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RESUMO

Independente do setor que esta alocada a empresa, as decisdes mais importantes
estdo relacionadas aos custos e investimentos do empreendimento. A agregacdo de valor aos
acionistas ou proprietarios através de ferramentas gerenciais e administrativas torna-se cada
vez mais imprescindiveis nos negocios atuais. Neste trabalho iremos verificar como uma
empresa concessionaria no setor de saneamento trata 0s riscos inerentes ao seu negdcio e a
metodologia utilizada conforme as boas praticas de Gerenciamento de Projetos e Riscos do
PMBOK.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Riscos,
Concesséo e PMBOK.



ABSTRACT

Regardless of the sector that is allocated to the company, the most important
decisions are related to the costs and venture investment. Adding value to shareholders or
owners through management and administrative tools becomes increasingly essential in
today's business. In this work we will see how a dealership company in the sanitation sector is
the risks inherent to its business and the methodology used as the good practices of Projects
and Risk Management PMBOK.

Key Words: Project Management, Risk Management, Concession and PMBOK.
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1. INTRODUCAO

Independente do setor que estd alocada a empresa, as decisbes mais importantes
estdo relacionadas aos custos e os investimento do empreendimento. A agregacdo de valor aos
acionistas ou proprietarios através de ferramentas gerenciais e administrativas torna-se cada
vez mais imprescindiveis nos negdcios atuais.

Com o crescimento das instituicdes e a exigéncia de novos volumes de capitais, as
decisbes de novos investimentos tem que estar pautadas ndo somente em experiéncias
pessoais da alta gestdo mais também em métodos quantitativos e de probabilidade para
indicacdo mais assertiva da melhor alternativa a ser seguida. A priorizagdo dos investimentos
em novos projetos deve ser baseada em riscos e outras informacfes que sao relevantes ao
plano estratégico da empresa.

Neste trabalho iremos verificar como uma empresa concessionaria no setor de
saneamento trata os riscos inerentes ao seu negécio e a metodologia utilizada conforme as
boas préaticas de Gerenciamento de Projetos e Riscos do PMBOK.

Chamaremos de "risco® o efeito de influéncias e fatores internos e externos que
tornam incerto se e quando os empreendimentos de concessdo atingirdo seus objetivos. Os
riscos sdo parte inerente e esperada do negdécio, tornando-se crucial para as empresas
reconhecer as fontes potenciais de risco e tomar medidas para mitigar a sua exposi¢éo.

O nivel de risco na concessdo deve-se a singularidade de cada empreendimento, as
influéncias introduzidas pelas partes interessadas, a regulacéo, e muitos outros fatores que séo
desconhecidos ou impossiveis de serem identificados, no inicio do empreendimento.

O aumento da pressdo das partes interessadas (usuarios, Orgdos reguladores,
organizagbes sociais, 0rgdos publicos, etc.), requisitos regulamentares mais rigorosos, as
ameacas do clima e ambiente externo e o aumento da complexidade operacional elevaram a
gestdo de risco para os niveis da alta administracao.

O risco de um empreendimento de concesséo € representado pela probabilidade de
que o investidor ndo consiga retomar o capital investido, acrescido de seu devido rendimento,
apos o término do prazo estabelecido para o investimento. Isto significa que o risco pode ser
entendido como a probabilidade da ocorréncia de uma falha futura que afete negativamente o

resultado previsto do negdcio.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos € um campo em crescimento que tem ajudado
organizagOes, de todos os tamanhos, a atingir de seus objetivos, conquistando e mantendo
vantagens competitivas no mercado.

Podemos definir projetos como empreendimentos Unicos, com inicio e fim
determinados, que utilizam recursos escassos, sdo conduzidos por pessoas e visam atender
objetivos pré-definidos (Guia PMBOK, 2013). Cada projeto cria um unico produto, servi¢o ou
resultado, seja este tangivel ou intangivel.

Ja o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender suas necessidades (Guia PMBOK,
2013).

Segundo VALLE et.al a estrutura o gerenciamento de projetos pode ser dividida
em cinco grandes grupos de processos. Sao eles:

1) Iniciacdo: processo que formaliza a existéncia do projeto para a organizacéo,

define seus objetivos e seu escopo inicial, nomeia o gerente de projeto e
autoriza a mobilizacéo de recursos da organizacao para sua realizacao;

2) Planejamento: processo que determinard com melhor grau de precisdo, o que
deve ser feito, por meia da declaracdo de escopo, e como deve ser feito, por
meio de um plano de gerenciamento de projeto. Essas definicBes sao
registradas em uma linha de base, que é um plano contra o qual os resultados
serdo conferidos;

3) Execucdo: producdo das entregas do projeto por meio da integracdo das
pessoas, organizagOes e recursos materiais;

4) Monitoramento e Controle: conferencia dos resultados da execugdo com a
linha de base definida no planejamento. Em caso de desvios, a¢des corretivas
devem ser tomadas;

5) Encerramento: processo que formaliza o encerramento do projeto, o aceite dos
resultados obtidos, o encerramento oficial de contratos e desmobilizacdo da

equipe.
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Fig. 01 — Guia PMBOK, 2013 — Limites do projeto

Em todas as fases do projeto os grupos de processos podem ser repetidos ou

revisados. Eles ndo podem ser definidos como fases do ciclo de vida do projeto.

De acordo com Guia PMBOK, 2013 os 47 processos de gerenciamento de

projetos podem ser divididos em 10 areas de conhecimento, conforme figura abaixo:

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de

conhecimento

Grupos de

processos de

Grupos de

processos de

Grupos de

processos de

Grupos de
processos de

monitoramento e

Grupos de

processos de

iniciagdo planejamento execucao encerramento
controle
4. 4.1Desenvolver | 4.2 Desenvolver | 4.3 Orientar e 4.4 Monitorar e 4.6 Encerrar 0
Gerenciamento o0 termo de o plano de gerenciar o controlar o projeto ou fase
da integragdo do | abertura do gerenciamento trabalho do trabalho do
projeto projeto do projeto projeto projeto
4.5 Realizar o
controle
integrado de
mudancas
5. 5.1 Planejar o 5.5 Validar o
Gerenciamento gerenciamento €scopo

do escopo do

projeto

do escopo
5.2 Coletar os

requisitos

5.6 Controlar o

£scopo
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5.3 Definir o
escopo

5.4 Criar a
estrutura
analitica do
projeto (EAP)

6.
Gerenciamento
do tempo do

projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento
do cronograma
6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar
as atividades
6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracdes das
atividades

6.6 Desenvolver

0 cronograma

6.7 Controlar o

cronograma

7.
Gerenciamento

dos custos do

7.1 Planejar o
gerenciamento

dos custos

7.4 Controlar os

custos

projeto 7.2 Estimar os
custos
7.3 Determinar
0 or¢amento
8. 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
Gerenciamento gerenciamento garantia da qualidade
da qualidade do da qualidade qualidade
projeto
9. 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a
Gerenciamento gerenciamento equipe do
dos recursos dos recursos projeto
humanos do humanos 9.3
projeto Desenvolver a

equipe do
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projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do

projeto
10. 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar | 10.3 Controlar as
Gerenciamento gerenciamento as comunicacgdes

dos recursos de
comunicacdes do

projeto

das

comunicacgdes

comunicacgdes

11.
Gerenciamento
dos riscos do

projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento
dos riscos

11.2 Identificar
0S riscos

11.3 Realizar a
andlise
qualitativa dos
riscos

11.4 Realizar a
anélise
quantitativa dos
riscos

11.5 Planejar as
respostas aos

riscos

11.6 Controlar os

riscos

12.
Gerenciamento

das aquisigdes do

12.1 Planejar o
gerenciamento

das aquisigdes

12.2 Conduzir

as aquisicdes

12.3 Controlar as

aquisicoes

12.4 Encerrar

as aquisicoes

projeto

13. 13.1 Identificar | 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar | 13.4 Controlar o
Gerenciamento as partes gerenciamento 0 engajamento | engajamento das
das partes interessadas das partes das partes partes
interessadas no interessadas interessadas interessadas

projeto

Fig. 02 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das

areas de conhecimento.
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Para um bom andamento de um projeto o Guia PMBOK, 2013 sugere o equilibrio

das restricbes de escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e risco; mas ndo se

limita a elas.

Como pode ser observado na figura acima, estes grupos de processos sdo comuns

a todos os projetos independentemente do tamanho e complexidade. Seguem abaixo as

definicBes de cada area de conhecimento:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Gerenciamento de Integracdo do projeto: processos necessarios para assegurar
que os varios elementos do projeto sejam adequadamente coordenados;
Gerenciamento de Escopo do projeto: processos utilizados para identificar
todo o trabalho requerido para a construcdo do produto do projeto e sua
conclusdo com sucesso;

Gerenciamento de Tempo do projeto: processos requeridos para assegurar que
0 projeto sera concluido no prazo planejado;

Gerenciamento de Custo do projeto: processos requeridos para assegurar que o
projeto sera concluido dentro da estimativa de custos aprovada;
Gerenciamento da Qualidade do projeto: processos necessarios para assegurar
gue o projeto ira satisfazer os requisitos dos clientes;

Gerenciamento de Recursos Humanos do projeto: processos que organizam e
gerenciam a equipe de projetos;

Gerenciamento das Comunicacdes do projeto: processos requeridos para
assegurar o desenvolvimento, a coleta, a disseminacdo, o registro e o descarte
das informacdes do projeto;

Gerenciamento de Riscos do projeto: processos necessarios para,
efetivamente, identificar, analisar e responder aos riscos do projeto;
Gerenciamento de Aquisicdes do projeto: processos requeridos para orientar a

contratacdo de produtos e servigcos externos a organizacao;

10) Mapeamento das partes interessadas do projeto (Stakeholders): gerenciamento

das partes interessadas do projeto inclui os processos exigidos para identificar
todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu
impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas
para 0 engajamento eficaz das partes interessadas nas decisoes e execugdo do

projeto.
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Fig. 03 — As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
(http://fabricadeprojetospb.blogspot.com.br/2014/02/areas-de-conhecimento 15.html).

Ultimo acesso em: 03 de marco de 2015.

Todas as areas de conhecimento interagem entre si, pois um projeto deve ser
elaborado progressivamente durante o seu ciclo de vida. Quanto mais informacgdes surgem ao
longo do tempo, melhor os resultados no planejamento e gerenciamento do projeto (Guia
PMBOK, 2013). Devido ao grande nimero de mudancas que um projeto esta sujeito, durante
0 seu ciclo de vida o gerenciamento de projeto se torna algo interativo e continuo, buscando

informacdes especificas e detalhadas para acompanhamento do mesmo.

2.2 DEFINICAO DE RISCO

Sempre que ouvimos a palavra risco, vem a nossa cabeca algo ruim que possa
acontecer. Desde muito cedo o ser humano vive gerenciando os riscos e a probabilidade de
sucesso ou azar. Essa necessidade de prever o futuro e estar preparado para ele é que motivou
o controle e identifica¢do dos riscos pelo homem.

Conforme o dicionario MICHAELIS on-line, a palavra risco significa
possibilidade de perigo, incerto, mas previsivel, que ameaca de dano a pessoa ou a coisa.

Segundo Guia PMBOK, 2013 o risco do projeto é um evento ou condicdo incerta que, se


http://fabricadeprojetospb.blogspot.com.br/2014/02/areas-de-conhecimento_15.html
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ocorrer, provocard um efeito negativo ou positivo em um ou mais objetivos do projeto tais
como escopo, tempo, cronograma e qualidade. Os riscos do projeto podem positivos e
negativos e sdo chamados de oportunidades e ameagas.

Assim os riscos podem interferir na triplice restricdo, hoje tdo buscada pelas
empresas, sendo o gerenciamento de risco, de fundamental importancia em uma instituigdo
que conhece suas forcas e fraquezas. O gerenciamento de riscos podem impactar fluxos de
caixas futuros, dando mais assertividade nos investimentos e disponibilidade de recursos.

Risco se refere as condi¢Bes ou circunstancias futuras que existem fora do
controle da equipe de geréncia e que tenham um impacto negativo ou positivo nos objetivos e,
portanto podem afetar a rentabilidade do empreendimento.

2.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Conforme COIMBRA, 2004 o gerenciamento de riscos sdo ferramentas que
permitam a instituicdo identificar, mensurar, controlar e monitorar todos os riscos, financeiros
ou ndo, que podem afetar a geracdo de valor aos acionistas e cumprimento da missdo do
projeto. O conjunto de acbes e estratégias que visam administrar riscos € chamado de
gerenciamento de riscos. Quando nos referimos a um ambiente corporativo ou financeiro, este
conceito assume um papel fundamental no planejamento estratégico de um novo projeto, por
exemplo. Ou ainda em areas como financas, o correto gerenciamento dos riscos, minimiza
prejuizos inerentes ao negocio, previne de situacdes adversas e externas a ele, além do que, ao
assumir o risco de terceiros, se torna uma atividade bastante lucrativa, como no caso das
seguradoras.

Como ja citado projeto é algo dindmico e interativo, sendo de total importancia o
envolvimento dos tomadores de decisdo de uma empresa. O mau gerenciamento dos riscos
pode levar a uma falta sensacao de conhecimento.

Para controlarmos algo, temos que partir de algo identificado e quantificado, pois
sem isso, teremos somente um jogo de adivinhagéo para o futuro. Assim um risco se torna um
problema quando:

e Quando ndo entendemos, nem ligamos para Gestdo dos Riscos;
e Quando sabemos que a Gestao de Riscos existe, mas ndo sabemos aplicar;

e Quando os riscos ndo sao identificados antecipadamente;



18

¢ Quando ndo sdo desenvolvidas respostas para os riscos identificados;
e Quando as agOes de respostas aos riscos ndo sdo implementadas e
controladas.

Conforme SALLES, 2010 os principais beneficios do gerenciamento de risco s&o:

e Minimizar o gerenciamento por crises;

e Minimizar a ocorréncia de surpresas e problemas;

e Alavancar vantagens competitivas efetivas;

e Reduzir perdas nos projetos, potencializando os resultados;
e Aumentar substancialmente a chance de sucesso do projeto.

Risco é definido como a incerteza do alcance dos resultados esperados. O
gerenciamento do risco auxilia o gerente do empreendimento a aumentar a confianga no
alcance dos resultados, conter efetivamente as ameacas a um nivel aceitavel e tomar decisdes
adequadas no aproveitamento das oportunidades. Um empreendimento com bom
gerenciamento do risco permite aos empreendedores ter mais confianca dos resultados a ser
obtidos.

Segundo CHARETTE, 2010:

“A Geréncia de Risco ndo diz respeito a decisoes futuras e sim ao

futuro de decisoes presentes”.

Segundo o Guia PMBOK, 2013:

“O gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos de
identificacdo, analise, planejamento de respostas e controle de riscos de um
projeto. Os objetivos do gerenciamento de riscos dos projetos sdo de aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o

impacto de eventos negativos do projeto.”

Assim todo risco é composto de trés componentes: sua causa raiz (consequéncia),
sua probabilidade e seu impacto (SALLES, 2010). Nesses trés componentes estara baseada a
metodologia que vamos utilizar para qualificagdo e quantificagio na matriz de risco

analisados.
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Assim, quando fizermos agbes na causa raiz estaremos aumentando ou
diminuindo a probabilidade, e agdes nas consequéncias estaremos aumentando ou diminuindo
0 impacto do risco no projeto.

E certo que sempre existira um grau de incerteza que ndo conseguiremos
quantificar, assim teremos os riscos conhecidos, cuja matriz de risco indicara a contingéncia a
ser disponibilizada e os riscos desconhecidos, que também devera ter um valor
disponibilizado a ele. Esses valores ndo devem se confundidos com os coeficientes de
contingéncia antes utilizados, pois os valores da matriz de riscos serdo obtidos através de
calculos matematicos da probabilidade x impacto, tendo assim um valor financeiro nao tirado
somente de achismos ou de uma margem subjetiva utilizada.

A analise de riscos, ao se antecipar a ocorréncia dos problemas, possibilita o
estabelecimento de medidas preventivas ao inves de corretivas, conseguindo agregar maior
valor ao negdcio.

O processo sistematico de gerenciamento do risco é fundamental para o sucesso
do empreendimento, pois assegura que o0s riscos identificados sejam documentados,
analisados, e que respostas as exposi¢cdes de risco sejam encontradas, de maneira consistente
para alcancar os objetivos do empreendimento.

Assim, temos trés pontos importantes no gerenciamento de risco:

e Visdo futura — O gerenciamento do risco ajuda a identificar e tratar
eventos que causam variagdo do custo ou da qualidade.

e Metodologia formal — O gerenciamento do risco € uma ferramenta
estruturada para tomada de decisdes.

e Procedimentos formais — em caso de ocorrerem as ameacas identificadas o
gerenciamento do risco aponta as agdes mais adequadas para a eficiente
solucdo dos problemas.

OrganizagGes que bem gerenciam o risco podem obter ganhos financeiros,
aumentar a produtividade e qualidade dos servicos e melhorar as taxas de sucesso nos

contratos e empreendimentos.

2.4 COMO GERENCIAR RISCOS
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Os riscos estéo presentes em diferentes contextos, entretanto no presente trabalho,
vamos delinear melhor seu conceito assumindo como ambiente, a gestdo de um projeto. Em
sua execucdo, uma série de passos e acdes sdo planejadas, afim de que se atinja um dado
objetivo ou resultado. Cada acdo desencadeia um resultado. Entretanto, incertezas estdo
associadas ao produto dessas agdes. Delimitar o alcance e prever os resultados desses eventos,
pra que eles ndo desviem ou tragam prejuizos ao projeto requer uma série de estratégias e
acOes combinadas, que serdo executadas ao longo de todo o processo.

Os mecanismos usados no gerenciamento de risco possuem natureza diversa e
abrangem aspectos organizacionais, probabilisticos e regulatérios. De maneira sucinta, as
acOes possiveis e sugeridas pelo Guia PMBOK, 2013 visam evitar, transferir e mitigar
(reduzir efeitos) dos riscos.

Projetos envolvem grandes volumes de capital, demandam tempo, pessoal e
recursos. A etapa de planejamento é continua e envolve uma série de a¢des cuidadosamente
elaboradas e pensadas para que o projeto sofra 0 menor nimero de desvios possiveis afim de,
atingir o objetivo proposto. Entretanto, seria ilusério imaginar que este ndo sofra
interferéncias ou distorcdes alheias ao seu escopo. Para KERZNER, 2003 a melhor forma de
identificar, organizar e mensurar 0s riscos para entdo desenvolver e selecionar as melhores
acOes de controle dos mesmos é através do gerenciamento de riscos. Este seria uma forma de
antever o futuro e minimizar os erros que poderiam comprometer os resultados esperados.

Vérias metodologias foram desenvolvidas com o intuito de nortear acdes
diretivas e corretivas para os riscos. Instituices se tornaram referéncia no assunto ao
desenvolver e descrever essas metodologias, subsidiando as equipes responsaveis por essa
tarefa. Podemos destacar entre esses guias, 0 Guia PMBOK, 2013 objeto deste trabalho, Risk
Mangement Guide for DOD Acquisition, 2002 e UK Association for Project Management,
1997.

Ap0s a concepcdo e diretrizes do projeto, podemos iniciar o gerenciamento dos
riscos. Isso porque, a partir dessas informacdes, é possivel hipotetizar um cenario para as
acoes diretivas e corretivas de desvios do escopo inicial. O levantamento dos riscos resulta em
uma lista de ameagas ou mesmo oportunidades dentro dos objetivos do projeto.

Com a identificacdo dos riscos é possivel categoriza-los em dois grandes grupos,
que por sua vez se subdividem em categorias menores: riscos internos e externos ao projeto.
Os riscos internos sdo aqueles associados a propria organizacdo e envolvem aspectos como

baixa qualificacdo da equipe, qualidade dos recursos envolvidos, ineficiéncia no planejamento
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do projeto, dificuldades financeiras etc. J& os riscos externos envolvem incertezas associadas
a fatores que ndo dizem respeito a propria organizacdo, como por exemplo, oscila¢cdes no
mercado, desastres naturais, alteracbes em regulamento entre outros. Mesmo um
levantamento minucioso ndo isenta o projeto de riscos imprevisiveis, ndo detectados pela
equipe de gerenciamento.

A tendéncia no gerenciamento de riscos é que, apds sua identificacdo, busque-
se categoriza-los quanto a sua severidade e probabilidade de ocorréncia. Sendo assim, 0s
riscos sofrem uma espécie de “tratamento” qualitativo e quantitativo de forma que, cada risco
possa ser tratado conforme seu grau de relevancia de acordo com a atribuicao recebida. Dessa
forma, serdo usadas diferentes estratégias de respostas aos problemas apresentados,
objetivando dessa forma, resposta eficiente de forma a minimizar o impacto negativo
associado a ocorréncia do fato. Falamos em impacto negativo, mas € importante ponderar que,
nem todo risco representa uma ameaga ao projeto: riscos em situacfes pontuais podem

representar boas oportunidades.

2.5 PRINCIPAIS ETAPAS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Segundo o Guia PMBOK, 2013 o planejamento do gerenciamento de riscos pode
ser resumido da seguinte forma:

e Levantamento dos possiveis riscos;

e Identificacdo e suas caracteristicas;

e Anadlise qualitativa: parametros de ocorréncia e impactos sdo avaliados e
sdo usadas legendas tais como possibilidade de ocorréncia baixa, muito
baixa ou alta;

e Analise quantitativa: os parametros usados recebem classificacdo numérica
e visam quantificar o impacto do risco ao projeto;

e Respostas aos riscos: procedimentos a serem usados para remediar ou
expandir as oportunidades;

e Monitoramento e controle: monitorar, identificar, executar acdes corretivas

e acompanhar.
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2.6 RESPOSTAS AOS RISCOS

Apos o levantamento, categorizacdo e descricdo dos riscos € necessario tracar
um plano estratégico de resposta a eles. Analogo a um plano de acéo para reducéo de danos,
basicamente as estratégias propostas visam:

e Evitar a ocorréncia do risco: nem sempre € possivel, entretanto desde que
haja a possibilidade de alteracdo no escopo do projeto e, levando em conta
a dimensdo do risco associado, esta € uma alternativa;

e Transferéncia do risco: delegar a responsabilidade de ocorréncia a
terceiros, por exemplo: seguradoras;

e Aceitacdo dos riscos: aceitar que possam ocorrer falhas e direcionar acoes
para minimizar os efeitos;

e Mitigagdo dos efeitos: reduzir a possibilidade de ocorréncia dos mesmos.

2.7 CONCESSOES DOS SERVICOS PUBLICOS

Concessdo € o instituto através do qual o Estado atribui o exercicio de um servico
publico a alguém que aceite presta-lo em nome préprio, por sua conta e risco, nas condi¢des
fixadas e alteraveis unilateralmente pelo Poder Publico, mas sob garantia contratual de um
equilibrio econémico-financeiro, remunerando-se pela propria exploracdo do servi¢o, em
geral e basicamente mediante tarifas cobradas diretamente dos usuarios do servigo.

Existem varias teorias sobre a natureza juridica da concessao: algumas classificam
a concessdo como um ato administrativo, outras como um contrato ou ainda um ato misto. O
certo, porém, é que a concessdo pode ser operada por ato administrativo ou por contrato, que
garantam ao concessionario a exploragdo ou uso exclusivo da atividade desenvolvida pelo
servico publico concedido.

No Brasil, as concessdes de servi¢os publicos e de obras publicas e as permissfes
de servigos publicos sdo reguladas de acordo com o artigo 175 da Constituicdo Federal e pelas
leis relacionadas.

Caracteristicas do Contrato de Concessao:
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e SO existe concessdo de servico publico quando se trata de servigo proprio
do Estado;

e Transfere ao concessionario a execucao do servico, mas continua titular
(permite alterar clausulas regulamentares ou rescindir);

e A concessao sempre se dara através de licitacdo (concorréncia publica);

e O concessionario executa 0 servico em seu proprio nome e corre 0S riscos
normais do empreendimento;

e A tarifa tem natureza de preco publico e é fixado no contrato;

e O usuério tem o direito a prestacao do servico;

e Arresponsabilidade do concessionario é objetiva;

e Rescisdo unilateral antes do prazo estabelecido (encampacéo);

e Rescisdo unilateral por motivo de inadimplemento (caducidade ou
decadéncia).

As delegacdes de servigcos publicos no Brasil, nos termos do art. 23 da Lei n°
8.987/1995, denominada Lei das Concessbes (BRASIL, 1995), e do art. 5° da Lei n°
11.079/2004, conhecida também como Lei das Parcerias Publico-Privadas (Lei das PPPs)
(BRASIL, 2004), séo instrumentalizadas por contratos administrativos desenhados para
contemplar a previsdo dos elementos essenciais necessarios a prestacdo adequada do servico e
ao estabelecimento de uma relacdo juridica estavel ao longo do periodo de sua execucéo.

As especificidades dos contratos de concessao de servigcos publicos (prazo longo,
elevados investimentos iniciais, complexos arranjos de financiamento, dentre outros) fazem
com que estes contenham niveis de complexidade bastante superiores as demais modalidades
de contratos administrativos.

No contrato de concessdo existe uma relacdo contratual entre a administracao
publica que mantém a titularidade do servico e que aparece com uma série de prerrogativas
que garantem a sua supremacia em sua relacdo contratual com o particular. Assim, a
concessdo de servigos publicos possui natureza juridica de contrato administrativo e estd
sujeita ao regime juridico de direito publico.

Além disso, nesta modalidade de relagdo contratual vigora o principio da
mutabilidade no qual o poder concedente pode modificar unilateralmente clausulas do
contrato com vistas a garantir a continuidade do servigo e atender da melhor forma possivel o

interesse publico.
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Como forma de tornar o contrato mais equilibrado e de proteger o concessionario
contra arbitrios da administragdo publica, o contrato de concessdo conta com as clausulas
financeiras que trazem os direitos do concessionario quanto a remuneracao (tarifas e outras
fontes de receita), o que € essencial para a manutencao do equilibrio econémico-financeiro da
concessdo. As clausulas financeiras que perfazem as clausulas contratuais propriamente ditas
ndo podem ser alteradas unilateralmente pela administragdo publica.

Para um contrato de concessdo, a palavra equilibrio inspira estabilidade;
manutencdo das caracteristicas que o definem, frente a distarbios externos. O equilibrio
econdmico e financeiro em uma concessdo existe quando ndo ha, por parte dos agentes
envolvidos, nenhuma alteragdo no contrato que venha a prejudicar definitivamente seus
interesses, dentro do que ja foi pactuado entre eles.

Parte-se da premissa de que contratos de concessao sdo incompletos e que é dificil
estabelecer regras prévias sobre 0s investimentos necessarios e, ao mesmo tempo, evitar que
as partes tenham condutas estratégicas, com o objetivo de maximizar seus interesses, durante
a vigéncia da concessdo. No contrato de concessdo, o poder concedente pode impor as
denominadas clausulas regulamentares que regem os principais aspectos relacionados a
prestacdo do servico publico.

Assim, em um sistema de concesséo, torna-se essencial estabelecer uma criteriosa
alocacdo de riscos, ou seja, determinar especificamente a relacdo de cada uma das partes com
0s riscos envolvidos no projeto para respeitar as regras prévias sobre os investimento e

objetivos acordados em um contrato de concessao.

2.8 ALOCACAO DE RISCOS EM UM CONTRATO DE CONCESSAO

A alocacdo de riscos em um contrato de concesséo representa a reparticdo objetiva
desses riscos entre as partes do contrato (parte privada e parte publica). Quando feita de forma
clara e eficiente tem o conddo de diminuir as incertezas quanto ao futuro, proporcionando

maior seguranca juridica e reduzindo o custo global do projeto.

Fontes de riscos em um contrato de concessao:

e Do Poder Concedente: Risco de performance, pode ser mitigado por

Seguros e garantias operacionais.
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e Do Investidor Privado: riscos de demanda; riscos de engenharia que pode
ser mitigado por apolices de seguros e garantias; risco de alterac@es fiscais
e tributérias, mitigado pelo direito a manutengdo do equilibrio financeiro
dos contratos; risco politico/regulatério; riscos econdémico-financeiros:

(cadmbio, juros, inflacdo, etc).

A doutrina juridica cléassica brasileira, com respaldo legal no art. 65, II, “d”, da
Lei n® 8.666/1993 (BRASIL, 1993), baseia a alocacdo dos riscos de acordo com a teoria das
aleas ordinaria e extraordinaria, ideia essa que deve ser conciliada, no caso da execucdo de
servicos publicos, com o disposto no art. 2° da Lei das ConcessBes, segundo o qual as
delegacdes sao exploradas por conta e risco do contratado.

Trabalhos recentes, contemporaneos a promulgacdo da Lei das PPPs (BRASIL,
2004), questionam a referida teoria ao tratar da alocagdo objetiva dos riscos. Nas concessdes
comuns, regidas pela Lei n® 8.987/95, os riscos sdo prioritariamente do concessionario
privado.

Apenas 0s riscos por fatos imprevisiveis ou aquele inerentes ao proprio Estado
(aumento de tributos, alteracdo unilateral do contrato) serdo assumidos pelo Poder Publico por
forca do direito do concessionario ao reequilibrio da equacdo econdmico-financeira do
contrato.

O compartilhamento dos riscos € a solidariedade que o parceiro puablico tem como
0 parceiro privado em casos de eventuais prejuizos ou qualquer outra forma de déficit, mesmo
que este prejuizo advenha de fatos imprevisiveis, como o caso fortuito, a forca maior, o fato
do principe e a alea econdmica extraordinéria.

A pormenorizacdo do compartilhamento dos riscos nos contratos de parcerias
publico-privadas, ndo é especificada pela Lei n°® 11.079, cabendo esta especificacdo ao
contrato, onde havera clausula prevendo a reparticdo objetiva dos riscos entre as partes (arts.
4° VI, e 5° 11, Lei n°®11.079/2004).

Dessa forma, a referida Lei delega ao contrato a determinagdo dos riscos que
serdo compartilhados entre o Estado e o parceiro privado, ndo havendo modelagem contratual
da divisdo de riscos vedada ou fixada pela Lei, havendo, portanto, discricionariedade
administrativa para a fixacao.

No caso de riscos de caso fortuito (causados por agentes naturais) e de forga maior

(causados pela acdo humana), as defesas seriam a prética dos seguros de propriedade e
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sinistro, de interrupcdo do negocio, de eficdcia, de atraso de abertura e de estouro de
orcamento.

Como este € um item em que a definicdo de quem deve arcar com esses custos
ndo é clara, temos ai uma das mais polémicas defini¢cGes contratuais a ser perseguida entre 0s
interessados. A doutrina tradicionalmente trata os riscos da concessao de servicos publicos da
mesma forma que considera os riscos nos contratos administrativos em geral. A maioria dos
autores classicos no campo do direito administrativo divide os riscos em riscos ordinarios e
riscos extraordinrios.

Os riscos ordinarios sdo aqueles que estdo relacionados com a atividade
empresarial. Quanto maior a volatilidade dos fluxos de caixa da empresa maior o risco do
negocio. Dois fatores sdo essenciais na determinacdo do risco de qualquer empresa: o custo de
capital e os custos de producéo.

A primeira modalidade refere-se ao custo das fontes de financiamento (capital
proprio ou de terceiros), ja os custos de producdo, que se dividem em custos fixos e variaveis
sdo a somatdria dos custos de insumos, mao de obra, equipamentos, edificacdes e tudo mais
utilizado no processo produtivo.

Assim, o0s riscos ordinarios serdo maiores ou menores dependendo do
desempenho do empresario na conducdo de seus negdcios. A gestdo competente das
operacOes em todas as areas da empresa tende a minimizar os riscos ordinarios.

Os riscos pertencentes a categoria da alea ordinaria devem ser suportados pelo
concessionario, mas observa que no direito brasileiro o que se considera como alea ordinéria
compreende um numero menor de hipdteses em comparacdo com o direito francés, por
exemplo, situacdo esta que favorece o concessionario.

Assim, 0s riscos que 0 concessionario deve suportar isoladamente estdo ligados a
ineficiéncia, negligéncia ou incapacidade do empresario em tocar seus empreendimentos. As
aleas extraordinarias ndo podem ser imputaveis ao concessionario e correm por conta do
poder concedente que devera rever as clausulas contratuais com o objetivo de promover a
recomposicdo do equilibrio contratual rompido. Isso ocorre porque 0s riscos extraordinarios
independem de qualquer agdo ou omisséo do contratado.

A alea extraordinaria engloba a alea econémica que da margem a teoria da
imprevisdo e as denominadas aleas administrativas que abrangem o poder que a

Administracdo Publica possui de alterar o contrato de concessao de forma unilateral, além das
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teorias do fato do principe e da administracdo. Em certas circunstancias podera haver um

conflito de objetivos entre o poder concedente e o concessionario.

O primeiro tem o compromisso e o dever de satisfazer da melhor forma possivel o
interesse publico no que se refere a todos os aspectos da prestacdo do servico. Ja a natureza
juridica e econdmica do concessionario é privada, ou seja, a empresa concessionaria busca a

maximizagao de lucros em suas atividades empresariais.

A Administracdo Publica tem o dever de recompor o equilibrio contratual afetado
pela alteracdo das clausulas contratuais regulamentares, conforme decorre do artigo 9°
paragrafo 4°, da Lei 8987/95, o qual determina que havendo alteracdo unilateral do contrato
que afete o seu equilibrio econémico-financeiro original o Poder Publico devera restabelecé-

lo concomitantemente a alteracgéo.

A alea econdmica abarca os eventos de ordem econémica, estranhos a vontade das
partes contratuais e que repercutem diretamente sobre a equagdo econémico-financeira do
contrato. Trata-se da aplicacdo da teoria da imprevisdo. Além da teoria da imprevisdo, a alea

econémica engloba as hipoteses de caso fortuito e forca maior.

Embora tenham caracteristicas parecidas com a teoria da imprevisao (ocorréncia
de evento imprevisivel e alheio a vontade das partes), o caso fortuito e a forca maior vao além
do desequilibrio contratual em favor de uma das partes, impossibilitando totalmente a

continuidade da execucgéo contratual.

Podem ser inseridos nas hipoteses de caso fortuito e forca maior os eventos
naturais como terremotos, inundacdes, incéndios, dentre outros, e também eventos sociais e

politicos como os conflitos armados.

H&, neste caso, a liberacdo das partes de qualquer responsabilidade por
inadimplemento, sendo que a ocorréncia dos eventos é causa para a rescisao contratual nos
termos do artigo 78, inciso XII, da Lei 8.666/93.

O equilibrio do contrato administrativo pode ser quebrado por forca de ato ou
medida instituida pelo proprio Estado. Nestas circunstancias surge o fato do principe que é
uma das modalidades de risco administrativo ao qual o concessionario esta exposto ao firmar
0 contrato de concessdo de servicos publico. O fato da administracdo trata de Ato da
Administragéo relacionado diretamente com o contrato. Fato da administragdo é todo ato ou

fato, comissivo ou omissivo, do contratante que dificulta ou impede a execucao do contrato.
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Assim, o poder concedente se torna inadimplente, deixando de cumprir as
determinagOes contratuais que Ihe cabem o que, consequentemente impacta negativamente os
custos ou as receitas do concessionario. Em casos extremos, a acdo ou omissdo do poder

concedente podera mesmo inviabilizar a prestacdo do servico.

O artigo 2°, 11, da Lei 8.987/95 traz muitos questionamentos acerca do conceito de
concessdo, quando define que se trata da delegacdo da prestacdo de servico publico as

empresas ou consorcios de empresas que devem realiza-lo “por sua conta ¢ risco”.

2.9 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA DE SANEAMENTO

A empresa de estudo neste trabalho atua desde ano de 2006 no gerenciamento e na
operacdo de sistemas de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario, bem como na
gestdo de clientes; e se da por intermédio de concessGes publicas e de parcerias com

municipios, estados e companhias publicas.

Atualmente, esta presente em cinco estados brasileiros (Sdo Paulo, Mato Grosso,
Parana, Santa Catarina e Alagoas), por meio de 18 operacGes, que, somadas, atendem,
diretamente ou indiretamente, a cerca de 6,6 milhdes de pessoas, colocando a empresa entre

0s principais operadores privados do setor de saneamento no pais.

Para estudo neste trabalho serdo analisados somente os contratos de duas
Sociedades de Proposito Especifico (SPE) com contratos de concessdo plena de 30 anos em

dois municipios brasileiros.

2.10 METODOLOGIA EMPREGADA NO GERENCIAMENTO DE RISCO NA
EMPRESA DE SANEAMENTO

O processo de gerenciamento dos riscos especifica como os riscos serdo definidos,
monitorados e controlados ao longo do empreendimento. Os estagios de gerenciamento dos

riscos sdo: Preparacdo, Identificagdo, Andlises Qualitativa e Quantitativa, Tratamento,
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Monitoramento, Revisdes e encerramento. O plano de resposta aos riscos € o documento que

vai detalhar as reagdes a cada risco identificado
O processo de gerenciamento de riscos serd composto pelos seguintes processos:

e Levantamento dos riscos potenciais envolvidos no empreendimento;

e Desdobramento dos riscos levantados em possiveis consequéncias
(efeitos) para o empreendimento;

e Andlise das causas que podem levar a concretizacdo de cada um dos riscos
detectados;

e Auvaliagdo da potencialidade dos riscos a partir de cada uma de suas
possiveis causas;

e Verificagio da alocacdo dos riscos entre o0s participantes do
empreendimento;

e Estabelecimento de referéncia a clausula contratual que trata da alocacao
do risco em questao;

¢ Indicacdo de uma possivel opcdo de cobertura por plano de seguro;

e Determinacdo de agdo preventiva para minimizagdo dos efeitos do risco
analisado, quando for o caso;

e Reavaliagdo dos riscos para os quais foram sugeridas acdes preventivas,
considerando a influéncia positiva dessas medidas sobre seu grau de
criticidade. Caso esta avaliagdo continue apresentando um resultado
insatisfatorio, novas soluces devem ser buscadas para atenuar o impacto

deste risco sobre 0 empreendimento.

2.11 PROCESSOS DE IDENTIFICACAO DE RISCOS NA EMPRESA DE
SANEAMENTO

O processo de identificacdo de riscos é o processo de examinar 0 empreendimento
e seus aspectos criticos para identificar e documentar os riscos. Este processo visa identificar
todos os riscos capazes de afetar a rentabilidade do empreendimento e documentar suas
caracteristicas. E um processo interativo que pode envolver integrantes da equipe,

especialistas em assuntos de interesse, 0 poder concedente e outros.
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Para facilitar os trabalhos de levantamento de riscos potenciais ao negocio uma
Estrutura Analitica de Riscos (EAR) podera ser utilizada, abaixo os itens basicos utilizados na

empresa.

e Demanda;

e Financeiro;

e Especificagdes do contrato;
e Construcao;

e Politicos;

e Rede;

e Trabalhistas;

e Licitatorios;

e Operacionais;

e Regulatorios;

e Desapropriacdes;

e |nvestimentos;

e Projeto;
e Juridicos;
e Técnicos.

A identificacdo dos riscos pode ser separada em duas fases distintas:

e ldentificacdo inicial: Durante a fase comercial até a emissdo da proposta
e ldentificacdo continua: O processo de continuamente avaliar o perfil de
risco par identificar novos riscos, mudancas nos riscos identificados e

eliminacdo dos riscos que definitivamente ndo irdo acontecer.

Como instrumentos de consultas poderéo ser utilizados os seguintes documentos:
edital de concorréncia; proposta ou contrato; plano de negocio; dados historicos da operacéo e

informacdes de empreendimentos similares.
As ferramentas e técnicas, assim como sugeridas no Guia PMBOK, 2013 serdo:

e Andlise da documentacdo: Compreende a andlise dos documentos do

empreendimento, premissas e informagdes de operacdo o que ajuda na
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equipe a identificar e catalogar 0s riscos associados aos objetivos do
empreendimento.

Brainstorming: O brainstorming implica reunir em uma sala, especialistas
no assunto, integrantes da equipe, e quem mais puder contribuir para o
processo e pedir que identifiquem possiveis eventos de risco. O essencial é
que a ideia de um pode inspirar outra ideia e assim por diante, de modo
que, até o final da sessdo, a equipe tenha identificado todos os riscos
possiveis.

Técnica Delphi: Técnica que usa um grupo de especialistas em
determinado assunto os quais desenvolvem separadamente estimativas
independentes, discutem as diferencas e premissas em ciclos de revisao até
chegar a uma estimativa Unica com a qual todos concordam. Os
especialistas (tanto de dentro quanto de fora da empresa) por meio de um
questionario identificam os possiveis riscos. As respostas sdo organizadas
conforme o conteudo e devolvidas para que 0s participantes possam inserir
novos dados e fazer inclusdes ou comentarios. Em seguida, os comentarios
sdo reenviados e a lista final de riscos é compilada pelo mediador.

Técnica Nominal de Grupo: Essa técnica exige que 0s participantes
estejam todos juntos na mesma sala. Cada um recebe post-it e pincel e
anotam os riscos nos post it. Cada post it deve conter somente um risco e
todos sdo colados num flip chart. Em seguida revemos todos 0s riscos
afixados classificamos e ordenamos. Assim, chega-se a uma lista completa
dos riscos.

Entrevistas: Entrevistas sdo sessdes de perguntas e respostas realizadas
com gerentes de projeto, especialistas no assunto em pauta, interessados
entre outros, que informam possiveis riscos com base em suas
experiéncias anteriores em empreendimentos similares. Os riscos que ja
enfrentaram ou que acham que podem atingir 0 empreendimento séo
anotados pelo entrevistador. Usam-se as premissas e outras informacoes
necessarias para coloca-los na direcdo correta.

Pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas: A analise dos pontos

fortes e fracos, oportunidades e ameacas; também conhecida como analise



32

SWOT, examina cada elemento desses no tocante ao proprio
empreendimento aos seus processos de gerenciamento, recursos,
organizacdo, e assim por diante, aléem de ajudar a ampliar a sua perspectiva
de onde procurar por riscos.

e Lista de Verificacdo: Sdo em geral desenvolvidas com base nas
informac@es histdricas e na experiéncia anterior da equipe. As listas de
verificagcdo permitem identificar riscos em empreendimentos futuros com
rapidez e facilidade. Entretanto, a equipe ndo deve contar apenas com as
listas de verificacdo para a ldentificacdo de Riscos, pois pode perder
fatores importantes.

e Anadlise de premissas: Trata-se da validacdo das premissas identificadas e
documentadas no decorrer dos processos do Planejamento - que devem ser
todas precisas, completas e consistentes. Use-as também como ponto de
partida para identificar riscos.

e Técnicas de diagramacdo: Os diagramas de causa e efeito e os fluxogramas
de sistemas ou processos podem ser empregados nos processos de
Identificacdo de Riscos.

e Andlise ABC: Esta andlise tem como ponto de partida as causas
levantadas. A analise ABC permite identificar como se distribuem as
causas que contribuem para o efeito principal. Com isto é possivel avaliar:
pequeno numero de causas responsavel pelo maior nimero de vezes em
que ha deterioracdo na qualidade do servigco (poucas, mas vitais); grande
nimero de causas responsavel pelo menor numero de vezes que 0

problema ocorre (muitas, mas triviais).

2.12 PROCESSOS DE AVALIACAO QUALITATIVA DOS RISCOS LEVANTADOS
NA EMPRESA DE SANEAMENTO

Uma vez que os riscos tenham sido identificados, devem ser avaliados quanto a
seu potencial de impacto e probabilidade de ocorréncia. Estas quantidades podem ser simples

de medir, no caso do valor de perda de algo mensuravel, ou impossivel de se saber com
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certeza, no caso da probabilidade de um evento improvavel de acontecer. Portanto, no
processo de avaliagdo é fundamental ter o maior nimero possivel de ideias, a fim de priorizar
adequadamente a execuc¢édo do plano de gestéo de risco.

Visa a identificacdo do impacto dos riscos identificados sobre os objetivos do
empreendimento e sua probabilidade de ocorréncia. Também classifica 0s riscos por
prioridade, de acordo com os efeitos sobre os objetivos do empreendimento. As estimativas
de probabilidade e impacto do risco sdo baseadas nos riscos identificados, no tipo de
empreendimento, no status do empreendimento, no ciclo de vida e na confiabilidade dos
dados disponiveis.

Este processo resulta em uma avaliagéo total do risco do empreendimento e uma
lista de riscos com prioridades estabelecidas, além de riscos que requerem andlise e
tendéncias adicionais.

Avaliacdo qualitativa do risco trata do desenvolvimento de um entendimento
maior dos riscos. Ela fornece uma entrada para as decisdes sobre se os riscos devem ser
tratados e quais as estratégias mais adequadas e eficazes.

A avaliacdo qualitativa do risco envolve a consideracdo das fontes de risco, suas
consequéncias positivas e negativas e a estimativa da probabilidade e magnitude do impacto
que estes eventos podem ocasionar.

Os empreendimentos de concessdo sdo complexos e sempre originais, 0S riscos
podem surgir a partir de varias fontes diferentes - algumas controlaveis, outras ndo. Causas
podem ser internas ou externas ao empreendimento. O ambiente onde se desenvolve o
empreendimento, o planejamento, o processo de gerenciamento, recursos inadequados, entre
outros, podem contribuir nesse sentido.

Avaliar as fontes de risco permite que fatores de risco controlaveis possam ser
identificados e que 0s responsaveis possam tomar as medidas adequadas para tratar de cada

um.

A probabilidade é a chance de que um determinado risco venha a ocorrer. O
impacto é o efeito no resultado da obra, se o evento ocorrer. A matriz de probabilidade por
impacto é determinada a partir da interacdo desses dois fatores. A matriz atribui uma
classificagdo genérica a cada um dos riscos identificados expressos como critico, moderado

ou baixo.
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A avaliacdo da probabilidade e impacto dos riscos pode utilizar as ferramentas e
técnicas indicadas na identificacdo de riscos, tais como o brainstorming, as entrevistas e a

técnica de Delphi.
Assim teremos uma matriz conforme figura abaixo:

Probabilida
de

Muito alta

Muito Baixa

Muito alto

Fig. 04 — Matriz qualitativa adaptada empresa de saneamento

O objetivo da andlise qualitativa de riscos é classificar os riscos e determinar,
quais requerem uma analise mais aprofundada e, posteriormente, planos de resposta. Os

resultados desse processo incluem:

e Classificacao global dos riscos do empreendimento;

e Lista de riscos ordenada por prioridades;

e Lista de riscos para analise e gerenciamento adicionais;

e Tendéncias dos resultados da analise qualitativa de riscos;

e Riscos e condi¢cbes podem ser priorizadas por critérios como 0 grau
(critico, moderado, e baixo);

e Os riscos também podem ser agrupados naqueles que requerem uma
resposta imediata e nos que podem ser tratados mais tarde;

e Os riscos mais significativos devem ter uma descricdo das bases das

estimativas para a probabilidade e os impactos considerados.
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2.13 PROCESSOS DE AVALIACAO QUANTITATIVA DOS RISCOS LEVANTADOS
NA EMPRESA DE SANEAMENTO

A analise quantitativa de riscos avalia os impactos e quantifica a exposi¢do do
empreendimento aos riscos por meio da atribuigdo de valores monetérios aos impactos sobre
0s objetivos do empreendimento. Os métodos quantitativos apropriadamente usados permitem
que o0s riscos possam ter seu impacto financeiro avaliado com um certo grau de
confiabilidade. Pode ser usada para avaliar todos o0s riscos ou apenas alguns deles, em funcao

da complexidade e da politica relacionada ao planejamento de riscos.

Os métodos quantitativos sdo usados na geréncia de risco para calcular a

exposicao ao risco onde, em termos simples, temos a seguinte equacao:
Valor Monetario Esperado= valor da probabilidade X valor do impacto

O VME é o produto da probabilidade do evento de risco pelo valor do evento de
risco em dinheiro. Sendo a probabilidade uma estimativa que um dado evento de risco
ocorrera e o valor do impacto do risco uma estimativa de ganho ou de perda que sera incorrida

caso o0 evento do risco venha a ocorrer.

Os valores de VME podem ser expressos da maneira abaixo:

Risco Prob;l:ilida Im(gz;c)to VME (i) ffes Pro:;(l;)ilid Im(|:|;a$c)to VME (f)
Ri P4 4 VME; A Py 14 VME;~
R> P> P) VME> A P> "> VME;~
R3 P3 I3 VME;3 As P 1”3 VME;s~
R4 P4 4 VME4 Aq P4 1”4 VME,~
R... P... l... VME... A.. P"... I”... |VME...”
Rn Pn In VME, An P'n I VME,

hX hX z z z

Fig. 05 — VME matriz adaptada empresa de saneamento
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Os riscos séo classificados de acordo com o impacto sobre a rentabilidade do

empreendimento.

Percentual de impacto Classificacio
sobre a TIR ¢
>0% -0,3% Baixo

>0,3% - 0,6% Moderado

Fig. 06 — Matriz de quantificagéo de riscos conforme empresa de saneamento

No final dos processos quantitativos de riscos obteremos:

e Uma lista atualizada dos riscos como base para o planejamento das
respostas;

e Um ranking revisado dos riscos, incluindo riscos que representam a maior
ameaca, ou trazem a maior oportunidade, junto com uma medida de seus
impactos.

e Uma andlise da previsdo do custo e prazo a partir da analise dos riscos
estimados - S&o as previsdes do cronograma e resultados de custo
provaveis, listando as datas possiveis de conclusdo ou duragdes e custos

calculados.

2.14 PROCESSOS PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS AOS RISCOS LEVANTADOS
NA EMPRESA DE SANEAMENTO

O planejamento de respostas aos riscos especifica as medidas a serem tomadas
para reduzir, conter e controlar as ameagcas e tirar proveito das oportunidades. Engloba ainda a
designacgéo dos responsaveis pela a execugédo das acdes de respostas aos riscos. O tratamento
do risco possui custos tangiveis e intangiveis e cuidados devem ser tomados para assegurar

que o custo de se tratar um risco ndo exceda seu impacto estimado.

Com o planejamento de resposta aos riscos sera possivel:
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e Reduzir a incerteza obtendo mais informacdes, geralmente leva a uma
reavaliacdo da probabilidade ou do impacto dos riscos levantados e
quantificados;

e Eliminar ou evitar os fatores de risco através de meios como solucGes
técnicas diferentes, métodos construtivos ou revisao parcial ou total dos
empreendimentos;

e Transferir o elemento de risco;

e Levantar 0s seguros necessarios contra a ocorréncia do fator de risco;

e Paralisar o empreendimento se o risco for intoleravel, e outros meios nao

possam ser empregados para mitigar seus prejuizos.

Para a prevencdo dos riscos qualificados e quantificados serdo utilizadas quatro

estratégias de prevencéo, sendo elas:

e Aceitar:
o Ativa: desenvolva uma contingéncia e continue a avaliar o risco;

o Passiva: aceite as consequéncias; nao faca nada.

e TRANSFERIR: Transferéncia total ou parcial do Risco - uma forma de
mitigar
o Seguros (riscos puros);
o Clausulas contratuais;
o Limite de responsabilidade;

o Subcontratados.

e Evitar ou eliminar: A causa do risco tem gue ser evitada e a ameaca
eliminada
o Reveja as tolerancias organizacionais;

o Avalie o resultado de evitar.

e Mitigar: Tome agOes especificas para reducao (impacto/ probabilidade) e

continue a avaliar o risco.
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E importante escolher a estratégia certa para cada risco, de modo que 0 risco e
seus impactos sejam tratados de forma eficaz. Apds determinar a estratégia a ser empregada a
equipe desenvolve um plano de acdo e desenvolve também uma estratégia secundaria ou de

reserva para o caso do evento de risco se concretizar.

O planejamento de respostas aos riscos engloba ainda a designagdo dos
responsaveis pela a execucdo das agdes de respostas aos riscos e consiste na elaboracdo de
alternativas para lidar com os riscos caso eles se concretizem. E diferente da mitigag&o, pois
ndo visa a reducdo da probabilidade do risco e seu impacto, mas reconhece a possibilidade de

concretizagdo do risco e nos prepara para reagir.

A contingéncia entra em jogo quando o evento de risco acontece, o que significa
que os planos devem ser preparados com antecedéncia e mantidos de prontiddo apds a

identificacdo e quantificacdo dos riscos.

2.15 PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE AQOS RISCOS
LEVANTADOS NA EMPRESA DE SANEAMENTO

Durante todo o periodo de concessdo sdo realizadas reunides regulares na qual a
totalidade ou uma parte dos riscos é revista com relacdo a eficacia do seu tratamento e novos

riscos sao discutidos e analisados.

Nesta fase a equipe monitora continuamente os riscos para identificar qualquer
alteracdo no status, ou se algum risco se transformou em problema. A equipe realiza revisoes
regulares da lista de riscos para identificar as acbes em execucao, a probabilidade de risco e

impacto, eliminar os riscos que se passaram, e identificar novos riscos.

Monitora-se a execucdo das estratégias previstas para os riscos identificados e
avalia-se sua eficacia. O monitoramento dos riscos continua durante a vida do
empreendimento. Se um risco inesperado surgir, ou 0 impacto de um risco for diferente do
que o esperado, a resposta planejada pode ndo ser adequada. O gerente do empreendimento e

a equipe devem planejar resposta adicional para controlar o risco.

Nessas reunides poderdo ainda ser identificados de novos riscos / oportunidades;

eliminar os riscos que nao se aplicam mais ao negocio; podem ser reclassificados 0s riscos
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onde a probabilidade ou o impacto mudou, lembrando sempre que a probabilidade, impacto e

custos sao dinamicos.

2.16 ENTREVISTA COM DOIS GERENTES DE SPES DA EMPRESA DE
SANEAMENTO

Para investigar como sao qualificados e quantificados os riscos no planejamento
de projeto em uma empresa de saneamento e o impacto financeiro desses custos no plano de
negdcio foi aplicada uma entrevista com dois gerentes de duas SPEs em dois municipios

brasileiros da referida empresa de saneamento.

Abaixo serdo apresentadas as resposta apresentadas pelos dois gerentes a

entrevista aplicada.

1) Vocé tem conhecimento do PMBOK e as boas praticas sugeridas?

SRBJ: Tenho conhecimento das praticas do PMBOK, principalmente dos
processos que utilizamos no dia a dia da empresa.

ACF: Sim.

2) Como foi adquirido este conhecimento?

SRBJ: Cursei parcialmente a pos-graduacdo de “gerenciamento de projetos” pela

Fundacdo Getulio Vargas em Sdo José do Rio Preto — SP e diversos cursos oferecidos

internamente no Grupo Galvao.

ACF: Através do curso de Gestdo de Projeto da FGV.

3) Quais sdo as boas préaticas aplicadas na empresa?

SRBJ: Aplicamos quase todos os processos do PMBOK, em especial o
gerenciamento de risco que nos ultimos anos ganhou uma importancia significativa na

confeccdo dos orgamentos quinquenais e 0s processos de aquisigdes, planejamento, custos e

qualidade que sempre foi uma boa pratica do grupo.

ACF: A empresa aplica varios processos do gerenciamento de projetos, acredito

gue o mais completo é do gerenciamento de riscos.
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4) A empresa ofereceu algum treinamento em Gerenciamento de risco?

SRBJ: Sim, esse item especificamente, cursei trés vezes pelo Grupo Galvao e uma
vez na minha pos-graduagdo. O treinamento coorporativo vale a pena ressaltar que foi dado

por uma figura reconhecidissima no mercado que é o Luis Carlos Link.
ACE: Sim.

5) Como sdo realizadas as qualificacdes dos riscos eminentes ao negécio?

SRBJ: Todos os processos de avaliacdo sdo feitos através dos métodos de
brainstorming ou TNG, dependendo do publico envolvido. Basicamente reunimos as
principais pessoas envolvidas no negdcio e fazemos algumas rodas de discussdo usando as
técnicas usuais, definindo assim qualitativamente se sdo criticos, moderados ou baixos 0s

riscos selecionados.

ACF: Num primeiro momento é feita uma lista dos riscos com impacto
principalmente em custo e cronograma o que permite entender o projeto e suas incertezas
futuras, identificados através de um brainstorming onde sdo descritos e categorizados. Depois

0s riscos sdo analisados pela equipe de gestdo e indicados suas probabilidades e impacto.

6) Como sdo realizadas as quantificacdes dos riscos eminentes ao negécio?

SRBJ: Todos os processos de avaliacdo sdo feitos através dos métodos de
brainstorming ou TNG, dependendo do publico envolvido. Basicamente reunimos as
principais pessoas envolvidas no negdcio e fazemos algumas rodas de discussdo usando as

técnicas usuais, quantificando assim valores possiveis para cada risco e suas probabilidades.
ACF: E atribuido um valor financeiro ao risco.

7) Como sdo priorizados 0s riscos?

SRBJ: Séo priorizados pelo calculo de impacto, entre a probabilidade e valor da
ocorréncia, entdo chegamos a um valor de impacto e criamos os planos de acdo para cada um

dos itens. Apos o plano de agéo recalculamos o VME.
ACEF: S&o priorizados os riscos com maior impacto financeiro.

8) Quiais desses riscos quantificados irdo ser lancados no Plano de negdcio da

empresa?
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SRBJ: S&o incluidos no Plano de Negdcio todos os riscos, considerados com
previsdo 0 VME e o plano de a¢do para mitigagdo dos riscos.

ACF: Todos, conforme Plano de Gerenciamento de Risco da SPE.

9) Qual principal indicador financeiro avaliado no Plano de Negocio?

SRBJ: Os principais indicadores sdo o VPL, EBTIDA, Endividamento e TIR.
ACF: VPL, EBTIDA e TIR.

10) Que relacdo esse indicador tem com os riscos langados no Plano de Neg6cio?

SRBJ: As provisdes do PGR (plano de gerenciamento de riscos) sdo feitas na sua
totalidade em uma linha de custo dentro do Plano de Negdcio, com isso impacta todo

desempenho financeiro da empresa, visto no DRE, TIR e VPL.

ACEF: Caso a mitigacdo do risco seja de alto custo ou impacto financeiro seja

relevante 0 mesmo impacta de forma negativa no resultado da empresa

11) Quem aprova o Plano de Neg6cio da empresa?

SRBJ: A aprovacdo do Plano de Negdcio dentro do grupo é feita em varias
esferas, a primeira entre o Gestor da SPE e o Diretor Regional, posteriormente entre a
Diretoria Regional e a Presidéncia e por ultimo no conselho administrativo do Grupo. Apds

aprovado é emitido a versdo valida do orcamento dividido em bianual (més a més),

quinquenal (ano a ano) e até o final do projeto (30 anos).
ACEF: Acionistas.

12) De quanto em quanto tempo é revisada a matriz de risco da empresa?

SRBJ: A matriz é revisada trimestralmente e anualmente refeita uma revisdo mais

minuciosa para inclusdo no novo plano de negacios.

ACF: Revisada a cada trés meses e na revisdo por periodo do Plano de Negocio da
SPE.
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi investigar como sdo qualificados e quantificados
0s riscos no planejamento de projeto em uma empresa de saneamento e o impacto financeiro

desses custos no plano de negdcio.

Como demonstrado, na metodologia aplicada pela empresa de saneamento em
seus dezenove contratos de concessdo de servigos publicos no pais, os cinco grupos de
processos das fases de um projeto sdo atendidos; dando ainda atencdo nos processos de
monitoramento e controle, onde conforme apontado em entrevista, as revisdes sdo periddicas
e pessoas sdo designadas a controlar os riscos na matriz conforme orientacbes do Guia
PMBOK, 2013.

Podemos verificar ainda pela entrevista aplicada com dois gerentes de concessao,
papel que pode ser relacionado ao gerente de projeto, que a matriz de partes relacionadas se
faz de importante ferramenta para o levantamento de riscos iminentes ao negécio e que 0
conhecimento dos indicadores financeiros e os objetivos do negocio estdo claros para melhor
performance a ser alcancada pelas concessdes, beneficios apontados por SALLES, 2010 no

gerenciamento de riscos nos projetos.

Em funcdo da dualidade de interpretacdo para definir de quem s@o 0s riscos
envolvidos em um contrato de concessdo (projeto) e também pelas interferéncias de partes
relacionadas (poder concedente, agéncias reguladoras, usuarios, etc) é primordial para um
gerente de concessao conhecer os riscos e oportunidades do negocio de forma a aumentar a
confianca no alcance dos resultados, conter efetivamente as ameacas a um nivel aceitavel e
tomar decisdes adequadas no aproveitamento das oportunidades. Outro ponto que merece
destaque é o longo tempo de concessdo, contrato de trinta anos, 0 que torna importante as

revisdes periddicas, pois é impossivel prever riscos em um periodo tdo extenso.

Os principais indicadores financeiros analisados na aprovacdo do Plano de
Negocio de cada SPE s&o o EBTIDA, TIR e VPL; sendo estes indicadores impactados
diretamente pelos custos de mitigacdo e planos de a¢bes do gerenciamento de riscos, uma vez,
gue 0s custos previstos na matriz sdo alocados diretamente no plano. Como ja citado esses
valores ndo podem ser confundidos com os coeficientes de contingéncia antes utilizados, pois

os valores da matriz de riscos serdo obtidos através de calculos matematicos da probabilidade
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X impacto, tendo assim um valor financeiro néo tirado somente de achismos ou de uma

margem subjetiva utilizada.

Assim demonstramos como cada vez mais as boas praticas do Guia PMBOK estdo
difundidas nos mais variados campos da economia e que o Gerenciamento de Riscos
proporciona bases solidas para previsdo de contingenciamento nos Planos de Negocios das
empresas. Assim, O Gerenciamento de Riscos, ao se antecipar a ocorréncia dos problemas,
possibilita o estabelecimento de medidas preventivas ao invés de corretivas, conseguindo

agregar maior valor ao negocio.
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