diversas especialidades da engenharia
envolve uma complexa logistica com estaleiros tanto no Brasil como no exterior e envolve varios
fornecedores de materiais, equipamentos e servicos.

Todos os projetos, incluindo os de docagem, estdo sujeitos a incertezas que podem gerar
eventos de risco que, caso ocorram, podem afetar os seus objetivos.

Para melhorar o desempenho dos projetos, conceitos e técnicas de gerenciamento de
projetos, e mais especificamente de gerenciamento de riscos tém sido utilizados; este tltimo, com o
objetivo de aumentar a probabilidade e o impacto de ocorréncia de eventos positivos e diminuir a
probabilidade e o impacto de ocorréncia de eventos que podem afetar negativamente o projeto.

Considerando-se a importancia do tema, nota-se que o adequado gerenciamento dos eventos
de riscos é de fundamental importancia para projetos de docagens e, conseqlientemente, para o setor

de transporte maritimo.
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Dado o exposto acima foi gerada a seguinte questdo de pesquisa: Quais 0S riscos mais
relevantes que devem ser considerados na docagem de um navio petroleiro?

Este artigo descreve como foi elaborada uma pesquisa para identificar os eventos de riscos
que podem impactar projetos de docagens de navios petroleiros, e a utilizacdo da técnica para
verificar o alinhamento ou concordancia entre os especialistas que opinaram quanto a probabilidade

de ocorréncia e o impacto, caso ocorram, dos principais eventos de riscos.

2REFERENCIAL TEORICO
Nesta se¢do serdo descritos 0s principais conceitos utilizados nesta pesquisa.
2.1 DOCAGEM

A Encyclopadia Britannica (DOCK, 2010) define doca como uma bacia artificialmente
fechada em que os navios sdo levados para inspecédo e reparacdao. A docagem, portanto, é o ato de
colocar uma embarcacdo em uma doca, e pode ser entendida como uma designacdo genérica do
periodo em que o navio € entregue a algum estaleiro para fins de reparos.

A docagem é um evento de suma importancia para a vida operacional de um navio e ocorre
por forga de cumprimento de normas e regulamentos a cada dois anos e meio, sendo uma
intermediaria e uma de fechamento de ciclo a cada cinco anos. A data limite de cada docagem esta
definida no certificado de cada navio, portanto, a ndo ser que ocorra algum acidente, ou que haja
alguma recomendacao ou restri¢do técnica, o planejamento deve se basear nessas datas.

Por ocasido das docagens, sdo efetuadas as intervengdes e 0s reparos que nao puderam ser
feitos durante o ciclo de operagdes do navio; seja por ndo ter havido tempo disponivel necessario,
seja pela necessidade de uma preparacdo especial de limpeza e eliminacdo de gases de
hidrocarbonetos para permitir o trabalho em ambiente saudavel para as pessoas, chamadas de free
for fire ou free for man, isto é, pela impossibilidade de interferéncia em sistemas vitais do navio,
que causariam a sua paralisacao.

A identificacdo dos servigos a serem efetuados e a definigéo do estaleiro reparador sdo agdes
que devem ser tomadas anteriormente a retirada do navio de operacdo e fazem parte da etapa de

planejamento do projeto de docagem. Esta € uma etapa complexa, pois, para que se obtenha sucesso
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na sua execucao, é necessario negociar com todos os interessados a retirada do navio de operacéo,
conciliando todas as conseqiiéncias oriundas dessa desativacdo. Também é necessario identificar
todos os servicos que serdo executados, bem como os estaleiros capazes de atender aos requisitos.

Essas tarefas ndo séo simples de serem realizadas, pois a retirada de um navio de operagéo
ird afetar a programacdo do restante da frota, talvez obrigando a reposicdo temporaria desse
equipamento que nem sempre existe disponivel no mercado. A correta identificacdo dos servigos
também € prejudicada, pois como o navio estd em pleno funcionamento, ndo é possivel que se faca
nele uma inspecdo detalhada. Por fim, o estaleiro escolhido pode ndo receber ou postergar o
recebimento, se 0 navio ndo estiver disponivel para a docagem na data acordada, pois normalmente
h& uma fila de navios a espera de uma vaga no estaleiro.

A empresa pesquisada considera um programa de docagens dividido em quatro fases:
planejamento do programa de docagens, elaboracdo da especificagdo, contratacdo e execucdo da
docagem

O planejamento anual das docagens é feito considerando-se a data limite definida no
certificado dos navios, e deve levar em conta também a analise dos resultados financeiros de cada
navio, que servira de base para a tomada de decisao relativa ao escopo dos servigos.

A especificacdo deve conter apenas o0s itens que fazem parte do escopo dos servigos
prestados pelo estaleiro. Vale ressaltar que servigos realizados por outras empresas nao devem fazer
parte dessas especificacGes, porém devem ser detalhadamente identificados e especificados, pois
também serdo contratados.

Baseados nas especificacbes técnicas, os contratos sdo celebrados orientados por
regulamentos internos.

A etapa de execucdo da docagem deve ser precedida pelo preparo do navio, de acordo com
as condi¢des negociadas com o estaleiro para a chegada do mesmo. Antes do inicio dos servicos,
devem ser programadas com a Sociedade Classificadora as vistorias e certificagfes a serem
realizadas. Além das contrata¢fes junto ao estaleiro, podem ser celebrados contratos com outros

fornecedores, mas o estaleiro deve ser consultado para autorizar a entrada da equipe externa.

2.2 RISCO E INCERTEZA

A preocupacdo com riscos € antiga, tendo sua evolucdo, conforme Bernstein (1997), muito

associada ao crescimento do comércio ligado as grandes navegacgdes e ao interesse pelos jogos de
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azar. A idéia inicial de risco esta relacionada com a ousadia, lembrando-se de que a prépria origem
da palavra risco pode ser encontrada em risicare gque, no italiano arcaico, significa ousar.

Conceitos de risco e incerteza sob diferentes pontos de vista podem ser encontrados na
literatura especializada.

O Project Management Institute (2004) define risco como “[...] um evento ou condigao
incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto [...]”, mas nao
define incerteza, embora essa palavra apareca quatorze vezes em seu livro de préaticas de
gerenciamento de projetos, o Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

Como a palavra incerteza ndo € auto-explicativa e também ndo é um sinénimo de risco, faz-
se necessario 0 estabelecimento de uma distincdo entre os dois termos. O risco é uma das
implicacdes de incertezas e ndo incertezas em si. O gerente de projetos poderia considerar os efeitos
potencialmente negativos dos riscos e estabelecer medidas preventivas; ja no caso da incerteza, tem-
se um evento ou situacdo inesperada independentemente de ter sido ou ndo possivel considera-lo
antecipadamente (Perminova and Gustafsson and Wikstrém, 2008).

Para Ward and Chapman (2003), as formas tradicionais de tratamento ao risco tendem a se
concentrar nos eventos ligados a variagfes e a ndo atribuir énfase devida aos aspectos de
ambiglidades existentes nos projetos. Os autores propdem entender incerteza no seu sentido usual
de “falta de certeza” e, como risco, as implicacdes de incertezas significativas sobre o nivel de
desempenho que pode ser obtido em um projeto.

A forma como a incerteza é percebida pelos gerentes de projetos depende das competéncias
pessoais, intuicdo e julgamento, portanto sdo incalculaveis e incontrolaveis (Perminova and
Gustafsson and Wikstrém, 2008). No entanto, os autores admitem que ainda ndo ha uma definicao
comum de riscos e incertezas, nem uma ferramenta desenvolvida que permita ao gerente de projetos
estabelecer as principais competéncias para a reflex&o, identificacdo e tratamento das incertezas.

Segundo Meyer and Loch and Pich (2002), as incertezas estdo presentes na maioria dos
projetos, porém mesmo o0s mais habilitados gerentes de projetos tém dificuldades em gerencia-las, e
as metas dos projetos ndo sdo atingidas, ou o projeto simplesmente “morre”.

Wideman (1992) contribuiu para o entendimento dos conceitos de risco e incerteza, ao
configurar o escopo do gerenciamento de riscos dentro dos limites do campo das incertezas, que
variam da total incerteza a total certeza. Para este autor, incerteza é todo evento, positivo ou
negativo, cujas probabilidades ndo sdo proximas de zero nem de cem por cento, que origina tanto as

oportunidades, associadas aos eventos positivos, como 0s riscos, associados aos eventos negativos.
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Para a Associa¢ao Brasileira de Normas Técnicas (2005), risco ¢ a “[...] combinagdo da
probabilidade de um evento e de suas conseqiiéncias”, mas nao faz mengao a palavra incerteza.
Definicdo semelhante para risco € formulada pela norma da Petrobras (Petrobras, 2005), “[...]
medida de perdas econdmicas, danos ambientais ou lesdes humanas em termos da probabilidade de
ocorréncia de um acidente (freqliéncia) e magnitude das perdas, dano ao ambiente e/ou de lesbes
(consequéncias)”.

As definicGes de risco e incertezas, bem como a relagdo entre elas, embora geralmente
aceitas como existente, ndo sdo objeto de um consenso conceitual entre os varios autores, e sendo
esses conceitos amplamente utilizados no gerenciamento de riscos, faz-se necessario definir os

conceitos utilizados nesta pesquisa para um perfeito entendimento dos trabalhos realizados.

e Risco - Combinacdo da probabilidade de ocorréncia de um evento e de suas
consequéncias (Associacao Brasileira De Normas Técnicas, 2005).
e Evento de risco - Um evento ou condic¢do incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo

ou negativo nos objetivos do projeto (Associacdo Brasileira De Normas Técnicas, 2005).

2.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

O gerenciamento de risco de projetos tem como objetivo identificar e tratar as incertezas que
podem impactar o projeto, ou eventos de risco, porém existem incertezas desconhecidas que podem
afetar o projeto e ndo recebem qualquer tratamento, podendo afetar os objetivos do mesmo. As
incertezas que ndo podem afetar o projeto, sejam conhecidas ou desconhecidas, ndo sdo motivo de
preocupacgao por parte dos envolvidos com o gerenciamento de riscos. A Figura 1 retrata
essa situacdo. No eixo horizontal, estdo as incertezas, conhecidas e desconhecidas pelos envolvidos

no projeto, e no eixo vertical as incertezas que podem ou néo afetar o projeto.
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Figura 1 - Matriz de eventos.

INCERTEZAS INCERTEZAS
CONHECIDAS DESCONHECIDAS

Escopo do gerenciamento de . Incertezas que podem
: Pode haver riscos ;
riscos afetar o projeto

N&o necessitam ser tratadas pelo N4&o necessitam ser tratadas Incertezas que ndo
gerenciamento de riscos pelo gerenciamento de riscos | podem afetar o projeto

Fonte: Modica (2009).

Varios autores e instituicdes tém abordado o gerenciamento de riscos como uma forma de
agir proativamente, face as incertezas que sdo inerentes aos projetos, aumentando a probabilidade e
0 impacto da ocorréncia de eventos positivos e diminuindo a probabilidade e o impacto dos eventos
negativos.

Segundo Valeriano (1998), ndo se pode eliminar totalmente os eventos de riscos de um
projeto, pois, para isso, 0 projeto teria que ser alterado a ponto de ndo mais caracterizar seus
propdsitos iniciais e, conseqlientemente, ndo haveria mais interesse ou necessidade de ser realizado.
Dessa forma, sabendo-se que todos os projetos tém riscos, é necessario gerencia-los.

Sendo um conceito comum entre varios autores, que é o mesmo da Associacao Brasileira de
Normas Técnicas (2005) e da Petrobras (2005), de que o evento de risco tem duas componentes, a
probabilidade de sua ocorréncia e a grandeza ou severidade do efeito indesejavel, para que esses
eventos possam ser administrados, € necessario compreender e avaliar tais componentes.

De uma forma geral, os autores concordam que a abordagem do gerenciamento de risco
pode ser dividida em etapas seqienciais e ciclicas, sempre considerando primeiramente a
necessidade de identificar os riscos, para depois avalia-los e, por fim, definir uma forma de trata-
los.

O Guia para uma avaliagdo de seguranca “Formal Safety Assessment (FSA)” da
International Maritime Organization (IMO, 2002), apresenta as diretrizes para uma avaliacdo de
riscos. A Figura 2 mostra o fluxograma da metodologia: "O processo comega com 0S
tomadores de decisdo que definem o problema a ser avaliado juntamente com as condicGes de

contorno relevantes ou restri¢es. Estes sdo apresentados ao grupo que ira realizar a FSA e informar
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0s resultados e alternativas para uso dos tomadores de decisdo. Se houver necessidade, 0s
tomadores de decisdo revisam a declaracdo do problema e/ou as condi¢Bes de contorno e/ou as
restriches, e reenviam para 0 grupo repetir o processo. Dentro da metodologia FSA, o passo 5
interage com cada um dos outros passos para se chegar as recomendacdes. O grupo que realizar o
processo FSA deve ser composto por pessoas devidamente qualificadas e experientes em relacdo ao

"evento" a ser tratado".

Figura 2 — Fluxograma da metodologia FSA.

Tomadores de Decisao

i

Metodologia FSA

Passol Passo?2 Passo5
Identificacio dos [ | Avaliagao dos P Recomendacio dos

riscos riscos Tomadores de Decisao.

[ A A A

Passo3
Opcdes de Controle de
Riscos

Passod
Avaliacdode

Fonte: IMO (2002).

De acordo com Baker and Ponniah and Smith (1999), o procedimento mais comum de
gerenciamento de riscos consiste em trés etapas: analise, avaliacdo e controle, que podem ser
subdivididas para compor um processo circular que, se for seguido, obtém-se um ambiente de risco
controlado. Clark and Pledger and Needler (1990) também consideram que 0 processo de
gerenciamento de risco pode ser dividido em trés estagios, porém nomeados como identificacao,
analise e gerenciamento da resposta.

Para o Project Management Institute (2004), o Gerenciamento de risco € iniciado com uma
etapa de preparacdo, onde sdo definidas a abordagem e a execucdo das atividades do gerenciamento
dos riscos, em funcdo da importéncia do projeto para a organizagdo. Nessa fase de planejamento,
sdo definidas as abordagens do gerenciamento, questdes relativas a empresa, a equipe do projeto e a

metodologia, e fontes de dados devem ser esclarecidas para o processo de tomada de decis&o.
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Embora enunciando de diferentes formas, para a grande maioria dos autores o
gerenciamento de riscos de projetos converge para 0s conceitos das etapas de planejamento;
identificacdo dos eventos de risco; avaliacdo desses eventos pela mensuracao tanto da probabilidade
de ocorréncia quanto pelo impacto, caso ocorra; preparacdo de um plano de resposta; e a
monitoracdo das acdes constantes do plano de resposta, sempre observando o surgimento de novos
eventos de riscos.

A etapa de preparagdo torna-se muito importante, uma vez que, de acordo com Kwak and
LaPlace (2005), raramente gerentes de projetos, empresas e demais interessados compartilham da
mesma visdo em relacdo as alternativas do projeto e muito menos quanto as probabilidades de
ocorréncia dos eventos de risco associados.

Uma vez definido o planejamento da gestdo de risco do projeto, inicia-se um ciclo das fases
de identificagdo, avaliagdo, resposta e monitoramento. Como esta pesquisa esta focada apenas na
identificacdo e andlise, serdo explanados apenas esses dois topicos a seguir.

2.4 IDENTIFICACAO DE RISCO

A identificacdo de eventos de riscos € um processo iterativo, porque novos eventos podem
ser conhecidos ao longo do desenvolvimento do projeto. O Project Management Institute (2004)
recomenda que a equipe do projeto e todas as pessoas que estejam envolvidas, bem como
especialistas, clientes e usuario finais sejam incentivados a identificar os eventos de riscos,
utilizando as técnicas de brainstorming e entrevistas para este processo.

Clark, Pledger e Needler (1990) citam que a primeira tarefa da etapa de identificacdo de
eventos de riscos é determinar o escopo do trabalho, através de entrevistas com o gerente do projeto
e membros da equipe, para uma perfeita compreensdo do projeto. A partir dessas informacoes,
prepara-se o0 plano de entrevistas com os especialistas envolvidos para essa identificacéo.

Miles and Wilson Junior (1998) acrescentam a necessidade de uma ferramenta objetiva para
a identificacdo e analise dos eventos de riscos, pois hd uma tendéncia do assunto ndo receber o
tratamento adequado ao ser afetado pela disposi¢do dos tomadores de decisdes e do ambiente no

qual os projetos e as pessoas estdo inseridos.
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2.5 AVALIACAO DOS RISCOS

Para a avaliagdo dos eventos de risco identificados podem ser adotados os métodos
denominados de anélise qualitativa e analise quantitativa (Project Management Institute, 2004;
Chapman, 2001).

Segundo o Project Management Institute (2004), a analise qualitativa € uma maneira rapida
e econdmica de estabelecer prioridades para o tratamento dos eventos de risco, identificando suas
probabilidades de ocorréncia e 0s impactos causados no projeto caso ocorram.

As avaliacOes de probabilidades e impactos na area do gerenciamento de projetos sdo muito
subjetivas, diferentemente, por exemplo, da area financeira, onde existem bancos de dados com
vasto material estatistico sobre probabilidades. Elkington e Smallman (2002) avaliam que gerentes
de projetos atuando fora da area financeira tentam descobrir as chances de um evento de risco
ocorrer, utilizando dados historicos ou relatos de experiéncias e, ha maioria das vezes, estimando a
probabilidade baseados em experiéncias relevantes.

Como a analise de riscos, tipicamente, € baseada em estatisticas e dados historicos, em caso
de os dados ndo estarem disponiveis, uma possivel alternativa é a consulta a especialistas para a
obtencéo das informacdes necessarias (Skjong and Wentworth, 2001).

Para Kontovas (2005), ha dois meios para determinar a probabilidade e o impacto ou
conseqliéncia: por meio de estatistica e de modelos. O primeiro, mais usado, € uma estimativa
numeérica que utiliza dados historicos; ja o segundo trabalha com indices de probabilidade.

Né&sman (2005) apresentou uma proposta interessante para a gestdo da informacdo: uma
escada com trés niveis de informacdes, Figura 3.

No primeiro degrau, como ndo existem dados disponiveis, pode-se utilizar, para a analise de
riscos, a ajuda de especialistas com suas opinides subjetivas sobre a probabilidade de ocorréncia de
eventos.

No degrau intermediario, existem poucos dados, mas € possivel estima-los por meio de um
sistema ldgico, combinando-se conhecimentos sobre um evento com estimativas empiricas de
probabilidades. Pode-se utilizar o método Bayesiano para calcular as probabilidades baseadas em
dados histéricos e em opinides de especialistas.

No terceiro degrau, existem muitos dados disponiveis para serem utilizados em metodos

estatisticos para estimar as probabilidades de ocorréncia dos eventos.
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Figura 3 - Escada da informacao.

Nivel de informagao

Estimativa empirica
de probabilidade

Sistema logico.
Estimativa empirica
De probabilidade.
Método Bayesiano

Probabilidade de
especialista ou
subjetiva

Fonte: Ndsman (2005).

Para identificar as praticas mais utilizadas, Lyons e Skitmore (2004) pesquisaram 0
gerenciamento de risco em 44 (quarenta e quatro) empresas de engenharia na Austrélia; e
constataram que a identificacdo e analise de riscos sdo as etapas mais freqlientemente usadas, assim
como o brainstorming é a técnica mais comumente empregada para a identificacdo de riscos, sendo
a avaliacdo qualitativa o0 método mais utilizado para a etapa de avalia¢do de riscos.

ApO6s a mensuracdo, uma boa préatica é dispor 0s eventos de risco em uma matriz para
melhor visualizagdo. A matriz de risco é uma forma estruturada de identificar quais sdo os eventos
mais criticos (Garvey and Lansdowne, 1998). Os eventos sdo dispostos em termos de fregiiéncia e
impacto, de forma a facilitar a identificacdo daqueles que podem afetar o projeto.

Vaérios autores tém feito uso do conceito de matriz de risco, como Hewett et al. (2004),
Garvey and Lansdowne (1998), Modarres (2006), Conrow (2003), Kerzner (2005), Cox Junior
(2008), Project Management Institute (2004), entre outros.

Para a atribuicdo da probabilidade e do impacto, varios autores sugerem a utilizacdo de
tabelas de frequéncia e impacto. Os exemplos mostrados a seguir na Tabela 1,

Tabela2 e Tabela 3, foram apresentados por Garvey e Lansdowne (1998), e por Conrow (2003).
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Tabela 1 - Probabilidade de ocorréncia e interpretacgéo.

PROFQ‘A';(QFDEADE INTERPRETAGAO
0-10% Muito improvavel de ocorrer
11 - 40% Improvavel de ocorrer
41 - 60% Pode acontecer aproximadamente na metade das
vezes
61 -90% Provavel de acontecer
91 - 100% Muito provavel de acontecer

Fonte: Garvey (1998).

Tabela 2 - Impacto e interpretacéo.

CATEGORIA DO

IMPACTO DEFINICAO
. Um evento, que se ocorrer, podera causar uma falha
Critico
grave
- Um evento, que se ocorrer, podera causar um
Sério

grande aumento custo/prazo

Um evento, que se ocorrer, podera causar um
Moderado
moderado aumento custo/prazo

Menor Um evento, que se ocorrer, podera causar um
pegueno aumento custo/prazo

Desprezivel Um evento, que se ocorrer, ndo afetara o projeto

Fonte: Garvey (1998).
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A classificacdo de cada evento de risco (baixo, médio ou alto) é realizada considerando o
cruzamento dos dois atributos, probabilidade de ocorréncia e impacto, conforme apresentado na
Tabela 3.

Tabela 3 - Escala de priorizagédo de riscos (Matriz de risco).

INSIGNIFICANTE MENOR MODERADO SERIO CRITICO
0-10% Baixo Baixo Baixo Médio Médio
11 - 40% Baixo Baixo Médio Médio Alto
41 - 60% Baixo Médio Médio Médio Alto
61 - 90% Médio Médio Médio Médio Alto
91 - 100% Medio Alto Alto Alto Alto

Fonte: Garvey (1998).

Embora o conceito da matriz de risco seja utilizado por varios autores, ndo foram
encontrados evidéncias de padronizacdo de tabelas de interpretacdo de probabilidade de ocorréncia
e impactos para a classificagéo do risco.

Para o Project Management Institute (2004), é a organizacdo que deve determinar a
classificacdo dos riscos, com base nas avaliacbes obtidas pelo produto da probabilidade de
ocorréncia pelo impacto.

Outra forma de explicitar os eventos de riscos de um projeto € a utilizacdo de uma Estrutura
Analitica de Riscos (EAR), que tem se mostrado uma ferramenta muito Gtil para o gerenciamento
de riscos.

De acordo com Hillson, Grimaldi e Rafaele (2006), uma EAR pode ser definida como “[...]
um agrupamento, orientado pela origem do risco do projeto, que organiza e define a exposigédo do
projeto ao risco total. Cada nivel inferior representa um aumento de detalhamento do risco”, e pode

ajudar a compreender os riscos assumidos pelo projeto. Uma EAR genérica dificilmente atendera
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todos os projetos, dessa forma, deve-se elaborar uma EAR especifica para cada tipo de inddstria ou
de projeto.

Aleshin (2001) utilizou uma classificagdo dos riscos considerando a causa e o efeito, para
alocar os eventos de riscos em uma estrutura hierarquica. Nesse sistema, a primeira classificacdo é
dividida em tipos com caracteristicas escolhidas, entdo cada tipo é subdividido, e assim por diante.
Dessa forma, esse sistema fica parecido com uma arvore, onde diferentes caracteristicas podem ser
utilizadas para a divisdo de cada evento de risco.

N&o existe uma forma Unica para categorizar 0s eventos riscos. Chapman (2001) relata a
dificuldade de se estabelecer categorias relativas a natureza dos eventos. Conroy e Soltan (1998)
fazem referéncias a quatro categorias de eventos de riscos: falha humana, falha organizacional,
falha de projeto e falhas de planejamento. O Project Management Institute (2004) utiliza como

exemplo a seguinte categoria: técnico, externo, organizacional e de gerenciamento de projetos.

2.6 ALINHAMENTO ENTRE OS ESPECIALISTAS

Para assegurar a qualidade das informac@es obtidas nas entrevistas, é necessaria uma analise
das respostas a fim de se verificar o alinhamento entre os especialistas. As opinides emitidas pelos
entrevistados dependem de sua sensibilidade de avaliar situagbes futuras, estabelecendo
probabilidades de ocorréncia de um evento e o0 impacto que esse evento causard no projeto, caso
ocorra. Nao ha como saber qual € o progndstico correto ou 0 mais preciso, pois se trata de opinides
sobre fatos que ainda ndo ocorreram, e que poderdo ou ndo ocorrer. Apesar dessa limitacdo, pode-se
verificar o grau de alinhamento ou concordancia entre os especialistas, comparando-se as suas
priorizacOes dos riscos.

Uma das formas de se medir o alinhamento entre as opinides dos especialistas é utilizar o
coeficiente de correlacdo de Kendall (Markowitsh and pritzel, 1977; Schmidt, 1997; Conover,
1980). Okoli e Pawlowski (2004) afirmam que ha diferentes formas de medir priorizacdes, mas o
coeficiente de concordancia de Kendall (W) é amplamente reconhecido como o melhor.

A International Maritime Organization (2002) e Kontovas (2005) propdem a utilizagao
sistematica desse coeficiente por ocasido de estudos de riscos de acidentes com embarcacgdes.

O teste estatistico W, chamado de coeficiente de concordancia de Kendall, foi apresentado
independentemente por Kendall & Babington-Smith e Wallis em 1939 (Conover,1980), e mede a

distancia entre as opinides (Kontovas, 2005).
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Para calcular o coeficiente W, onde k especialistas priorizam N riscos, utilizando numeros
naturais que variam de 1 a N, utiliza-se a seguinte formula, onde Rj é a soma dos postos de cada

item avaliado em uma matriz k por N, (Equacdo 1):

Z[RJ—ZNRj}
W -

P
EK(N—N)

1)

A diferencga entre cada Rj e a soma dos Rj dividida por N pode ser considerada como o
desvio a partir da média. O numerador é a soma dos quadrados dos desvios, e varia de zero ao valor
maximo possivel que ocorreria no caso de concordancia perfeita entre os k conjuntos de postos,
neste caso, igual ao denominador, razdo pela qual W varia somente entre zero e um.

De acordo com Conover (1980), se houver perfeita concordancia entre as priorizagdes, ou
seja, se todas as priorizagdes forem exatamente iguais, o resultado do coeficiente W é 1; se houver
perfeita discordancia, ou discordancia total entre as priorizacdes, o coeficiente W sera zero ou
proximo de zero.

Okoli e Pawlowski (2004) informam que hd uma forte concordancia entre as opinifes
expressas pelos especialistas, caso W apresente valores acima de 0,7. A International Maritime
Organization (2002) e Kontovas (2005) afirmam que, para valores de W acima de 0,7, tem-se uma
boa concordancia. A Tabela 4 apresenta os niveis de concordancia sugeridos pela

International Maritime Organization (2002), de acordo com os valores do coeficiente W.

Tabela 4 - Nivel de concordancia.

COEFICIENTE DE CONCORDANCIA

W>0,7 Boa concordancia
05<W<0,7 Média concordancia
W<0,5 Pobre concordancia

Fonte: International Maritime Organization (2006).
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Esta pesquisa foi elaborada considerando o gerenciamento de riscos de projetos
convencional, ou seja, tratando as incertezas conhecidas que podem afetar o projeto; e,
semelhantemente a pesquisa de Lyons e Skitmore (2004), foram contempladas apenas as etapas de
identificacdo e andlise de riscos, que sdo as fases mais freqlientemente usadas. Adotou-se a técnica
brainstorming, que é a técnica mais comumente utilizada para a identificacdo de riscos, e a

avaliacdo qualitativa, que é o método mais utilizado para a etapa de avaliacdo de riscos.

3 METODOLOGIA

Para aprofundar o conhecimento sobre os eventos de riscos mais relevantes na operacdo de
docagem de navios petroleiros e suas probabilidades de ocorréncia e impactos, utilizou-se o tipo de
pesquisa exploratéria, e como método de pesquisa o estudo de caso com uma abordagem qualitativa
e quantitativa. Exploratoria, pois o objetivo é familiarizar-se com o problema.

O estudo de caso é método de pesquisa mais indicado para um estudo exploratério cujo
objetivo é um aprofundamento do conhecimento sobre um fato de interesse cientifico de um
fenébmeno da atualidade. Uma das vantagens da utilizacdo desta estratégia de pesquisa é que, 0
estudo de caso permite manter a pesquisa com caracteristicas holisticas e mais proximas aos eventos
da vida real.

Quanto aos métodos utilizados, procurou-se usufruir das vantagens dos dois métodos,
quantitativos e qualitativos, aplicados aos estudos exploratérios. Do método qualitativo, adotou-se o
foco amplo sobre os eventos de riscos da docagem, a liberdade de direcionamento ao longo da
realizacdo da pesquisa, um contato direto do pesquisador com o ambiente das docagens, e o carater
descritivo; do método quantitativo, a anélise matematica dos dados coletados.

A abordagem qualitativa se justifica, pois esse tipo de pesquisa parte de questdes ou focos
de interesse amplos, que vdo se definindo a medida que o estudo se desenvolve, e envolve a
obtencdo de dados pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada. J& a quantitativa
preocupa-se com a medicao objetiva e a quantificacdo dos resultados.

Os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, ao contrério, a mistura de
procedimentos de cunho racional e intuitivo contribui para a compreensao dos fenémenos.

Para identificar os principais eventos de risco de uma docagem de navio petroleiro,
utilizando-se o gerenciamento de riscos, foi processo metodoldgico da pesquisa descrito a seguir,

Figura 4.
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Primeiramente, foi efetuada uma revisdo da literatura em gerenciamento de riscos e
docagem, para dar sustentacdo tedrica, e entdo foi feito um contato com os gerentes técnicos da
empresa pesquisada, para comunicar a intengdo de se efetuar a pesquisa. Os profissionais
contatados reconheceram a importancia do assunto e a possibilidade do aproveitamento do trabalho
para a implantacdo de melhorias no processo metodologico existente.

Os documentos examinados sdo documentos técnicos da empresa pesquisada e de
organizagOes reguladoras. A seguir, foram efetuadas entrevistas prévias com esses especialistas para
familiarizar o pesquisador com as préaticas de docagem de navios petroleiros.

Essa etapa inicial estd amparada nas propostas de Liou (1992), que recomenda, como parte
do processo de aquisicdo de conhecimentos, um planejamento para conhecer a extensdo do
problema, identificar os especialistas e definir as ferramentas adequadas.

Um segundo encontro foi marcado com os especialistas para fazer a identificacdo dos
eventos de riscos utilizando-se da técnica brainstorming.

O brainstorming teve duracdo de um dia e contou com a participacdo de profissionais em sua
maioria das areas técnicas de engenharia, e gerou uma listagem de itens que podem ser
caracterizados como eventos de riscos, causas ou efeito destes eventos. Posteriormente os itens
foram organizados e o resultado foi uma lista contendo 75 setenta e cinco eventos de risco.

Preparou-se entdo um questionario para identificar as duas variaveis de cada evento de risco,
a sua probabilidade de ocorréncia e o impacto, que foi respondido pelos especialistas, e, com base
nessas avaliagdes, elaborou-se a priorizagcdo dos eventos de riscos.

Oito eventos de riscos destacaram-se dos demais, e, em entrevistas individuais, 0s
especialistas responderam a um novo questionario para uma avaliacdo mais aprofundada em termos
de probabilidade de ocorréncia e impacto desses 8 (0ito) eventos de risco.

Os resultados dessas novas avalia¢Ges, apenas nos 8 (0ito) principais eventos de risco, foram
utilizados para a elaboracgéo de listas priorizadas de eventos de riscos por especialista, e essas listas
foram comparadas para verificar-se o alinhamento entre os especialistas.

A seguir, para fechamento dos trabalhos da pesquisa, elaborou-se as conclusdes e emitiu-se

as recomendagdes.

Revista de Gestéo e Projetos - GeP, Séo Paulo, v. 2, n. 2, p 123-149, jul./dez. 2011.

140



., @e]:’ José Eduardo Modica

Revista de Gestdo e Projetos

Figura 4 - Processo metodologico da pesquisa.
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| Entrevistas com os especialistas |

| Priorizagio dos principais eventos de risco |

| Conclusdo e recomendacoes |

Fonte: Elaborado pelo autor.

4 DESCRICAO DO CASO

Para a identificacdo dos eventos de riscos mais significativos do projeto de docagem de
navios petroleiros, sob a Otica da empresa operadora dos navios, pesquisou-se em uma grande
empresa brasileira transportadora de petroleo e seus derivados operadora de uma frota de 55 navios
com capacidade de transporte de 2,9 milhdes de Toneladas de Porte Bruto (TPBS).

Nesta secdo sdo mostrados os resultados obtidos nesta pesquisa e é feita uma analise tanto

dos resultados obtidos como da consisténcia da opinido dos especialistas.
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4.1 RESULTADOS OBTIDOS

A identificacdo dos eventos de riscos foi realizada utilizando-se a técnica brainstorming,
com 23 (vinte e trés) especialistas que demonstraram expertise em todos os entregaveis do projeto,
fato demonstrado pela quantidade e a caracteristica dos eventos de risco identificados.

Apenas 7 (sete) especialistas participaram da analise qualitativa dos eventos de riscos, ou
seja, a avaliacdo das probabilidades de ocorréncia e respectivos impactos no projeto. Esses
profissionais comentaram que, para determinados eventos, apesar das probabilidades de ocorréncia
do evento ser alta, o evento ndo ocorre com freqiiéncia em funcdo de acbes de mitigacdo
desenvolvidas pela sua empresa. Como houve variacdes nessas avaliacdes, entendeu-se que alguns
atribuiram probabilidades levando em consideracdo o plano de resposta existente e outros ndo, o
que exigiu uma reavaliagdo em um segundo ciclo de analise.

Ressalta-se que, ao tratar a probabilidade do evento ocorrer levando em consideragdo o
plano de mitigacdo existente, essas avaliacbes poderdo ndo ser Uteis para outras empresas que
desconhecerem o fato.

Para a consolidacdo das avaliagdes tanto das probabilidades como dos impactos, ndo foi
utilizada a média aritmética, e sim a média geométrica, pois, de acordo com Fischhoff, Slovic e
Lichtenstein (1978), a média aritmética tende a ser desnecessariamente influenciada por eventuais
valores extremos.

Os 75 (setenta e cinco) eventos de riscos identificados e avaliados foram classificados pela
natureza e pela severidade,  Tabela 5.

Tabela 5 - Classifica¢do dos riscos.

CLASSIFICACAO ALTO MEDIO BAIXO TOTAL
EXTERNO 3 17 18 38
GERENCIAL 1 2 3
ORGANIZACIONAL 9 7 16
SMS 1 2 4 7
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TECNICO 3 6 2 11

TOTAL 8 36 31 75

A partir dessa analise, o foco da pesquisa recaiu sobre os principais eventos de risco
classificados como alto: um de Seguranga, Meio Ambiente e Salde ocupacional (SMS), trés
técnicos, trés externos e um gerencial ( Tabela 5).

De posse das avaliagdes dos 8 (oito) principais eventos de riscos, foram elaboradas as
priorizacbes de cada um dos 7 (sete) avaliadores, aonde o evento 1° é o que obteve a maior

avaliacao de riscos, ou 0 maior risco, e 0 8° 0 menor, conforme pode ser visto na Tabela 6.

Tabela 6 - Priorizagdo dos eventos de risco classificados como alto.

EVENTO DE RISCO ESPECIALISTA
ITEM DESCRICAO 1 2 3 4 5 6 7
1 Alraso na execugao dqs_servigos por motivos 50 60 70 70 70 60 60
climaticos
2 Especificacdo técnica deficiente do contrato 7° 7° 1° 3° 3° 40 3°
3 Contratada ndo cumprir o prazo acordado 1° 1° 2° 1° 50 3° 40
4 Falta de méo-de-obra qualificada 3° 40 40 6° 2° 20 20
5 Falhas no cumprimento da programacéao 40 50 6° 50 6° 7° 7°
6 Estimativa errada de reparos estruturais 20 2° 3° 20 1° 1° 1°
7 Acidentes de trabalho no estaleiro 8° 8° 8° 8° 8° 8° 8°
8 Estimativa errada de servigos em tanques 6° 3° 50 40 40 50 50
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Para medir o alinhamento entre os especialistas, utilizou-se o coeficiente de Kendall,
resultando em 0,731, que, de acordo com a International Maritime Organization (2002), significa

um nivel de concordancia bom.

5 ANALISE DOS DADOS

De posse dos resultados estruturou-se a anélise dos dados, considerando-se cada evento de
risco priorizado, em trés dimensdes: uma, através da apresentacdo conceitual do evento, outra,
envolvendo uma explanacdo sobre as dificuldades envolvidas nas causas e efeitos e, por fim as
consideracBes sobre os possiveis desdobramentos que poderdo remeter ao encaminhamento das
respostas aos riscos. Verificou-se ainda, o relacionamento de causa e efeito entre esses oito eventos.

Como exemplo serd descrito a seguir a analise do evento de risco considerado como 0 mais
importante, o de nimero 6 (Estimativa errada de reparos estruturais).

Este evento de risco se refere, aos desgastes ocorridos na estrutura do navio, que sdo
agravados pelo ambiente marinho agressivo aos materiais utilizados na construgédo do navio.

Para um adequado planejamento das docagens, torna-se necessario conhecer a extensdo

desses danos, que sdo dificeis se serem precisamente identificados pelos seguintes motivos:

O navio ndo pode ser retirado da operacdo por um periodo estimado de 15 dias para uma

inspecdo devido a alta taxa de utilizacao;

e E dificil conciliar a logistica de envio de uma empresa contratada para realizar a inspec¢éo do
navio, durante a navegacdo, com a logistica operacional do navio;

e E dificil realizar uma inspecdo completa no navio durante a navegacio devido ao contato
com a agua em locais a serem inspecionados e em locais que ndo foram limpos e tornados
isentos de vapores toxicos;

e Devido aos detalhes construtivos da embarcacdo, mesmo com o navio parado para inspegéo,
n&do se tem acesso a todos os locais que necessitam de reparos;

e Pode ndo haver disponibilidade de méo-de-obra especializada na época da inspe¢do do

navio.
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Como ndo ha relatorios detalhados de inspecdo para servir de base na elaboracdo da
estimativa de quantidade dos servicos de reparos, a programacéo € feita com base nos quantitativos
das ultimas docagens, corrigida por fatores técnicos que sdo acompanhados pelos gestores do
processo, como por exemplo, o tipo de produto transportado pelo navio. Essas estimativas podem
ndo refletir a real necessidade de reparos, subestimando ou superestimando as quantidades dos
servigos a serem realizados afetando a correta elaboracdo das especificacdes técnicas que fazem

parte do contrato.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi conclusiva. Foram identificados os eventos de risco mais relevantes da
docagem de navios petroleiros, analisadas suas probabilidades de ocorréncia e respectivos impactos
nos objetivos do projeto.

De posse desses dados, os eventos de riscos foram avaliados considerando-se o produto da
probabilidade pelo impacto.

Verificou-se ainda, um alinhamento, considerado bom pelos critérios da IMO (2002),
indicando uma boa qualidade da pesquisa.

O trabalho foi pioneiro na aplicacdo de conceitos de gerenciamento de riscos como um dos
processos do gerenciamento de projetos de docagens e pode ser ampliado com a participacdo de
outras companhias envolvidas na docagem, outras operadoras de navios e até mesmo com outras
areas da prépria empresa pesquisada. Além disso, podem ser explorados, em novas pesquisas, 0S
riscos positivos.

Com a aplicacdo de um modelo de gerenciamento de riscos, espera-se uma melhoria no
desempenho das docagens e, consequentemente, um aumento de interesse por parte da alta

administracao das operadoras, que podera fomentar novas linhas de estudos.
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