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RESUMO

A presente dissertacdo ¢ o culminar de um projeto individual em ambiente académico, no ambito do
Mestrado em Engenharia Industrial - ramo Gestdo Industrial, em que o foco central foi 0 estudo e melhoria
das praticas de gestdo do risco nos projetos da Bosch Car Multimedia Portugal. As particularidades
Unicas de cada projeto levam estes a serem julgados como empreendimentos arriscados, transformando

a gestao do risco numa das areas mais relevantes e significativas da gestao de projetos.

Como estratégia de investigacao foi escolhido o estudo de caso a fim de ser aplicado numa empresa do
setor da industria automovel, de modo a permitir avaliar em contexto real o tema em estudo. No seu
desenvolvimento foram usados varios métodos de investigacdo, nomeadamente a analise documental, a

observacao direta e a utilizacao de questionarios.

Inicialmente, concretizou-se uma revisao de literatura sobre a tematica em questdo, para uma
comparacao entre os diferentes entendimentos acreditados e extrair estratégias para abordar o tema
num contexto empresarial. Apds a compilacao da literatura considerada relevante, o projeto avancou
assim para uma analise da situacao atual, concluindo que as praticas de gestdo do risco deveriam ser

melhoradas de forma estruturada e padronizada.

Por fim, apds a comparacdo entre a realidade experienciada e a teoria, foi proposto um modelo de
abordagem a gestdo do risco nos projetos em que a investigadora esteve envolvida, concluindo o presente
projeto de dissertacdo com algumas sugestdes de melhorias e perspetivas para trabalhos futuros a serem

conduzidos.

A principal contribuicdo desta investigacao é o conhecimento fundamentado sobre as praticas de gestédo

do risco em projetos, para o qual a literatura existente é vasta e deve ser devidamente filtrada.

PALAVRAS-CHAVE

Estudo de Caso, Gestao de Projetos, Gestdo do Risco em Projetos, Processos de Gestao do Risco.



ABSTRACT

This dissertation is the culmination of an individual project in an academic environment, within the scope
of the Master in Industrial Engineering - Industrial Management, in which the central focus was the study
and improvement of risk management practices in Bosch Car Multimedia Portugal projects. The unique
characteristics of each project lead them to be judged as risky undertakings, making risk management

one of the most relevant and significant areas of project management.

As a research strategy, the case study was chosen in order to be applied in a company in the automotive
industry sector, to allow analyze the real context of the study. In the development of the study, several
investigation methods were used, namely document analysis, direct observation and the use of

guestionnaires.

Initially, a literature review was carried out on the topics under study, for a comparison between the
different accredited understandings and to extract strategies to address the subject in a business context.
After compiling the literature considered relevant, the project proceeded with an analysis of the current
situation, concluding that risk management practices should be improved in a structured and

standardized manner.

Finally, after comparing the reality experienced with the theory, a model to approach risk management
was proposed for the projects in which the researcher was involved, concluding the present dissertation

project with some suggestions for improvements and perspectives for future work to be conducted.

The main contribution of this investigation is the grounded knowledge on risk management practices in

projects, for which the existing literature is vast and must be properly filtered.

KEYWORDS

Case Study, Project Management, Project Risk Management, Risk Management Processes.
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1. INTRODUGAO

O presente capitulo inicia com o enquadramento e a motivacao para esta dissertacdo de mestrado. De

seguida, sdo identificados os objetivos da investigacao e é detalhada a estrutura da dissertacao.

1.1  Enquadramento

Face a crescente evolucdo dos mercados, as organizacOes necessitam ser cada vez mais flexiveis e
possuir uma forte capacidade de adaptacdo a mudanca, uma vez que esta implica uma melhoria
continua ao longo do tempo. Para permanecer ativo na economia global, é imperativo abracar diferentes
desafios com novas abordagens, tornando a gestdo de projetos numa arma competitiva que resulta em
altos niveis de qualidade e novas oportunidades de valor acrescentado para o cliente (Kerzner, 2018).
Com a existéncia de uma aplicacao correta das técnicas de gestdo de projetos, serao resolvidos
problemas de eficacia e eficiéncia, dando as empresas bases para entregas de valor comercial
consistente e, portanto, estabelecendo competéncias estratégicas dentro da organizacdo (PMI, 2017).
Existe um dever imperativo em gerir projetos de forma eficiente e eficaz, para que estes sejam
positivamente contributivos para as empresas. E desta forma que a gestdo de projetos tem alcancado
peso e relevancia, sendo vista como uma forte resposta as adversidades vinculadas a gestao (Zhai, Xin,
& Cheng, 2009). Assim, com o progressivo interesse em gestao de projetos, o foco expandiu-se também
para multiplos projetos, programas, portefolios e outras aplicacdes em ambientes organizacionais (PMI,
2017).

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2017) projeto é um esforco temporario realizado
para desenvolver um produto, servico ou resultado exclusivo. Os projetos sao Unicos e irrepetiveis, afinal,
eles necessitam atingir um objetivo claro, dentro de um periodo determinado, com um conjunto limitado
de recursos (humanos, financeiros e materiais), que devem ser otimizados para alcancar as metas
definidas.

Séao varias as definicdes distintas do conceito de projeto e como este deve ser gerido. Segundo o PMI
(2017) a gestao de projetos é atingida através da aplicacdo e integracdo adequada da gestdo de
processos identificados para o projeto em causa, permitindo as organizacdes executar os projetos de
forma eficaz e eficiente. A natureza temporaria dos projetos sugere a existéncia de datas de inicio e fim

previamente determinadas, sendo que o término é conseguido quando os objetivos definidos foram



cumpridos. Ja o PRINCE2 (OGC, 2009) descreve que a gestao de projetos deve incluir as atividades de
planear, delegar, monitorizar e controlar todos os aspetos envolventes do projeto, assim como a de
motivar todos os envolvidos, de modo a atingir os objetivos do projeto. Por outro lado, os projetos sao
vistos pela /nternational Project Management Association (IPMA, 2015) como um processo dedicado a
concretizacdo de entregaveis definidos previamente, com restricoes de tempo e custo, sendo
considerados como um meio de entrega de valor a uma organizacdo. A IPMA descreve ainda a gestéo
de projetos como a aplicacdo de métodos, técnicas, ferramentas e competéncias com a finalidade do
projeto alcancar os objetivos propostos, com o auxilio de processos que incluem a integracao das varias
fases do ciclo de vida do projeto (IPMA, 2015).

Em resumo, e segundo a visdo do PMI, a gestdo de projetos pode ser definida como um grupo de
processos organizado e inter-relacionado, com o proposito de atingir os objetivos previamente delineados,
através da combinacdo do uso de ferramentas e técnicas para planear, executar, monitorizar e controlar
as atividades de projeto.

Tendo a definicdo de projeto e de como este deve ser gerido em mente, é possivel perceber o papel
fundamental de um gestor de projeto. Um gestor de projeto é visto por Kerzner (2009) como alguém que
nao executa as atividades necessarias diretamente, mas alguém que assegura o cumprimento dos
objetivos ao promover e ajudar os restantes colegas envolvidos no projeto, num contexto de trabalho de
equipa. Os gestores de projeto devem ainda possuir um conjunto de carateristicas especificas, para que
consigam satisfazer as necessidades dos projetos e aumentar as probabilidades de serem bem-
sucedidos num mercado cada vez mais competitivo e global. Os desafios atuais levam muitas
organizacdes a aperceberem-se da importancia de apostarem cada vez mais nas skills dos seus
colaboradores ao nivel da gestao estratégica e empresarial e claro da lideranca (PMI, 2017).

Os projetos estimulam o desenvolvimento de novos produtos e servicos, potenciais investimentos,
infraestruturas e até implementacdes de novas estratégias. Sdo os projetos, programas e portefélios que
estdo na vanguarda da mudanca, resultando na necessidade de transformacdo constante dos
profissionais associados a gestao de projetos. Todos os projetos comecam e acabam com as pessoas,
sendo que o sucesso destes vai sempre acabar por depender de uma execucao competente. Nessa 6tica,
também o ICB4 (/ndividual Competence Baseline for Project Programme, Portfolio & Management)
tenciona suportar o crescimento das organizacdes focando nas pessoas, permitindo dar resposta a
exigéncia cada vez mais sentida no ambiente competitivo que é a gestao de projetos (IPMA, 2015).

A responsabilidade que recai sobre os gestores de projetos, programas e portefolios nunca foi tao grande.

Destes é esperado a producao de resultados mensuraveis dentro de prazos e orcamentos determinados,
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sempre em conformidade com o ambito e os critérios de qualidade pré-definidos (IPMA, 2015). Para
além destas funcoes tradicionais de gestao de projetos, estes profissionais sao ainda instigados a gerir
projetos de forma mais eficiente e eficaz promovendo a sustentabilidade (IPMA, 2015; Silvius, 2016).
Assim, a gestdo de projetos tem-se revelado uma tematica fundamental no meio empresarial. Visto que
0s projetos estdo cada vez mais complexos e com maior nivel de incerteza, torna-se vital escolher as
melhores técnicas e praticas a aplicar nos diferentes tipos de projetos de modo a alcancar os seus
objetivos e aumentar a probabilidade de sucesso dos mesmos (Ribeiro, 2018).

A gestao do risco em projetos torna-se, assim, essencial como parte integrante da gestao de projetos e
contributiva para o sucesso dos mesmos. Para ser mais eficaz, a gestdo do risco deve-se tornar parte da
cultura da organizacao. Esta deve ser incorporada na filosofia, nas praticas e nos processos de negocio
da organizacao, em vez de ser vista ou praticada como uma atividade separada. Quando isto é alcancado,
todos na organizacao sao envolvidos na gestdo do risco dos projetos (ANZS, 2004). Uma abordagem
estratégica a gestdao do risco em projetos reconhece também a necessidade de introduzir praticas
avancadas de gestdo do risco em todas as areas do processo de tomada de decisdo (Wieczorek-Kosmala,
2014).

A gestdo do risco em projetos inclui o processo de conduzir o planeamento da gestdo do risco, a
identificacao, a analise, o planeamento e implementacdo das respostas, e a monitorizacao do risco no
projeto em causa. Os objetivos da gestdo do risco em projetos passam por aumentar a probabilidade
e/ou impacto dos riscos positivos e claro, diminuir a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos, a
fim de otimizar a possibilidade do projeto ser bem-sucedido (PMI, 2017).

0 trabalho de pesquisa foi desenvolvido durante um estagio curricular em gestdo de projetos na empresa
multinacional Bosch Car Multimedia Portugal localizada no distrito de Braga. Atualmente, a Bosch Braga
tem como foco principal o desenvolvimento e producdo de equipamentos inovadores de multimédia
automovel assim como de sistemas de seguranca automovel exportados para todo o mundo. No
departamento de desenvolvimento, onde se concentrara toda a investigacao, varias equipas de diferentes
areas como software, hardware, mecanica e o6tica, trabalham no desenvolvimento de clusters e head-up

displays (Bosch, 2020a).



1.2  Objetivos da investigacéo

O presente projeto de dissertacao de mestrado tem como principal propésito a analise da gestao do risco
praticada em projetos da Bosch Car Multimedia Portugal, com a finalidade de recomendar melhorias
apropriadas. Para tal torna-se pertinente definir a pergunta de investigacao:

Como melhorar as praticas de gestdo do risco em projetos numa empresa da industria automével?
Devido a dimensao do estudo em causa, achou-se adequado nao s6 a definicdo clara da pergunta de
investigacao, mas também dos objetivos a cumprir ao longo da investigacdo. Assim, para sintetizar, os
objetivos desta dissertacao passaram por:

- Fazer uma revisao da literatura adequada sobre a gestdo do risco e sua aplicacao, e comparar 0s
diferentes entendimentos das varias referéncias acreditadas;

- Estudar e descrever o estado atual da empresa relativa a gestao do risco;

- Sugerir uma proposta de abordagem a gestdo do risco nos projetos e identificar oportunidades de
melhoria;

- Elaborar as conclusdes sobre o trabalho realizado.

1.3  Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao de mestrado esta estruturada em seis capitulos. Este primeiro capitulo apresenta
0 enquadramento tedrico respeitante a gestao de projetos, a motivacao sobre o tema e o contexto onde
a pesquisa foi desenvolvida. Adicionalmente sdo também expostos a pergunta e os principais objetivos
da investigacdo, bem como a estrutura do presente documento, onde se encontra o conteudo da
investigacao.

No capitulo 2, é realizada uma revisdo da literatura, com o proposito de entender o tema em estudo - a
gestdo do risco em projetos - e reconhecer as informacoes-chave a ter em consideracao para dar resposta
a pergunta e alcancar os objetivos propostos. Através da pesquisa bibliografica relacionada com os
topicos principais referidos neste documento, pretende-se facultar um enquadramento sobre as
abordagens a gestao do risco, entender a realidade cientificamente tratada e ja estudada, assim como
toda a discussao envolvida em volta do tema escolhido.

O capitulo 3 apresenta detalhadamente a metodologia de investigacdo utilizada para conduzir o estudo,

gue melhor se molda e responde a pergunta e objetivos determinados.



No decurso do capitulo 4, o contexto é cuidadosamente descrito. E retratada uma apresentacao do grupo
numa perspetiva global, focando também a nivel do departamento local, seguida de uma descricao
detalhada da gestao de projetos vivida na empresa, assim como dos projetos a serem estudados. E ainda
caraterizada a gestao do risco conduzida pela organizacdo em geral e também a que acompanha os
projetos onde a investigacao se desenvolve, sendo apresentado o diagndstico da situacéo atual.

No capitulo b € sugerida uma proposta de abordagem a gestdo do risco nos projetos onde a investigacao
ocorre, descrevendo processo a processo as acdes que devem ser seguidas e as ferramentas que devem
ser utilizadas. O capitulo encerra ainda com um conjunto de sugestdes de melhoria.

Finalmente, e para fechar esta investigacao, a conclusao e trabalhos futuros sdo exibidos no capitulo 6,
com os topicos principais: contribuicbes da investigacao, limitacbes encontradas na investigacao e

recomendacdes para trabalhos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

As organizacoes atuais devem ser capazes de reagir rapidamente as necessidades dos clientes, bem
como a competitividade globalmente vivida. Em resposta, surgiu um forte aumento no movimento em
direcao a organizacoes baseadas em projetos (Jafari, Rezaeenour, Mahdavi Mazdeh, & Hooshmandi,
2011). A gestdo de projetos, como area de estudos e profissdo, continuou assim crescendo e se
desenvolvendo, sendo aplicada a novos paises, industrias e areas de estudos. Esta progressiva inovacao
levou a procura pelas boas praticas da gestdao de projetos, alterando a maneira como estas sdo
percebidas, as visdes comumente aceites sobre o que é realmente exercer a gestdo de projetos e a forma
como estas matérias sao representadas na literatura (Crawford, Pollack, & England, 2006).

O curso do desenvolvimento e concretizacdo de um projeto € acompanhado por carateristicas singulares
e provisorias, sendo um processo complexo e sempre associado a algum nivel de risco e incerteza. Neste
sentido, a gestdo do risco tem vindo a ser reconhecida como parte fundamental e constituinte da gestao
de projetos (Del Cafio & De La Cruz, 2002; PMI, 2017). Tratando-se de uma das areas de conhecimento
de maior pertinéncia entre as boas praticas de gestao de projetos, existe uma quantidade significativa de
autores e instituicdes que publicaram sfandards e guidelines de como gerir o risco de um projeto.

Ao conceito “risco” é frequentemente associada uma conotacdo negativa, visdo partilhada por
publicacdes mais antigas, que consideram o risco como uma causa do fracasso dos projetos e, portanto,
uma barreira para o sucesso (Miles & Wilson, 1998; Padayachee, 2002). Apesar da inclinacéo por esta
perspetiva ser mais intuitiva, existem outras interpretacoes relativamente a este termo.

Consultando o Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide®) e o Management of Risk:
Guidance for Practitioners (M_o_R), o risco pode ndo so afetar negativamente os objetivos de um projeto,
mas também por outro lado influencia-lo positivamente (AXELOS, 2014; PMI, 2017). Também, ambas
as normas ISO 31000:2018 e NP ISO 31000:2012 identificam estas duas extensdes (negativa e positiva)
dos riscos. Outras referéncias relevantes, como o /ndividual Competence Baseline (ICB4) e o Managing
Successtul Projects with PRINCEZ praticam a separacao entre “ameaca” e “oportunidade”, em que o
primeiro se refere aos efeitos negativos e o segundo aos efeitos positivos da ocorréncia de certos
acontecimentos que influenciam os objetivos do projeto (IPMA, 2015; OGC, 2009).

Os riscos sdo inevitaveis quando o tema sdo projetos, uma vez que projetos sao facilitadores de
mudancas e mudancas introduzem incerteza, dai o risco. A gestao do risco praticada deve ser sempre
sistematica e nao pontual, durante todo o ciclo de vida do projeto. O intuito é a identificacdo proactiva,

avaliacdo e controlo dos riscos que podem afetar as entregas dos resultados do projeto (OGC, 2009).



Estudando os entendimentos do PRINCE2 e M_o_R, risco é um evento incerto que quando ocorre,
contribui para o sucesso ou fracasso de um projeto, ao influenciar o alcance dos objetivos do mesmo.
Consiste na combinacdo da probabilidade de o evento negativo ou positivo ocorrer, e a magnitude do
impacto nos objetivos. Em consequéncia, o termo gestdo do risco refere-se a aplicacao sistematica de
procedimentos as tarefas de identificar e avaliar os riscos e, em seguida, planear e implementar os
planos de respostas a esses riscos, providenciando um ambiente adequado para a tomada de decisao
(AXELOS, 2014; OGC, 2009).

A gestao do risco pretende capacitar os profissionais, ndo s6 a compreender e lidar de forma eficiente
com as ameacas, mas também com as oportunidades. Tratando-se de um processo continuo, ao longo
do ciclo de vida de um projeto, este deve sempre passar pela fase de identificacdo e caraterizacdo dos
riscos, assim como de avaliacdo, planeamento das respostas e implementacao e controlo dos mesmos.
Um gestor de projetos é responsavel por manter a equipa do projeto empenhada no processo da gestao
do risco, envolvendo todos os elementos pertencentes a ela e encorajando-os a manterem-se em alerta
a novas ameacas e oportunidades (IPMA, 2015).

A gestao do risco tem vindo a ganhar cada vez mais peso e relevancia no seio das organizacdes, pela
universalidade dos seus principios e a transversalidade dos seus conceitos. Prova disto, é a publicacao
de referenciais normativos como a ISO 31000:2018 - Risk Management - Guidelines, desenvolvida pela
International Organization for Standardization. Assim, de forma a que a tomada de decisdo seja a mais
informada e eficaz possivel, ¢ fundamental que exista uma abordagem muito bem organizada e metédica
a fim de reduzir a probabilidade de fracasso do projeto.

A gestdo do risco é abordada por varias associacdes profissionais e investigadores, estando entre elas o
PMI, IPMA, AXELOS, a ISO (/nternational Organization for Standardization), APM (Association for Project
Management), e PMAJ (Project Management Association of Japan).

De entre estas associacbes e seus respetivos standards, a presente dissertacao ira focar-se em apenas
refletir os conteudos das seguintes trés referéncias classicas mundiais: o Guia PMBOK® do PMI, o

M_o_R da AXELOS Gobal Best Practice, e a ISO 31000: 2018.

2.1  Gestdo do risco em projetos segundo o Guia PMBOK®

A gestao do risco é considerada pelo PMI (2017) um processo de extrema importancia, uma vez que

considera que uma gestao do risco implementada de forma eficiente tem relacéo direta com o sucesso



do projeto. Quando estes riscos nao sao geridos de forma competente, ganham o potencial de causar

um desvio no plano e, consequentemente, impossibilitar a realizacao dos objetivos estabelecidos.

O PMI compde a gestao do risco em um grupo de sete processos, como esquematizado na Figura 1.
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Figura 1 - Processos de gestao do risco em projetos

(PMI, 2017)

Todos estes processos representados na Figura 1 devem ser trabalhados de forma iterativa, uma vez
gque novos riscos surgirao sempre ao longo do ciclo de vida do projeto. De uma forma mais

pormenorizada, expde-se, de seguida, cada um destes sete processos:



Planeamento da gestao do risco
O planeamento da gestao do risco enquadra-se no processo de definir como devem ser conduzidas as

diferentes atividades para a gestao do risco do projeto (ver Figura 2).

Plan Risk Management
rT—

.1 Project charter .1 Expert judgment .1 Risk management plan
2 Projectmanagement plan .2 Data analysis

* All components * Stakeholder analysis
.3 Projectdocuments .3 Meetings

* Stakeholder register
A Enterprise environmental
factors
5 Qrganizational process assets
AN A

Figura 2 - Processo de planeamento de gestao do risco: inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

Este processo deve ser conduzido no inicio do projeto, o que nao impossibilita que seja atualizado em
determinados momentos durante o ciclo de vida do projeto.

Para a elaboracao do plano de gestao do risco sao necessarias varias informacoes, entre elas o project
charter - documento de alto nivel que descreve o projeto e os seus limites, requisitos de alto nivel e
riscos. Além destas, também devem ser consultados o plano de gestdo de projetos, modelos e
formularios de gestdo do risco e outros documentos relevantes para o projeto.

Para tornar a abordagem a gestao do risco um entendimento comum a equipa de projeto, esta deve ser
determinada em reunides de planeamento. Nestas sessdes devem estar presentes os stakeholders chave
do projeto, entre eles o gestor de projetos, alguns membros da equipa do projeto e até mesmo
fornecedores e clientes podem ser solicitados.

No plano de gestdo do risco do projeto deve estar bem definido como a gestdo do risco de todas as
atividades devem ser estruturadas e conduzidas. Deve incluir também o ambito do projeto, os objetivos
dos processos de gestdo do risco na organizacdao, € como estes se vao enquadrar nos restantes

processos de gestao de projetos.



Identificacdo dos riscos

Este processo define-se pela identificacdo dos riscos do projeto, assim como a documentacao das suas
carateristicas (ver Figura 3). Trata-se de um processo iterativo, uma vez que esta informacéo pode ser
recolhida durante qualquer ponto do ciclo de vida do projeto, e deve ser conjugada de modo a que a

equipa de projeto consiga dar uma resposta adequada a cada risco identificado.

Identify Risks

.1 Project management plan
* Requirements management
plan
* Schedule management plan
* Cost management plan
* (uality management plan
* Resource management plan

.1 Expert judgment
.2 Data gathering
* Brainstorming
* Checklists
* Interviews
.3 Data analysis
* Root cause analysis

.1 Risk register
.2 Risk report

.3 Project documents updates
* Assumption log
* |ssue log
* Lessons learned register

* Risk management plan
* Scope baseline
* Schedule baseling
* Cost baseling
.2 Project documents

* Assumption and constraint
analysis
* SWOT analysis
* Document analysis
A Interpersonal and team skills

* Assumption log * Facilitation
* Cost estimates 5 Prompt lists
* Duration estimates B Meetings

* |ssue log s vy
* Lessons learned register
* Requirements
documentation
* Resource requirements
* Stakeholder register
3 Agreements
A Procurement documentation
5 Enterprise environmental
factors
B Organizational process assets

M

Figura 3 - Processo de identificacdo dos riscos: inputs, ferramentas e técnicas, outouts

(PMI, 2017)

E particularmente importante envolver toda a equipa de projeto e alguns stakeholders relevantes neste
processo. Estes devem ser encorajados a identificar os riscos e a associa-los a acdes de resposta, de
forma a sentirem que esta responsabilidade é de todos.

Como ferramentas e técnicas para a identificacdo dos riscos poderao ser realizadas entrevistas a
stakeholders relevantes para o projeto, ou mesmo checklists desenvolvidas a partir de informacao

baseada em projetos semelhantes realizados no passado. Além disto, também outras técnicas de analise
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de dados poderao ser usadas, como os diagramas de causa-efeito, analise de causa-raiz, analise SWOT,
brainstorming, consulta de documentacao relevante para o projeto, entre outros.

Devem sempre ser usados modelos e formatos standard na documentacdo das carateristicas dos riscos
identificados, de modo a que seja entendido por todos e ndo haja espaco para ambiguidades,

capacitando assim o desenvolvimento de acdes de resposta e uma analise eficiente.

Andlise qualitativa dos riscos
A analise qualitativa dos riscos tem como fundamento a priorizacdo dos riscos do projeto para futura

analise e acdo, avaliando a probabilidade de ocorréncia dos riscos e do seu impacto (ver Figura 4).

Perform Qualitative Risk Analysis

.1 Project management plan .1 Expert judgment .1 Project documents updates
* Hisk management plan .2 Data gathering * Assumption log
.2 Project documents * nterviews * |ssue log
* Assumption log .3 Data analysis * Hisk register
* Risk reqgister * Risk data quality * Risk report
* Stakeholder register assessment
3 Enterprise environmental * Risk probability and impact
factors assessment
A Organizational process assets * Assessment of other risk
A vy parameters
A Interpersonal and team skills
* Facilitation

.5 Risk categorization
.6 Data representation
* Probability and impact
matrix
* Hierarchical charis
.1 Meetings
M vy

Figura 4 - Processo de andlise qualitativa dos riscos. inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

Esta avaliacao qualitativa dos riscos € subjetiva, na medida em que é baseada nas percecdes dos riscos
pela equipa do projeto e outros stakeholders, pelo que é crucial que se estabeleca uma definicao padrao
que seja comum a todos os participantes neste processo. Cada projeto pode definir os seus proprios
entendimentos acerca de probabilidade de ocorréncia e severidade de impacto, ou entao recorrer aos

adotados pela organizacao onde se inserem.
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Os riscos podem ser avaliados na realizacao de reunides ou entrevistas, explorando as diferentes
percecdes do risco transmitida pelos participantes. De forma a analisar qualitativamente os riscos, as
ameacas e oportunidades sdo geralmente representadas numa matriz de probabilidade e impacto,

segundo a qual os riscos sao classificados como sendo de prioridade baixa, média ou alta (Figura 5).

Threats Opportunities
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Very Low Low Moderate High Very High | Very High High Moderate Low Very Low
0.05 0.10 0.20 0.40 0.80 0.80 0.40 0.20 0.10 0.05
Negative Impact Positive Impact

Figura 5 - Exemplo de matriz de probabilidade e impacto com esquema de pontuacao

(PMI, 2017)

Na matriz, as oportunidades causam um impacto positivo, enquanto que as ameacas provocam um
impacto negativo. De forma a priorizar os riscos, sdo atribuidos valores numéricos para a probabilidade
e impacto, ou entdo podem também assumir-se escalas (muito baixo, baixo, médio, alto e muito alto). O
grande beneficio deste processo € permitir focar as atencdes nos riscos classificados como de alta
prioridade, monitorizando os restantes com baixa probabilidade de ocorréncia e severidade de impacto.
A analise qualitativa, na medida em que estabelece prioridades relativamente aos riscos do projeto, vai

desempenhar um papel decisivo no que toca ao planeamento das respostas a estes riscos.

Analise quantitativa dos riscos

Depois de avaliar qualitativamente os riscos, interessa proceder a sua analise quantitativa - processo de
avaliacdo numeérica dos efeitos dos riscos anteriormente identificados, que sirva de suporte a priorizacédo
dos riscos e a tomada de acdes de resposta, a fim de reduzir o nivel de incerteza dos projetos (ver Figura

6).
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Perform Quantitative Risk Analysis

.1 Project management plan .1 Expert judgment .1 Project documents updates
* Risk management plan .2 Data gathering * Risk report
* Scope baseline * Interviews
* Schedule baseline .3 Interpersonal and team skills
* Cost baseline * Facilitation
.2 Project documents A4 Representations of
* Assumption log uncertainty
* Basis of estimates 5 Data analysis
* Cost estimates * Simulations
* Costforecasts * Sensitivity analysis
* Duration estimates * Decision tree analysis
+ Milestone list * Influence diagrams
* Resource requirements - -
* Risk reqgister
* Risk report

* Schedule forecasts

.3 Enterprise environmental
factors

A Organizational process assets

Figura 6 - Processo de andlise quantitativa dos riscos: inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

Para elaborar a analise quantitativa podera recorrer-se a simulacdes (analise de Monte Carlo), analise de
sensibilidade (diagramas de tornado), arvores de decisdo, diagramas de influéncia e analise do valor
esperado do risco.

Este processo nem sempre é possivel ou mesmo adequado, pelo que a sua realizacao ficara, assim,
dependente da viabilidade e necessidade da analise. Posto isto, este processo deve ainda ser
primeiramente verificado nos riscos considerados que produzam um efeito significativo nos objetivos do
projeto, durante a analise qualitativa. Tal como no processo anterior, esta analise servira de input

importante para os planos de resposta desenvolvidos.

Planeamento das respostas aos riscos

O planeamento das respostas enquadra-se no processo de desenvolver estratégias e acbes para dar

resposta a exposicao do projeto aos riscos. Interessa aqui alocar os recursos necessarios (ver Figura 7).
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Plan Risk Responses

.1 Project management plan
* Resource management plan
* Risk management plan
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* Risk register
* Risk report
* Stakeholder register
.3 Enterprize environmental
factors
A4 Orpanizational process assets

.1 Expert judgment
2 Data gathering

* |nterviews

3 Interpersonal and team skills

* Facilitation

A Strategies for threats
5 Strategies for opporiunities
B Contingent response

strategies

1 Strategies for overall project

risk

8 Data analysis

* Alternatives analysis
* Cost-benefit analysis

9 Decision making

.1 Change requests

.2 Project management plan
updates
* Schedule management plan
* Cost management plan
* Quality management plan
* Resource management plan
* Procurement management

plan

* Scope baseline
* Schedule baseline
* Cost baseline

.3 Project documents updates
* Assumption log
* Costforecasts

A * Multicriteria decision * Lessons learmned register
analysis * Project schedule
kS S * Project team assignments
* Risk register
* Risk report

A

Figura 7 - Processo de planeamento de respostas aos riscos: inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

As respostas aos riscos devem ser desenhadas de modo a minimizar as ameacas e aumentar as
oportunidades relativamente aos objetivos dos projetos. As estratégias para responder as ameacas ou
riscos negativos passam por escalar, evitar, transferir, mitigar e aceitar. No caso das oportunidades ou
riscos positivos, pode-se escalar, explorar, partilhar, melhorar e aceitar. Estas respostas sdo para
momentos anteriores aos riscos.

Além disto, a equipa de projeto também se pode socorrer de estratégias de respostas de contingéncia,
utilizadas apenas quando determinados eventos ou condicdes se verificarem, isto &, sdo respostas
planeadas anteriormente aos riscos (negativos) e implementadas depois destes ocorrerem. Com o
avanco do projeto, as reservas de contingéncia e de gestdo podem ser usadas conforme o planeado para
cobrir o custo das respostas aos riscos ou outras contingéncias. Por outro lado, quando as oportunidades
se materializam resultando em poupanca de custos, podem ser adicionados fundos ao valor da

contingéncia ou retirados do projeto como margem/lucro.

Implementacao das respostas aos riscos

O intuito principal deste processo é a implementacao das respostas aos riscos acordadas no processo

anterior. O principal beneficio deste processo é garantir que as respostas aos riscos sejam executadas
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conforme o planeado, permitindo maximizar a exposicao do projeto as oportunidades e minimizar as

ameacas (ver Figura 8).

Implement Risk Responses

Tools & Technigues

.1 Project management plan .1 Expert judgment .1 Change requests
* Risk management plan .2 Interpersonal and team skills 2 Project documents updates
2 Project documents * Influencing * |ssue log
+ Lessons learned reqister .3 Project management * Lessons learned register
* Risk register information system * Project team assignments
* Risk report + Risk reqister
.3 Organizational process assets * Risk report

Figura 8 - Processo de implementacao das respostas aos riscos: inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

Da implementacao das respostas ao risco pode resultar, por exemplo, num registo de problemas e licdes
aprendidas, descrevendo os desafios encontrados durante esta fase e como poderiam ter sido evitados,

assim como abordagens bem-sucedidas na implementacao das respostas.

Monitoriza¢éo dos riscos

Por ultimo, é aconselhado sempre monitorizar a implementacao do plano de resposta aos riscos, fazer
0 acompanhamento dos riscos identificados, identificar e analisar novos riscos, e avaliar a eficacia dos
processos de gestao do risco durante o desenvolvimento do projeto. O principal beneficio deste processo
reside na capacidade de uma tomada de decisao baseada em informacdes atuais sobre a exposicao do

projeto aos riscos (ver Figura 9).
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.1 Project management plan .1 Data analysis 1 Work performance
* Risk management plan » Technical performance information
2 Project documents analysis .2 Change requests
* |ssue log * Reserve analysis .3 Project management plan
* Lesszons learned register .2 Audits updates
* Risk register .3 Meetings + Any component
* Risk report 4 Project documents updates
3 Work performance data * Assumption log
A Work performance reports * |ssue log
A * Lessons learned register
* Risk register
* Risk report
5 Organizational process assets
updates
b A

Figura 9 - Processo de monitorizacdo dos riscos. inputs, ferramentas e técnicas, outputs

(PMI, 2017)

Para a execucdo deste processo, podera usufruir-se de varias ferramentas e técnicas, entre elas a
execucdo de auditorias para avaliar a eficacia dos processos de gestdo do risco conduzidos no projeto,
assim como o agendamento de reunibes de revisao regulares.

De modo a garantir que todas as partes interessadas no projeto estao esclarecidas sobre o nivel atual de
exposicao do projeto a riscos, este processo deve ser conduzido continuamente, ao longo do ciclo de
vida do projeto. Este processo deve determinar se as respostas aos riscos se mostram eficazes, o status
atual de todos os riscos identificados e se existem novos a ser analisados, e se as abordagens e

politicas/procedimentos ao risco sdo ainda validas e seguidas.

2.2  Gestao do risco em projetos segundo o M_o_R

A abordagem da AXELOS (2014) comeca por definir que cada organizacédo pode e deve adaptar as suas
recomendacdes a fim de atender aos objetivos e necessidades especificas de cada projeto.

0 M_o_R intenta ajudar as organizacdes a definir uma estrutura eficiente para a implementacao de uma
gestdo do risco eficiente. Isto resultara numa tomada de decisdes informada acerca dos riscos que
afetem os objetivos do projeto. Este standard funciona como um guia para a gestao do risco, conduzindo
as organizacdes pela adocao de principios, uma abordagem e um processo iterativo. A estrutura do
M_o_R ¢é baseada em quarto conceitos basilares: principios, abordagem, processo e

incorporacao/revisdo (Figura 10).
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Figura 10 - Estrutura de gestéao do risco segundo o M_o_R

(AXELOS, 2014)

Principios de gestao do risco
A AXELOS considera essencial a definicdo dos principios da gestdo do risco, na medida em que s&o
apontados como absolutamente necessarios para o desenvolvimento e manutencao das boas praticas

da gestao do risco. Uma gestao do risco eficiente satisfaz os seguintes oito principios, representados na

Figura 11.

Alinhada com _
os objetivos Ajustada ao

da contexto

Envolvimento Providencia

dos orientacao
stakeholders clara

nroanizaran

Principios da gestao do ri

Tomada de Facilita a

Cria uma Alcanca
decisao melhoria cultura de valores

informada continua suporte mensuraveis

N\

Figura 11 - Principios da gestao do risco

Criada a partir de AXELOS (2014)
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Estes principios sao caraterizados como universais (podem ser aplicados a todas as organizacdes),
validos (postos em pratica durante varios anos) e capazes de dar confianca e capacidade de influéncia
na gestdo do risco aos praticantes. Todos estes principios estdo alinhados com a 1ISO31000:2009, tendo
sido definidos com a intencdo de guiar e ndo ditar, para que as organizacdes sejam capazes de
desenvolver as suas préprias politicas, processos, estratégias e planos para satisfazer as diferentes

necessidades.

Abordagem a gestdo do risco

0O M_o_R explica como uma organizacdo devera abordar a gestdo do risco compilando informacao
relevante sobre a politica da gestao do risco, processos da gestao do risco, estratégias para cada
atividade organizacional para a gestdo do risco (ver Figura 12). Para suportar esta abordagem é ainda
recomendado o uso de outros documentos, como registos (dos riscos e problemas), planos (de melhoria,

comunicacao e resposta ao risco) e relatorios (de progresso do risco).

Politica de gestéo do risco Guia do processo de Estratégia de gestao do

gestao do risco risco

Registo d Registo d Plano de Plano de Plano de Relatério de

egisto dos egisto de ) o

g. gbl melhorias do comunicagao resposta ao progresso do
rscos problemas risco do risco risco risco

Figura 12 - Abordagem a gestao do risco

Criada a partir de AXELOS (2014)

O objetivo da politica de gestdo do risco é comunicar a razdo e como a gestdo dos riscos sera
implementada na organizacao. Esta politica descreve, numa linguagem comum, o porqué da gestao do
risco ser um elemento crucial e como esta se relaciona com os objetivos da organizacao. Organizacoes
mais pequenas geralmente tém uma politica Unica que descreve as praticas de gestao do risco que
devem ser implementadas, enquanto que organizacdes maiores tendem a deter um conjunto hierarquico
de politicas para ser aplicado as diferentes atividades da organizacao.

A politica da gestao do risco intenta remover a ambiguidade existente nas organizacdes no que respeita

aos niveis de capacidade, apetite e tolerancia ao risco. Também pode incluir informacdes como 0s
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beneficios financeiros que advém da gestao do risco e o orcamento definido para as suas atividades. A
politica da gestao do risco deve ser ainda revista e atualizada pelo menos anualmente, e sempre depois
do lancamento de novas legislacdes que afetem a governanca organizacional, controlos internos, gestao
financeira ou regimes regulatérios relevantes para o setor.

E importante também definir um guia do processo de gestdo do risco, descrevendo passo a passo como
este deve ser aplicado na organizacao, desde a identificacdo até a implementacao. Este guia deve ser
ajustado a todas as atividades da organizacao e atualizado pelo menos anualmente. Tipicamente, um
guia do processo de gestdo do risco devera incluir as funcdes e responsabilidades de todos os
participantes, o processo passo a passo, as ferramentas e técnicas a seres usadas para suportar cada
etapa, o conjunto de femplates disponiveis e um glossario com o vocabulario comum a todos os
participantes, em conformidade com o da politica para a gestdo do risco.

A estratégia de gestao do risco tem como fundamento a descricdo as atividades especificas de gestdo
do risco que deverao ser levadas a cabo para um determinado projeto de uma organizacao. Interessa
aqui adaptar a estratégia definida a cada uma das atividades da organizacao, nao esquecendo que esta
deve também estar em conformidade com a politica e processo de gestdo do risco. A estratégia deve ser
estabelecida no processo de planeamento e, portanto, antes das atividades de trabalho iniciarem.
Tipicamente, inclui a determinacéo do apetite ao risco, refletido no uso de limites de tolerancia.

No documento designado como registo dos riscos sdo registados todos as oportunidade e ameacas
previamente identificadas que tenham um impacto nos objetivos do projeto. Geralmente, este documento
recai sobre a responsabilidade do gestor do projeto/atividade. Tipicamente, devera incluir um codigo de
identificacdo, categoria, data e nome da pessoa responsavel pelo levantamento original do risco, a
descricao do risco, incluindo sua probabilidade de ocorréncia e impacto, valor esperado, opcoes e acdes
de resposta, status, entre outros.

O proposito do registo de problemas é captar e conservar informacéo, de uma forma consistente e
estruturada, acerca de todos os problemas existentes que requerem uma acao de resposta. No fundo,
“problema” é o termo usado pelo M_o_R para caraterizar um evento relevante que nao foi planeado e
requer uma gestao de acdes de resposta. Importa também compreender a relacao entre problemas e
riscos, na medida em que problemas podem surgir a partir da identificacao de riscos que nao foram
tratados, ou mesmo ser a causa da manifestacéo de novos riscos.

O plano de melhorias do risco, como o proprio nome indica, pretende suportar a incorporacao da gestao
do risco na cultura da organizacao e documentar as melhorias planeadas. Assim sendo, neste plano

pode-se encontrar o status/maturidade atual da gestao do risco na organizacao, os objetivos que foram
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estabelecidos e o periodo de tempo planeado para os alcancar, assim como 0s mecanismos e métodos
a serem utilizados para conseguir a mudanca desejada.

O plano de comunicacéo do risco tem como funcao descrever como a informacado sera disseminada e
recebida pelos stakeholders relevantes do projeto. O sucesso de um projeto passa muito por uma
comunicacao eficaz entre as partes interessadas do projeto, que garante que o contexto é entendido, os
riscos sao identificados e avaliados, e respostas adequadas sdo planeadas.

Nao menos importante, o plano de resposta do risco, quando usado, solicita detalhar os planos
especificos de resposta a um risco singular ou a um conjunto de riscos interligados entre si. Este
documento, diretamente alimentado pelo registo de riscos, € particularmente util quando € necessario a
alocacdo de uma quantidade significativa de recursos intensivos de resposta.

Por ultimo, o relatdrio de progresso do risco tenciona facultar informacé&o regular de progressao da gestao
do risco do projeto. Este documento devera descrever o desenvolvimento das acdes planeadas e o seu
nivel de eficacia.

Todos estes documentos tém um papel fundamental no que toca a abordagem a gestéo do risco e estédo

claramente relacionados entre si (Figura 13).

Risk
Process guide improvement

For the plan
organization

For each

organizational Risk
activity, e.g. Strategy communications
operation or plan

programme

Risk response plan Risk register Issue register

Risk progress
report

Figura 13 - Relagcdo entre os documentos

(AXELOS, 2014)
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Guia de processo de gestdo do risco

0 M_o_R aborda a gestao do risco dividindo-a em quatro processos sequenciais primarios - identificar,
avaliar, planear e implementar. No processo para a gestao do risco, ilustrado na Figura 14, os passos
estdo representados sob a forma de um circulo, instruindo que o processo deve ser completado varias

vezes durante o ciclo de vida do projeto.

N\)Q_R principleg

Identify

Communicate

Figura 14 - O processo da gestao do risco

(AXELOS, 2014)

A implementacéo da gestao do risco é toda ela dependente da participacdo dos stakeholders e, por sua
vez, a participacao depende da comunicacdo, atividade transversal a todas as etapas do processo.
Durante todo o processo, é crucial uma comunicacao eficaz, dai este aspeto ter uma localizacao central
na gestao do risco. A comunicacado é a chave para a identificacdo de novas oportunidades e ameacas e,
também mudancas nos riscos ja identificados.

O processo inicial de identificar, segundo a AXELOS, pode ser dividido em duas fases: contexto e
identificar os riscos.

O objetivo de identificar o contexto é obter informac&o acerca do projeto e de como este se enquadra na
organizacdo e mercado/sociedade onde se insere (ver Figura 15). Assim, devera providenciar um
entendimento sobre quais 0s objetivos e ambito do projeto, que restricdes e suposicoes existem, quem
sao 0s stakeholders, de que forma se encaixa na estrutura e ambiente da organizacédo, e qual a

abordagem da organizacao a gestao do risco.
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Figura 15 - Processo de identificar - contexto. definicdo e fluxo de informacoes

(AXELOS, 2014)

O objetivo do segundo processo é a identificacdo dos riscos para as atividades do projeto com o intuito
de minimizar as ameacas e maximizar as oportunidades. Isto inclui identificar as ameacas e
oportunidades para as atividades, preparar o registo de riscos e indicadores-chave de performance e de

alerta prévio e, por ultimo, entender as perspetivas dos stakeholders acerca dos riscos (ver Figura 16).

22



Inputs
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Lessons learned
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Checklists Risk register
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Assumption analysis

Constraints analysis

Risk descriptions

Figura 16 - Processo de identificar - identificar os riscos. definicao e fluxo de informagdes

(AXELOS, 2014)

A processo seguinte, de avaliar, tal como no anterior, também se distribui por duas fases: estimar e
avaliar.

O processo estimar (ver Figura 17) compreende a priorizacao dos riscos para que se torne claro quais
S80 0S que sao mais importantes e urgentes. Para esta avaliacdo é necessaria a definicdo da
probabilidade de ocorréncia de cada ameaca e oportunidade e seu consequente impacto nos objetivos

do projeto e também a proximidade do risco da data atual.
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Inputs

Risk register

Early warning indicators

% Estimate

¥ ———
Techniques Outputs
Probability assessment\\ Risk register w
Impact assessment

Proximity assessment

Expected value
assessment

Figura 17 - Processo de avaliar - estimar: definicdo e fluxo de informagdes

(AXELOS, 2014)

O objetivo do segundo processo - avaliar - passa por compreender a exposicao do projeto ao risco,
considerando o calculo dos efeitos liquidos das ameacas e oportunidades, incluido no registo de riscos.
Exemplos de técnicas recomendadas para esta fase sao perfis de riscos, analise do valor esperado,

modelos de risco probabilisticos, arvores de probabilidade e analise de sensibilidade (ver Figura 18).

Inputs

Risk register

T EE——)
Evaluate —
Techniques Outputs
Summary risk profiles\ Summary risk profile
Summary expected Belationships and
value assessment interdependencies

Probabilistic risk models
Probability trees

Sensitivity analysis

Figura 18 - Processo de avaliar - avaliar: definicao e fiuxo de informacdes

(AXELOS, 2014)
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O terceiro processo, de planear (Figura 19), intenta preparar respostas especificas a fim de eliminar ou
minimizar as ameacas e maximizar as oportunidades. No fundo, traduz as informacdes resultantes da
avaliacao ao risco em acoes. Nesta etapa, as técnicas recomendadas sdo os planos de resposta ao risco,

as analises de custo-beneficio e as arvores de decisao.

Inputs

Summary risk profile

Relationships and
interdependencies

Risk register

Existing insurance
policies

Lessons learned

—}‘ N
Plan oe———————

Techniques Outputs

Risk response planning Risk owner \
Cost-benefit analysis Risk actionee
Decision trees Risk register (including

] risk responses and
secondary risks)

Risk response plan

Figura 19 - Processo de planear: definicao e fluxo de informacdes

(AXELOS, 2014)

Por ultimo, o processo de implementar (Figura 20) ocorre para garantir que acdes planeadas de gestao
do risco sdo implementadas e monitorizadas eficazmente, e, se necessarias, acdes corretivas sao
executadas caso as respostas ndo se mostrem eficientes. Na implementacédo, € comum o uso de técnicas
como as atualizacbes dos perfis do risco, as tendéncias da exposicao ao risco e as atualizacdes dos

modelos de risco probabilisticos.
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Figura 20 - Processo de implementar: definicao e fluxo de informacoes

(AXELOS, 2014)

Incorporacao e revisao da gestéo do risco

O proposito desta seccao final é assegurar a introducao da gestdo do risco na cultura da organizacao,
explicar como isto pode ser alcancado, realcar a necessidade de uma revisao regular, e claro, garantir
uma gestdo do risco bem-sucedida. Aqui, sdo frequentemente usados por exemplo modelos de
maturidade para suportar as organizacdes a maximizar o valor ganho com o investimento em gestao do
risco. E essencial promover uma abordagem & gestao do risco pré-ativa em vez de reativa, garantindo a
Sua incorporacdo na cultura da organizacdo. Assim, devem também ser adotados mecanismos para
rever e confirmar que a abordagem a gestdo do risco continua alinhada com os objetivos e contexto da
organizacao.

Depois de posta em pratica uma abordagem e processo que satisfagam os principios da gestao do risco,
devera garantir-se que estes sejam consistentemente aplicados em toda a organizacdo e que sua

aplicacao passe por melhorias continuas para que permaneca eficaz.

2.3  Gestao do risco em projetos segundo a ISO 31000:2018

A norma ISO 31000:2018 - Risk Management Guidelines, desenvolvida pela /nternational Organization

for Standardization, intenta encorajar e simplificar a implementacdo da gestao do risco, auxiliando as
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organizacdes a definir estratégias, alcancar os objetivos e a tomar decisdes informadas. Classifica o
processo como iterativo e aplicavel a uma organizacao na sua globalidade, e apela a comunicacao entre
0s Stakeholders.

A 1SO 31000:2018 estabelece um conjunto de indicacdes que devem ser cumpridas de forma a tornar
eficaz a implementacao da gestdo do risco. Segundo a norma internacional, a gestao do risco é baseada
nos principios (Figura 21), estrutura (Figura 22) e processo (Figura 23). Se ja existentes na organizacao,
estes podem ser adaptados ou aprimorados para que a gestdo do risco seja eficiente, eficaz e
consistente.

Segunda a norma, o objetivo da gestdo do risco é a criacdo de valor e sua protecdo, melhorar o
desempenho, incentivar a inovacao e apoiar a consecucao dos objetivos.

Os principios de gestdo do risco, enumerados na Figura 21, proporcionam orientacdo sobre as
caracteristicas de um sistema eficaz e eficiente de gestao do risco. Sdo considerados como a base para
estabelecer a estrutura e processo de gestdo do risco. Esses principios devem permitir que a organizacao

faca a gestao dos efeitos da incerteza sobre 0s seus objetivos.

Continual
Improvement

Integrated

Human and
Cultural
Factors Value Creation
and
Best Protection
Available
Information

Figura 21 - Principios da gestdo do risco

(ISO 31000, 2018)

O objetivo da estrutura de gestao do risco é auxiliar a organizacao na integracao da gestao do risco nas
suas atividades e funcdes. A eficacia da gestao do risco dependera da sua integracdo na governanca da
organizacao, incluindo nas tomadas de decisao. Isto exige um grande apoio das partes interessadas,

particularmente da gestédo de alto nivel.
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0 desenvolvimento da estrutura compreende a integracdo, o design, a implementacéo, a avaliacdo e a
melhoria da gestao do risco em toda a organizacao. A Figura 22 ilustra os componentes da estrutura de

gestao do risco.

Integration

Improvement

Leadership and
Commitment

Implementation

Figura 22 - Estrutura de gestao do risco

(ISO 31000, 2018)

0 processo de gestao do risco envolve a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas as
atividades de comunicacao e consulta, estabelecimento do contexto e avaliacdo, tratamento,

monitorizacao, revisdo, registo e comunicacdo dos riscos. Este processo € ilustrado na Figura 23.
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Risk Treatment

RECORDING & REPORTING

Figura 23 - Processo de gestio do risco

(ISO 31000, 2018)
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O processo de gestao do risco deve ser parte integrante na gestao e tomada de decisao, e integrado na
estrutura, estratégia, operacées e processos da organizacdo. A natureza dindmica e variavel do
comportamento e cultura humanos deve ser considerada em todo o processo de gestao do risco. Embora
0 processo de gestdo do risco seja frequentemente apresentado como sequencial, na pratica é iterativo.
Assim sendo, importa agora estudar mais detalhadamente cada uma das seis fases do processo de

gestao do risco:

Comunicacéo e consulta

Este primeiro processo tem como objetivo ajudar as partes interessadas a entender o risco, a base na
qual as tomadas de decisao e as razdes pelas quais determinadas acdes sao necessarias.

A comunicacao procura promover a consciencializacao e entendimento dos riscos, enquanto que a
consulta pretende obter informacdes e feedback para apoiar na tomada de decisdo. Uma boa
coordenacdo entre os dois conceitos facilita a troca de informacdes, tendo em consideracdo a
confidencialidade e integridade da informacao trocada, bem como os direitos de privacidade das pessoas.
Trata-se de um processo iterativo e continuo na medida que devera ser praticado ao longo de todas as
etapas do processo de gestdo do risco, permitindo compilar juizos distintos, baseados em diferentes

percecoes do risco.

Ambito, contexto e critérios

Este processo diz respeito a contextualizacdo da organizacao, a definicdo do ambito e ao desenvolvimento
dos critérios do risco.

O objetivo de estabelecer o ambito, o contexto e os critérios é personalizar o processo de gestdo do risco,
permitindo uma avaliacdo eficaz dos riscos e um tratamento adequado. Esta fase compreende a definicao
do ambito do processo e o entendimento do contexto externo e interno (garantindo que o processo da

gestao do risco esta alinhado com a cultura e estratégia da organizacao).

Avaliacdo do risco

A avaliacao dos riscos refere-se ao processo geral de identificacao, analise e avaliacdo dos riscos. Deve
ser realizada de forma sistematica, iterativa e colaborativa, com base nos conhecimento e pontos de
vista dos stakeholders relevantes.

A semelhanca do que ¢ descrito anteriormente, a tarefa de identificacdo consiste em reconhecer e

descrever 0s riscos que possam ajudar ou impedir a organizacao de atingir seus objetivos.
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O processo seguinte - analise do risco - diz respeito a compreensao da natureza do risco e suas
caracteristicas. Esta envolve uma consideracao detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias,
probabilidade de ocorréncia, eventos, cenarios, controlos e eficacia. A analise de risco pode ser realizada
com graus variados de detalhe e complexidade, dependendo da finalidade da analise e disponibilidade
das informacdes e recursos. As técnicas de analise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma
combinacao delas.

A analise do risco, uma vez realizada, serve como input para a avaliacdo de risco, que tem como principal
objetivo auxiliar na tomada de decisao sobre os métodos, estratégia e tratamentos mais adequados ao
risco. A avaliacdo dos riscos envolve a comparacao dos resultados da analise do risco com os critérios

do risco estabelecidos, a fim de determinar acdes de resposta necessarias.

Tratamento do risco

Refere-se a selecdo e implementacédo das opcdes para tratamento dos riscos - evitar o risco, aceitar ou
aumentar o risco, remover a fonte do risco, alterar a probabilidade, mudar as consequéncias, partilhar o
risco, reter o risco com base em decisdo informada.

Trata-se de um processo iterativo que envolve o desenvolvimento, selecdo e implementacéo de opcoes
de tratamento do risco, avaliacdo da eficacia desse tratamento e tomada de decisdo acerca de outros
tratamentos necessarios aquando da existéncia de risco residual.

Selecionar as opcdes de tratamento do risco mais adequadas envolve equilibrar os beneficios potenciais
contra custos, esforcos ou desvantagens da implementacdo dessas opcdes. Os planos de tratamento
escolhidos devem ser implementados e entendidos pelos stakeholders, de forma a que o progresso possa

ser monitorizado.

Monitorizagao e revisao

O objetivo da monitorizacdo e revisdo é garantir e melhorar a qualidade e eficacia do processo de
concecao, implementacao e resultados. A monitorizacdo continua e revisao periodica do processo de
gestao do risco e seus resultados deve ocorrer em todas as etapas do processo, com responsabilidades
claramente definidas. Isto inclui planear, reunir e analisar informacdes, registar resultados e dar
feedback.

Os resultados da monitorizacao e revisdo devem ser registados e utilizados como input para a revisao da

estrutura da gestao do risco.

30



Registos e relatorios

O processo de gestao do risco e seus resultados devem ser documentados e descritos através dos
mecanismos apropriados. Os registos e relatorios visam comunicar e melhorar as atividades e resultados
de gestao do risco em toda a organizacao, providenciar informacdes para a tomada de decisdo e auxiliar
na interacdo entre os stakeholders (incluindo os responsaveis pelas atividades de gestdo do risco).

Os relatorios sao parte integrante da governanca da organizacdo e devem melhorar a qualidade do
dialogo com as partes interessadas, apoiando os principais 6rgaos de administracao e supervisao no
cumprimento das suas responsabilidades.

Os fatores a serem considerados nesta documentacao incluem - mas nao estao limitados a - os diferentes
stakeholders e as suas necessidades de informacao e requisitos, o custo e frequéncia dos relatérios,
método de comunicacdo, relevancia da informacédo para os objetivos organizacionais e tomada de

decisao.

2.4  Comparacao das abordagens a gestao do risco em projetos

Apos analisados os contributos do Guia PMBOK® (2017), M_o_R (2014) e ISO 31000:2018
relativamente & gestao do risco em projetos, € possivel expor algumas ilacdes, particularmente no que
respeita a estruturacao do processo de gestao do risco.

Numa primeira analise, é de destacar a convergéncia de definicoes relativamente ao conceito de “risco”.
Em ambos os guias, PMBOK® e M_o_R, consideram o risco como um efeito da ocorréncia de um dado
evento incerto, efeito este que pode ser positivo ou negativo. Visdo semelhante é representada no
referencial normativo 1ISO 31000:2018 que descreve como efeito da incerteza na consecucdo dos
objetivos, podendo este traduzir-se em uma oportunidade, caso o efeito seja positivo, ou numa ameaca,
caso o efeito seja negativo. Posto isto, no decorrer da presente dissertacao, é esta a definicao que sera
seguida.

Na Tabela 1 observam-se as estruturas do processo de gestdo do risco determinadas pelos respetivos

referenciais estudados.
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Tabela 1 - Comparacdo das abordagens de gestao do risco. Fases do processo de gestio do risco

(AXELQS, 2014; 1SO 31000, 2018; PMI, 2017)

PMBOK M_o_R ISO 31000:2018

- Principios de gestao do risco Principios de gestao do risco

- Abordagem (politica, guia de

L - Estrutura
Planeamento processo e estratégia)

- \dentificacao (contexto) - Ambito, contexto e critérios

o Identificar
Identificacao o
(identificar) Avaliacao
o S . . o
. S > (identificar, 3
Anélise qualitativa S Avaliar 3 S analisar e o
(&) .
§ (estimar e o o avaliar) o
r . . — . o
Analise quantitativa = avaliar) © I §
= o < N
o o RS =
O o S 2
Planeamento das respostas Planear 8 £ 5
< o
i= =
© Tratamento
Implementacao das respostas Implementar
Monitorizacao dos riscos Registos e Relatorios

E assim possivel afirmar a existéncia de estruturas muito similares, apesar das notorias diferencas na
designacao de algumas fases do processo. Com maior ou menor detalhe ao nivel da dissecacdo das
fases, a identificacdo dos riscos € indicada como uma das primeiras etapas a executar. Posteriormente,
todos os referenciais apontam a necessidade de estudar, avaliar e priorizar os riscos, de forma a suportar
o planeamento e implementacao de acdes de resposta.

Inicialmente, verificam-se alguns aspetos diferenciadores do M_o_R e da ISO 31000:2018 relativamente
as abordagens estudadas. Comecando a analise pelo topo da Tabela 1, pode-se constatar que estes dois
referenciais colocam em especial destaque a determinacédo dos principios de gestdo do risco, algo que
o Guia PMBOK® n&o menciona. Outro aspeto, € o facto de salientarem a comunicacéo e a revisdo como
parte participativa da estrutura a abordagem da gestao do risco, sendo este um ponto de enorme
importancia para as diversas partes interessadas do projeto. Apesar de estes o fazerem, é pertinente
apontar o facto destes dois tdpicos (comunicacao e revisao) nao serem, de todo, descurados pelo Guia
PMBOK®, estando claramente a sua importancia referenciada ao longo das etapas do processo de gestao

do risco.
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Percorrendo a tabela, observa-se uma divergéncia nas designacdes atribuidas com o definido pelo Guia
PMBOK® como planeamento da gestdo do risco, contudo, ao nivel do contetdo, parecem ser
concordantes.

Um ponto comum entre o Guia PMBOK® e a ISO 31000:2018 é a definicdo de uma fase de
monitorizacao, no entanto é apenas na ISO que este processo é encarado como transversal a todo o
processo de gestdo do risco. Apesar do M_o_R nao atribuir uma fase do processo especifica para este
procedimento, a monitorizacao dos riscos nao foi esquecida, estando referida por exemplo no processo
de implementacao.

Por ultimo, apesar do registo e relatérios estar apenas distinguido como fase do processo na norma I1SO
31000:2018, é mencionado em varias etapas do processo tanto no Guia PMBOK® como no M_o_R.
Apresentadas as estruturas para o processo de gestao do risco, importa referir que no desenvolvimento
da presente dissertacao sera considerada a estrutura definida pelo Guia PMBOK®, na qual o processo é

composto por sete fases.

2.5  Sumario da revisdo de literatura

Os projetos sao empreendimentos extraordinariamente arriscados, devido as suas carateristicas e
particularidades, o que torna a gestao do risco uma das mais importantes praticas da gestao de projetos,
verificando-se a crescente utilizacdo das suas boas praticas.

No enquadramento, de forma a contextualizar o tema da investigacéo, foram clarificados os conceitos
de projeto, programa e portefolio, assim como apresentadas areas de conhecimento, grupos de
processos e competéncias da gestdo de projetos.

Neste sentido, foram depois recolhidos os contributos de trés referenciais bem-conceituados no seio da
gestao do risco, relativamente sobre os seus entendimentos sobre o conceito de “risco”, bem como a
propria estrutura, abordagem e processo de gestao do risco.

Desta forma, os objetivos da investigacao sao reforcados por este capitulo, permitindo uma compreensao
profunda das tematicas em estudo, entender o que é a gestdo de projetos e a gestdo do risco, como
estdo estruturadas e como podem ser aplicadas. Tais contribuicdes facultam uma base Uutil para os
capitulos seguintes, que definem o processo/método usado para atingir os objetivos definidos para a

dissertacao.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

Este capitulo explica a metodologia usada na presente dissertacao de mestrado. Todo o trabalho de
investigacao foi conduzido em contacto muito proximo com a organizacdo, uma vez que o proprio
investigador se encontra inserido no ambiente da empresa, focando na seccdo de gestdo de projetos
(CM-CI2/PJM-Brg).

De forma a atingir os objetivos definidos anteriormente, a estratégia subjacente a metodologia de
investigacao utilizada neste projeto sera um estudo de caso (case study). Muito brevemente, esta
estratégia permite um entendimento aprofundado acerca da situacdo atual dando a oportunidade ao
investigador de propor novas praticas.

A fim de responder a pergunta de investigacdo “Como melhorar as préticas de gestdo do risco em
projetos numa empresa da industria automovel?” e alcancar os objetivos tracados, torna-se agora
relevante definir todo o processo de investigacdo. Com este intuito surge a research onion (Figura 24),
apresentada por Saunders et al. (2009), segundo a qual é possivel compreender e explicar a metodologia

que foi seguida.

Philosophies
Interpretativismo

Approaches
Dedutiva

Strategies
Estudo de caso

collection methods | research

and data :

analysis Choices

Métodos mistos
Longitudinal

Time
horizons

Transversal

Archival research
Techniques and

procedures

Dados primdrios e secunddrios

Figura 24 - The research onion praticada na dissertacdo de mestrado

Adaptada de Saunders et al. (2009)
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Filosofia

A filosofia de investigacdo determina a forma como o investigador experiencia o desenvolvimento e a
natureza do conhecimento, relativamente a um tema especifico.

Segundo Saunders et al. (2009), o investigador pode-se posicionar em uma de trés perspetivas, cada
uma com carateristicas diferentes e importantes no sentido que irdo influenciar a forma como o
investigador visualiza o processo de investigacao: ontologia, epistemologia e axiologia. A ontologia
(ciéncia do ser) &€ um ramo da filosofia que se preocupa com a natureza dos fenémenos sociais como
entidades. A epistemologia (teoria do conhecimento) diz respeito ao que constitui conhecimento aceitavel
num campo de estudo. Por ultimo, a axiologia (estudo dos valores) é o ramo da filosofia que estuda
julgamentos de valor.

No que diz respeito as filosofias de investigacdo, Saunders et al. (2009) reconhece quatro tipos: o
pragmatismo, o positivismo, o realismo e o interpretativismo. O pragmatismo defende que a consideracao
mais importante a ter na investigacao - quer se trate de epistemologia, ontologia ou axiologia - é a
pergunta de investigacao. O positivismo refere-se a posicao filosofica do cientista natural, isto é, significa
trabalhar com uma realidade social observavel, na medida em que o produto final pode se traduzir em
generalizacdes semelhantes as leis que regem as ciéncias fisicas e naturais. O realismo afirma que sdo
os sentidos que nos mostram a realidade, que os objetos possuem uma existéncia independente da
mente humana. Por ultimo, o interpretativismo ¢ uma epistemologia que defende a necessidade de o
investigador entender as diferencas entre os seres humanos no seu papel como atores sociais.

Na presente dissertacao, a filosofia de investigacdo adotada é a interpretativa. Numa perspetiva
ontoldgica, o interpretativismo justifica a visdo do investigador da natureza da realidade como subjetiva,
sujeita a multiplas alteracdes e significados; numa perspetiva epistemologica, esta filosofia foca-se nos
detalhes do contexto, na realidade por de tras destes, abarcando diferentes perspetivas e acdes; por
ultimo, numa perspetiva axiologica, o investigador faz obrigatoriamente parte do que esta a ser estudado,
pelo que predomina a subjetividade (Saunders et al., 2009).

Assim, uma vez que baseada numa filosofia interpretativa, a presente dissertacao pretende criar novos
entendimentos e interpretacdes da realidade experienciada e associada a tematica da gestao do risco

em projetos.

Abordagem
Saunders et al. (2009) apontam duas abordagens de pesquisa principais: a dedutiva e a indutiva. Uma

abordagem dedutiva compreende o desenvolvimento de uma teoria e respetiva(s) hipotese(s), na qual é
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planeada uma estratégia de investigacao para testar a(s) mesma(s). No caso da abordagem indutiva, os
dados sao recolhidos e a teoria desenvolvida posteriormente, como resultado da analise dessa
informacéo.

No que se refere a presente dissertacédo, foi escolhida a abordagem dedutiva, na medida em que a
literatura permitiu identificar teorias capazes de serem testadas e aplicadas posteriormente no ambiente

da investigacao.

Estratégia

Segundo Saunders et al. (2009) sao varias as estratégias de investigacdo que podem ser usadas,
nomeadamente a experimentacao, sondagem, estudo de caso, investigacdo-acdo, teoria fundamentada,
etnografia e pesquisa documental. Para cada uma destas estratégias é pertinente definir a natureza do
estudo, que pode ser exploratoria, descritiva ou explicativa. Um estudo exploratdrio torna-se util quando
0 objetivo é descobrir o que esta a acontecer, procurar novas perspetivas, questionar entendimentos
presentes, a fim de esclarecer compreensdes sobre um determinado problema. Ja um estudo descritivo
procura retratar de forma precisa perfis de pessoas, eventos ou situacdes, precedendo por vezes estudos
exploratorios ou explicativos. Por ultimo, o foco dos estudos explicativos é encontrar relacdes causais
entre variaveis, através do estudo de uma determinada situacéo/problema. Assim sendo, a natureza
deste trabalho enquadra-se com os estudos exploratérios e descritivos, onde a investigacdo se foca em
identificar a realidade do processo de gestdo do risco e procurar novos pontos de vista.

A estratégia selecionada foi o estudo de caso (case study), que de acordo com Yin (2014) torna-se
relevante quando o grande objetivo é explicar alguma circunstancia presente, por exemplo no caso de
clarificar o “como” ou o “porqué” de algum fendmeno contemporaneo social acontecer. E a metodologia
adequada a usar quando se trata de uma investigacao da situacao no seu contexto real, e pode ainda
ser usada como complemento a outros tipos de investigacdo (Yin, 2014).

Considerou-se ser a estratégia de investigacdo mais pertinente uma vez que a partir da pergunta de
investigacao e dos objetivos determinados, se identificam os entendimentos associados a mesma. Além
deste aspeto, o estudo de caso revela-se uma forma muito Util de explorar a teoria existente,
possibilitando desenvolver conhecimento aprofundado e detalhado relativamente a gestao do risco dos
projetos no Departamento de Engenharia e Desenvolvimento (ENG) da Bosch de Braga.

Um estudo de caso pode também ser definido com holistico ou incorporado. O uso de um modelo
holistico significa que existe apenas uma unidade de analise, ao passo que um modelo incorporado

possui a combinacao de varias. Adicionalmente, os estudos de caso podem ainda integrar um caso unico
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ou casos multiplos. Assim sendo, quatro combinac¢des podem surgir: holistico de um caso unico, holistico
com casos multiplos, incorporado de um caso unico e incorporado com multiplos casos (Saunders et al.,
2009). Desta forma, a investigacdo enquadra-se na tipologia de estudo incorporado de um caso Unico,
uma vez que diferentes aspetos subjacentes a gestdo do risco sdo analisados, numa mesma empresa
(caso unico), a fim de conseguir uma visao global dos topicos em estudo.

Segundo Yin (2014), o design da investigacdo compreende a logica que relaciona os dados a serem
recolhidos e respetivas respostas as perguntas de investigacdo. Articular a teoria sobre o tema estudado
com o que foi aprendido, ajudou a fortalecer o desigrn da pesquisa, podendo ainda serem generalizadas
proposicdes do estudo de caso para outras situacdes. Adicionalmente, é imperativo a definicdo do “caso”
a ser estudado, bem como as limitacdes associadas a este. Nesta selecdo é fundamental um acesso
consideravel a dados e informacdes relevantes para o caso candidato, seja para a concretizacdo de
entrevistas, analise documental ou observacdes diretas no campo de estudo - o que se verifica no
presente caso.

O design da investigacdo devera incluir cinco componentes. O primeiros trés - definir as perguntas da
investigacao, as proposicdes (se existentes), e a unidade de analise (o caso) - vdo conduzir a identificacdo
dos dados a serem recolhidos. Os Ultimos dois componentes - a definicdo da logica que relaciona os
dados recolhidos com as proposicoes e o0s critérios para interpretar os resultados - vao orientar o design
da investigacao a antecipar as analises do estudo de caso, sugerindo o que deve ser executado depois
dos dados serem recolhidos (Yin, 2014).

Yin (2014) declara que apesar dos estudos de caso serem tradicionalmente considerados um método
de investigacdo mais “soff’ - possivelmente por ndo serem seguidos um conjunto de procedimentos
sistematicos -,representam um desafio substancialmente exigente. Na preparacdo de um estudo caso, é
importante levar em consideracao as sk///s do investigador e os seus valores. A grande maioria dos
investigadores julga-se - erradamente - suficientemente capaz e competente de conduzir um estudo de
caso porque assumem que ¢ facil fazé-lo. Os investigadores devem sentir-se confortaveis em lidar com
incertezas processuais que podem surgir no decorrer do estudo. Outras carateristicas esperadas incluem
a capacidade de fazer “boas questdes”, saber ouvir, conseguir adaptar-se, ter um conhecimento
profundo sobre o tema em estudo, saber como evitar preconceitos e também manter altos padroes éticos
durante toda a investigacao.

Numa fase final, surge a partilha das conclusdes retiradas do estudo de caso. Esta partilha pode ser
escrita ou oral, significando o encerramento dos resultados e descobertas. Independentemente da forma

do relatorio, algumas carateristicas acabam por se manter no processo de partilha, como a identificacao
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do publico alvo, a definicao da estrutura e formato, e a revisao regular do trabalho em desenvolvimento
feita por outros (Yin, 2014). Na Figura 25 pode-se observar este e 0s outros processos associados ao

estudo de caso.

Preparar

Coletar

Planear

Partilhar

Figura 25 - Processos associados ao estudo de caso

Adaptada de Yin (2014)

Métodos
A fim de concretizar o presente estudo de caso, Saunders et al. (2009) apresenta varias opcdes no que

respeita a utilizacdo de métodos, como esquematizado na Figura 26.

Research choices

Mono method Multiple methods
Multi-method Mixed-methods
Multi-method Multi-method Mixed-method Mixed-model
quantitative qualitative research research
studies studies

Figura 26 - Métodos de investigacdo
(Saunders et al., 2009)

Com o intuito de praticar uma escolha mais informada, torna-se importante distinguir métodos
quantitativos de métodos qualitativos. Abordagens quantitativas sdo predominantemente usadas em
técnicas de recolha de dados (como questionarios) ou procedimentos de analise de informacéo (como
graficos e estatisticas), que gera ou usa dados numéricos; ao passo que, a abordagem qualitativa se
diferencia desta na medida em que gera dados ndo numéricos.

Assim, na pratica, a escolha deve recair sobre trés tipos de métodos: mono-method, multi-method (uso
de varios métodos do mesmo tipo: quantitativos ou qualitativos) ou mixed-method (utilizacao conjunta de

métodos quantitativos e qualitativos).
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No desenvolvimento da investigacao, foram aplicados métodos mistos (mixed-methods), nomeadamente
analise documental (como diretrizes centrais, apresentacdes, videos, guias, livros, entre outros),
questionarios (Apéndices 1 a 5) e observacdo direta do ambiente de investigacdo, com a finalidade de

interpretar a realidade vivida e percecdes existentes.

Horizonte temporal

No que respeita ao horizonte temporal, os estudos podem ser transversais ou longitudinais, caso esse
estudo seja concretizado durante um periodo especifico, ou se prolongue pelo tempo, respetivamente.
Assim sendo, este trabalho de investigacdo é transversal, uma vez que os topicos abordados foram
estudados e desenvolvidos num periodo especifico localizado no tempo, comecando em outubro de 2019

e terminando em outubro de 2020.

Recolha e analise de dados

A ultima “camada” da research onion diz respeito as técnicas e procedimentos que podem ser usados
para recolher e analisar as informacoes relevantes para o projeto de investigacéo.

Segundo Yin (2014), as fundamentacdes de um estudo de caso podem advir de seis fontes: documentos,
registos de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao-participacao, e artefactos fisicos. Isto é
valido quer o objetivo do investigador seja recolher dados sobre um evento e comportamentos humanos
atuais, quer para registar perspetivas distintas dos participantes no estudo de caso (ou ambos). Nao
obstante, o uso destes seis tipos de fontes traduz-se num dominio significativo dos diferentes
procedimentos de recolha de dados.

Depois de recolhidos os dados relevantes, interessa proceder a analise da informacdo que esta perante
o investigador. A analise de dados passa por examinar, categorizar, classificar, testar, ou, por outro lado,
recombinar evidéncias, a fim de produzir descobertas empiricas. Esta analise pode tornar-se
particularmente dificil, uma vez que as técnicas ainda nao estdo claramente definidas, no entanto o
investigador pode comecar por procurar padrdes, ideias ou conceitos que considere promissores - nao
esquecendo que o objetivo é definir prioridades para o que se quer analisar e porqué (Yin, 2014).

No decorrer da dissertacdo, o investigador socorreu-se de dados primarios (coletados pelo préprio
investigador) e dados secundarios (coletados por terceiros) (Saunders et al., 2009). Os dados primarios
foram recolhidos através de questionarios e observacao direta do ambiente da investigacéo ao longo do

estagio, enquanto que os dados secundarios advieram da analise de documentacdo da empresa.
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4. ESTUDO DE CASO

Apresentada a revisdo de literatura, é necessario explicar o contexto em que todo o trabalho de
investigaco foi desenvolvido. E importante iniciar com uma breve descricdo da empresa, a realidade
atualmente vivida e todos os aspetos envolventes da analise do problema.

Este capitulo 4 comeca por apresentar o contexto onde todo o trabalho de investigacao foi conduzido.
De seguida, ¢é explicada a visao da empresa relativamente a gestdo do risco e ao estado atual da sua

implementacao e praticas seguidas, finalizando o capitulo com a apresentacao do problema sob estudo.

4.1 Apresentacdo da empresa

A presente dissertacao de mestrado foi desenvolvida numa empresa da industria automével denominada
de Bosch Car Multimedia S.A., localizada no distrito de Braga, com a sede em Estugarda na Alemanha.
Nesta seccao, sera apresentada de forma breve a historia do Grupo Bosch, a Bosch Car Multimedia

Portugal e o Departamento de Engenharia e Desenvolvimento.

4.1.1 Grupo Bosch

@ BOSCH

Tecnologia paraavida

Figura 27 - Logo do Grupo Bosch
(Bosch, 2020a)

Em 1886, foi fundado o Grupo Bosch (Figura 27) por Robert Bosch quando este tinha apenas 25 anos.
A empresa comecou as suas atividades como uma oficina de precisao mecanica e engenharia elétrica
em Estugarda. Em 1925, a crise automdvel mundialmente sofrida estimulou o grupo a amplificar a sua
gama de produtos e servicos (Bosch, 2020a).

A empresa tem crescido exponencialmente tornando-se um grupo diversificado, focado em tecnologias
inovadoras, sempre com o grande objetivo de ser lider em fornecimento de tecnologia e servicos, como

se pode observar na Figura 28.
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lwo-Wheeler and Powersporls

Figura 28 - Areas de negdcio e divisdes do Grupo Bosch

(Bosch, 2019a)

As operacdes do Grupo Bosch dividem-se em quatro areas de negdcio: Solucdes de Mobilidade,
Tecnologia Industrial, Bens de Consumo e Tecnologia de Energia e Edificios (Figura 28). Lider em loT
(Internet of Things), a Bosch é uma marca global que oferece solucdes inovadoras para casas e cidades
inteligentes, mobilidade e uma industria conectada, melhorando a qualidade de vida dos seus clientes.
A estratégia do grupo é entregar servicos tecnoldgicos para uma vida mais conectada, sem descuidar a
preocupacao pela sustentabilidade mundial, apostando cada vez mais no talento dos investigadores
portugueses que trabalham em varias areas de I&D (Bosch, 2020a).

De acordo com os valores de 2019, o Grupo gerou 77.7 mil milhdes de euros em vendas. O Grupo
emprega aproximadamente 400 000 colaboradores (nimeros a 31 de dezembro de 2019) espalhados
por mais de 60 paises em todo o mundo (Bosch, 2019a).

Presente em Portugal desde 1911, a Bosch é uma das empresas mais reconhecidas no pais. Atualmente,
existem cinco diferentes localizacdes Bosch em Portugal, sendo que trés sao unidades industriais: Bosch
Car Multimedia Portugal em Braga, Bosch Termotecnologia em Aveiro, e Bosch Sistemas de Seguranca
em Ovar. Na capital portuguesa, estao localizadas a sede da Bosch Portugal bem como uma subsidiaria

que vende aplicacdes domésticas (Bosch, 2020a).
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4.1.2 Bosch Car Multimedia Portugal S.A. em Braga

A unidade Bosch de Braga é a maior fabrica Bosch em Portugal e sagrou-se uma das maiores da diviséo
de Car Multimedia (CM). O seu grande foco passa pela manufatura e desenvolvimento de sistemas de
instrumentacao para a industria automovel, desde o conceito de prototipo até a producdo em massa.
Atualmente, na BrgP (Braga Plant) sdo produzidos um portefolio alargado que inclui sistemas de
navegacao, sistemas de instrumentacao e autorradios de alto nivel para a industria automovel, sensores
de angulo de direcdo para o sistema ESP (Electronic Stability Programy), controladores eletronicos para
equipamento de aquecimento, e controlos eletronicos para eletrodomésticos (Bosch, 2020b).

A Bosch em Braga foi fundada em 1990 sob o nome de Blaupunk Auto-Radio Portugal, produzindo
autorradios. Em 2009, a divisdo Car Multimedia (CM) foi reestruturada e a marca Blaupunkt foi vendida.
Desde entdo, CM focou-se apenas em equipamento original para a industria automovel e a fabrica passou
a designar-se de Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. Para além da fabrica de Braga, a divisdo também
esta presente em Hildesheim (Alemanha), Penang (Malasia), Suzhou e Wuhu (China) (Bosch, 2020b).
Ao longo dos ultimos anos, a empresa tornou-se uma referéncia em termos de Anow-how, contruindo
uma reputacéo solida no mercado eletronico, por ser capaz de desenvolver e produzir produtos cada vez
mais complexos com alta qualidade e flexibilidade (Bosch, 2020b).

O portefélio da Bosch em Braga também oferece servicos de um centro de investigacdo e
desenvolvimento, um centro de competéncias de engenharia especializada em producao, um centro de
assisténcia e reparacao, assim como um centro de servicos de IT para a Ibéria (Bosch, 2020b). A Figura
29 seguinte mostra o portefélio de produtos atual da Bosch Car Multimedia Braga, ao passo que 0s

clientes da Bosch sao apresentados na Figura 30.

Navigation Systems Next Infotainment Gen Instrumentation Systems Instrumentation Cluster

System integration » Combiner Head-Up-Displays ee |
Connectivity trument cluste
TV/Tuner radio

PC HW approach (Intel uP)
Integrated CE solutions

» Smartintegration solutions for
entertainment

Navigation

» Telematics

Driver assistance

v
Yyvvyy

>

Steering Angle Sensor
Instrumentation clusters

Innovative systems and functions for House-hold Electronics for two-wheelers

fety, dynamics and driver

2

Manufacture of complex electronic cluster
controllers for a wide variety of different » Innc
applications. udio,

Figura 29 - Portefdlio de produtos da Bosch Car Multimedia Braga
(Bosch, 2019¢)

42



6880 N - «A\ bacia (\*/\‘

Aud @ @ & c;ﬁn \—/‘, W Hc;EJ;:)A DAIMLER
—_ . R @ [ - T—%‘ |@ IVECO
@N Q< & @ |

INFINITY TOYOTA SUZUKI

@()@

2.0 = & O B & ’;

PSAPEUGEOTCITROE“ scumirz  EvoBus Gcm—/l.)lrli?nus )

. 2= @

[rec)

Nanjing

? @ 'I'I\'I'I\

Great Wall

momscHE

BENTLEY
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(Bosch, 2019e)

A Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. esta organizada em duas areas - a comercial e a técnica -, sendo

também a localizacdo onde se encontram as operacdes globais de logistica para a divisdo de CM, como

se pode observar na Figura 31. Na Bosch Braga existem dois diretores gerentes que administram a

empresa e reportam diretamente a sede, um responsavel pela area comercial e outro pela area técnica.

cM/LO*
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CI/CWRIB
Local IT-Services

AA-TR/MFR-PO
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M/PPM-Brg M/PPM-Brgl

Advanced Purchasing

M/PPM-RPP
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M/PQACMS-Brg
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M/PQA-BrgP
Plant Quality Automotive

GS/ACC2-B2
Financial Accountig

*CM/LO Logistics Operation Worldwide

BrgP/PC
Managing Director - Commercial

BrgP/CTG
Controlling

BrgP/HRL

Human Resources

BrgP/LOG
Plant Logistics

BrgP/DBE

Operational Excellence and
Comunication

BrgP/ICO

Informaticn Coordination and
Qrganization

BrgP/PIM

Project Management
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Managing Director - Technical

BrgP/ENG

Development

BrgP/QMM
Quality Management
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Manufacturing and site Security
coordination
CM/HSE

. BrgP/MOE1 Health, Safety, Environment
Minifactory 1 - SMT
CC-PS/TER-PO
BrgP/MOE2 Technology and Development |
Minifactory 2 - Assembly Center
BrgP/MFD M/PQT2.7-EU
Manufacturing Digjtal Tech. Service Centre Plastic

BrgP/MFE1

Project Management

BrgP/MFE2
Assembly

BrgP/MFE3
Testing

CM/PH40
CM Industrialization Project

Figura 31 - Organograma da Bosch Car Multimedia Portugal

(Bosch, 2020d)
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A partir de 1 abril 2020, a fabrica de Braga (até agora pertencente a CM - Car Multimedia) passou a

integrar a divisao AE - Eletronica Automovel, devido a fusao entre CM e AE (Bosch, 2020b).

4.1.3 Departamento de Engenharia e Desenvolvimento

A presente dissertacado foi desenvolvida no Departamento de Engenharia e Desenvolvimento (ENG),

pertencente a area técnica da empresa - Figura 32. A Figura seguinte esquematiza a organizacéo do

departamento:
BrgP/ENG
Development
BrgP/ENGP BrgP/EPT BrgP/END CM-CI2/ECH4 CM-CI2-ECM2
Innovation Engineering Processes Mechanical HW Engineering 2 Mechanical
and Tools Development Wheeler and eBike Development
BrgP/ENG-P2
Project Leader BrgP/ENGLAB BrgP/EED CM-CI2/PiMBrg — CM-CI2/ECM3
Mech Lab HW Development Project Management Mechanical
Development
BrgP/PDM CM-CI2/ECS5
Product Data Platform Eng SW CM/PHV34
Management InVehicle sensing

Figura 32 - Organograma do Departamento de Engenharia e Desenvolvimento (ENG) da Bosch Car Multimedia Portugal
(Bosch, 2020d)

O departamento foi construido em 2015 e é composto por trés divisdes: Car Multimedia (CM), Controlo
de Chassis (CC) e Inovacdo. Como parte da divisdo de CM, neste departamento sdo desenvolvidos
Infotainments de Ultima geracao, clusters, displays, head-up displays, solucdes de HMI (Human-Machine
Inferface) para passageiros de carros, camides e veiculos de duas rodas. O departamento colabora ainda
com o NE (Centro de Desenvolvimento) em topicos de inovacao (novos produtos e servigos), e ainda com
outros departamentos das areas de laboratorios de 6tica e mecanica, bem como de PDM (Product Data
Management). Na equipa de Gestao de Projetos (CM-CI2/PJM-Brg) onde todo o trabalho de pesquisa
sera desenvolvido, sao geridos os projetos de trés areas principais: aufomotive clusters, head-up displays
e motorbike clusters ("2 wheelers’) (Bosch, 2020b).

Assim, importa mostrar o enquadramento em que foi desenvolvido o ambiente de investigacdo, como

ilustrado na Figura 33:
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Figura 33 - Contexto de desenvolvimento da dissertacao

4.2  Gestao de projetos na Bosch

0O mercado global em que a Bosch compete exige produtos e servicos cada vez mais complexos,
produzidos e distribuidos em ciclos cada vez mais rapidos. Impulsionada pelo ambiente, a Bosch
ambiciona nada menos do que exceléncia, e para esse efeito, reconhece que a gestao de projetos é o
pilar para o sucesso do negocio. Os projetos na organizacao resultam em mais de 80% das vendas do
grupo, contribuindo para isso a garantia da qualidade e o suporte proporcionado aos colaboradores para
serem eficazes e eficientes (Bosch, 2020c).

A importancia da gestao de projetos como fator de sucesso na organizacao justifica-se pela abrangéncia
internacional dos projetos, pelo seu tamanho e pela sua complexidade. A Bosch baseia as suas praticas

de gestéo de projetos em cinco elementos, como caraterizado na Figura 34.
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*  PM Vision, Mission

*  Project Oriented Culture, Management Commitment
PM Organization & Roles

*  Bosch Project Life Cycle Model

*  Corporate Guidelines & Central Directives

¢ Glossary
*  Project Management Office (PMO) services

*  Project Initiation & Acceleration (PIA) workshop

*  Practice Sharing, Exchange & info platforms

Strategy &
Leadership

PM Maturity Model
¢ Project Monitoring
Project Manager Qualification
Project Manager Career

Qualification for all Project Roles

Figura 34 - Gestao de projetos na Bosch: estrutura corporativa

(Bosch, 2020c)

Consultando o Bosch Project Management (PM) Handbook (2020c) - recomendado pela empresa - € a
Diretiva Central (CD) 02500 Project Management at Bosch (2019b) - obrigatdrio - , € possivel adquirir a
visao do Grupo Bosch acerca das praticas de gestdo de projetos, sendo estas inspiradas nos
entendimentos do PMI.

A Figura 35 descreve o0s requisitos genéricos do processo para a gestdo de todos os tipos de projetos na
organizacao, denominado como Bosch Project Life Cycle Model. E composto por 5 fases, separadas por

milestones.

Project Management Plan

Project Charter

Phase 1 Phase 2 Phase 4

Long-term
Benefits

Request Preparation Conception Completion Realization
~: Project Sponsor : Project Manager, g : Project Sponsor
> Q> G >
start kickoff internal customer  1essonsleamed

team set-up acceptance

Figura 35 - Bosch Project Life Cycle Mode/
(Bosch, 2019b)

Tendo por base o Bosch PM Handbook (Bosch, 2020c) é possivel descrever brevemente cada uma das

fases identificadas:
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* Fase 0 “Request”: Inicia aquando a milestone MO com a aprovacao formal para trabalhar no

pedido do projeto. Durante esta fase o potencial projeto tem de provar a sua conformidade com os

critérios de aceitacao de projeto, definidos pela unidade operacional, e explicar como a organizacdo

ira beneficiar deste possivel novo projeto. O milestone M1 marca a aprovacdo do project charter,

incluindo a nomeacéao oficial do gestor de projeto.

¢ Fase 1 “Preparation”: Durante a preparacao do projeto, o gestor de projeto reline a equipa de

projeto para aprimorar o ambito do projeto e desenvolver o plano de gestdo do projeto. Com a

aprovacao do mifestone M2, é formada oficialmente a equipa completa do projeto.

¢ Fase 2 “Conception”: Nesta fase, o plano de gestdo do projeto é finalizado e aprovado na

milestone M3.

*  Fase 3 “Implementation”: E nesta etapa que o “trabalho principal” do projeto é concretizado, ou

seja, esta é a fase que gera maior valor. Termina com a aceitacdo interna na milestone M4 e aceitacao

do cliente na M5.

¢ Fase 4 “Completion”: As atividades de conclusao do projeto encerram o projeto com a libertacdo

formal da equipa e do gestor do projeto na mifestone M6.

¢ “Longterm Benefits Realization”: Com o encerramento do projeto e apos este ter atingido os

resultados pretendidos, é necessario garantir que estes beneficios resultantes sdo realmente

aplicados no longo prazo, isto &, as vendas dos produtos atingirem as expetativas, ou ser obtido um

novo sefup organizacional.
No final do projeto em desenvolvimento, é expectavel a entrega do produto & fabrica designada de
producdo e a escrita de um relatério de encerramento do projeto compilando as experiéncias vividas. O
suporte a producdo em série e a gestdo de alteracdes ao produto é fornecido pelo processo de series
care. Durante este processo, € importante notar que, apesar dos produtos ja estarem em producéo,
estdo continuamente sujeitos as alteracdes (propostas pela propria Bosch e/ou pelo cliente), pelo que
nao sao produtos/projetos que estagnaram quando passaram para o dominio da producao. Desta forma,
para fazer toda esta gestao de alteracoes, sao usadas técnicas de gestao de projetos, mesmo nao estando
na fase de projeto. O processo de series care compreende todas as alteracdes do produto ja desenvolvido,
pedidas pelo cliente ou mesmo pela Bosch, através de um Engineering Change Request (ECR) - apoiado
pela Diretiva Central 0404 - Change Management for Products and Corresponding Processes (Bosch,
2020e). O processo de gestdo de alteracdes do produto ¢ dividido em quarto fases, como representado

na Figura 36:
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Figura 36 - Fases do processo de gestao de alteracoes ao produto

(Bosch, 2020e)

Tendo como suporte a CD 04040 (Bosch, 2020e) é possivel descrever brevemente cada uma das fases
identificada:
* Preliminary agreement: A pessoa iniciadora da alteracao descreve e sua intencao de alteracéo,
iniciando e preparando a ECR.
¢ Planning: Na fase de planeamento sdo descritas as atividades planeadas para as fases seguintes,
como por exemplo a validacdo o cronograma. A aprovacao da equipa conclui esta etapa de
planeamento. Os recursos e orcamento necessarios sdo libertados pelo gestor responsavel do centro
de custo designado.
¢ Processing and validation: Esta etapa compreende a implementacao, avaliacdo e validacdo das
medidas adotadas. A aprovacao da ECR na revisdo final conclui esta fase. Todas as alteracdes devem
ser documentadas, avaliadas, protegidas internamente e libertadas de acordo com a Diretiva Central
de Qualidade (CDQ) 0515 - Approval of Production Processes, Products and Services (2019c).
¢ Implementation: Para iniciar a fase de implementacdo é necessario primeiro que a libertacdo
interna tenha sido recebida. O departamento de documentacéo verifica a ECR quanto a correcdo
formal e converte-a num aviso de alteracdo. O coordenador de alteracdes é responsavel por
implementar a alteracao, antes da entrega da primeira série, documentando também todo este
processo. A etapa da implementacao termina com o processo interno de producao e a libertacéao do
produto.
A equipa da revisdo da ECR decide sobre procedimentos adicionais, no caso de atualizacdes técnicas e
alteracdes na propria ECR. No primeiro caso, o processo de alteracdo deve ser repetido (as fases
necessarias). As alteracdes no contelldo da ECR sdo apenas permitidas até ao inicio da fase de

implementacao.
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4.3  Gestado do risco em projetos na Bosch

No ambito da presente dissertacdo, ¢ fundamental compreender como sao geridos os riscos em projetos
na Bosch e de que forma o processo de gestao do risco se insere nas praticas de gestao de projetos na
organizacao. Assim, realizado o enquadramento da gestdo de projetos, & agora a vez de apresentar a
contextualizacao da gestao do risco ao nivel do grupo Bosch.

Tendo por base a revisao da literatura realizada, é possivel compreender que a gestao do risco € um dos
processos com maior importancia no ambito da gestdo de projetos, existindo, no entanto, varios
pareceres relativamente a certos aspetos. Desta forma, torna-se pertinente elucidar qual o entendimento

da organizacao no que diz respeito a gestao do risco e seus termos subjacentes.

4.3.1 Gestao do risco no Grupo Bosch - Workshop de gestao do risco

Com projetos cada vez mais complexos e impactantes, o Grupo Bosch entendeu a necessidade de
controlar os riscos nos projetos de forma mais minuciosa. Foi assim desenvolvido um Workshop Risk
Management Facilitator’s Guide (2020h) - alinhado com o Guia PMBOK® -, apresentado e seguido no
ambito de um worskshop de gestao do risco (Figura 37), concretizado idealmente no inicio do projeto,

mas também durante o seu ciclo de vida.

Plan Risk Management
Monitor
& Control
Risks

Identify Risks

Implement Perform
Risk Qualitative
| | Responses Risk Analysis

= ) Perform
Plan Risk Quantitative
Responses  Risk Analysis

|
X

Figura 37 - Estrutura do workshop de gestao do risco

(Bosch, 2020h)
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O guia comeca pela distincao clara de “risco” e “problema”, termos que sao frequentemente associados.
Um “problema” é um facto certo, que existe ou ja ocorreu, enquanto que “risco” representa um evento

incerto, com probabilidade de ocorréncia, como ilustrado na Figura 38.

has occurred can occur

corrective preventive

tactic strategic
short long
Past Future

Figura 38 - Distingdo entre “risco” e “problema”

(Bosch, 2020h)

Para a Bosch, o “risco” inclui ainda dois significados, o de ameaca, caso o efeito nos objetivos do projeto
seja negativo, e o de oportunidade, quando provoca um efeito positivos no projeto. Como esquematizado
na Figura 39, todos os riscos tém uma causa e provocam um efeito. As consequéncias que advém dos
riscos sao determinadas através de possiveis problemas - causa -, a probabilidade de ocorréncia do risco,

e os efeitos sentidos no projeto - impacto.

/f.. then...
Definitive cause Uncertain event Effectof the risk
with the project occurs with a certain on the project objectives
or the environment probability

Figura 39 - Contextualizacdo dos riscos

(Bosch, 2020h)

Identificacdo dos riscos
Na fase inicial do processo € necessaria a identificacdo dos riscos que compreende a recolha dos riscos
que podem afetar o projeto, e também a documentacdo das suas carateristicas. Nesta fase, todos os

riscos sao listados, independentemente da sua probabilidade de ocorréncia ou severidade do impacto,
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acao executada tipicamente pelo gestor de projetos em conjunto com membros de gestdo de linha e a
equipa do projeto. Trata-se de um processo iterativo, uma vez que novos riscos podem surgir a qualquer
momento durante a concretizacdo do ciclo de vida do projeto, onde os resultados devem ser
documentados no registo dos riscos. Para suporte desta atividade inicial, sdo recomendadas varias
ferramentas e técnicas, entre elas: Brainstorming, Mind Mapping, Risk Breakdown Structure (RBS),

Documentation of Assumptions & Constraints Analysis, PreMortem Analysis.

Andlise qualitativa dos riscos

A analise qualitativa determina a prioridade dos riscos identificados e providéncia a sua probabilidade de
ocorréncia, bem como o seu impacto nos objetivos do projeto e outros fatores, como custos, cronograma
e qualidade. Esta analise deve ser conduzida continuamente durante o ciclo de vida do projeto, para que
0s riscos do projeto sejam revistos constantemente.

A Figura 40 ilustra um risk indicator, que tem como proposito ordenar os riscos com base na sua
probabilidade de ocorréncia (P) e na sua severidade de impacto (l), exibindo assim de forma eficaz os
riscos de maior importancia. Sdo genericamente utilizadas escalas de 1 a 5, para categorizar os valores
de probabilidade de ocorréncia e impacto, sendo que o valor atribuido a cada risco (RI) é resultado da
multiplicacdo da probabilidade com o impacto de cada evento (Probabilidade (P} x Impacto (l) = Risk
Indlicator (Rl)).

1. Probability (P) of occurrence :
Risk P | RI
Categorization: Device failure 3 5 15
1=10% to 5=90% Software quality 2 3 6
Delivery too late 2 4 8
Acceptance 1 3 3
2.1 t(l) i f
mpact(l) in case of occurrence Material defect 1 3 3
Categorization: Compressor fails 1 2 2
1 = verylow to 5 = very high Re-organization 1 1 1

Figura 40 - Risk Indicator: exemplo

(Bosch, 2020h)

Os valores a atribuir a severidade do impacto devem ser fundamentados, servindo as tabelas abaixo
(Tabela 2 e Tabela 3) de exemplos de como se pode avaliar o impacto de um risco negativo (ameaca) e

de um risco positivo (oportunidade) nas atividades do projeto.
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Tabela 2 - Avaliacéo da severidade do impacto de um risco negativo. exemplo

(Bosch, 2020h)

1 2 3 4 5
Very Low Low Medium High Very High
0.1 0.3 0.5 0.7 0.9
Costs No significant <10% increase in 10-20% increase in 0-40% ea >40% increase in
increase in costs costs costs 0 costs
Time No significant 5-10% increase in 10-20% increase in >20% increase in
increase in time e time time time
. Scope restriction . )
No noticeable Few scope areas ope a Project result is
Scope L not acceptable for
scope restriction affected ed useless
sponsor
No noticeable Only challenging oSO Redgctlon n .
, o L q s quality not Project result
Quality reduction in applications are
. pproval o acceptable for useless
quality affected
pONSo sponsor
Tabela 3 - Avaliacéo da severidade do impacto de um risco positivo. exemplo
(Bosch, 2020h)
1 2 3 4 5
Very Low Medium High Very High
0.1 0.5 0.7 0.9
Costs No significant <10% decrease in 10-20% decrease 20-40% decrease >40% decrease in
decrease in costs costs in costs in costs costs
Time No significant <b% decrease in 5-10% decrease in (W LOEZ0)/4 [0 (< 1) >20% decrease in
decrease in time time time in time time
Additional project No noticeable Few scope areas Many scope areas Sco‘pe extension
Scope i . desired by the
scope is of no use  PE0]o =N o]y! affected affected
sponsor
Additional quality ) . Only challenging Quality increase
Quality increase is of no No noticeable TR applications are desired by the

benefit

quality increase

are affected
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Importante também é definir um padrao consistente de critérios a usar, de forma a que seja percetivel
para todos o que significa “baixo”, “médio” e “alto”. A Tabela 4 é exemplo de uma escala de

probabilidade que pode ser usada na avaliacao da probabilidade de ocorréncia do risco.

Tabela 4 - Escala de avaliacao da probabilidade de ocorréncia do risco: exemplo

(Bosch, 2020h)

Probability scale

90% =5 Occurrence of the event is as good as certain
indication: Happened in almost all comparable projects

70% =1 Occurrence of the event is very likely
indication: Happened in more than half of the comparable projects

50% =3 Occurrence of the event is as probable as its non-occurrence
indication: Happened in half of the comparable projects

30% =2 Occurrence of the event is improbable
indication: Happened occasionally in comparable projects

10% =1 Occurrence of the event is practically impossible
indication: Almost never happened in comparable projects

Os resultados da analise qualitativa podem ser visualizados numa matriz de probabilidade-impacto

(Butterfly Diagram), como representado na Figura 41.

Threats Opportunities

Probability

4 3 2 1
Negative Impact Positive Impact

. e ecs signcant

Figura 41 - Butterfly Diagram. exemplo
(Bosch, 2020h)
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No caso das ameacas, a matriz é dividida em trés areas: a area a branco para a qual ndo sao necessarias
medidas adicionais de mitigacao dos riscos; a area a amarelo, que indica que os riscos identificados
devem ser tecnicamente e economicamente mitigados sempre que possivel; e, por uUltimo, a area a

vermelho, que representa todos os riscos a que devem ser definidas acdes de resposta urgentes.

Andlise quantitativa dos riscos

Depois de analisados qualitativamente os riscos, chega a vez da avaliacao quantitativa, servindo de base
para a avaliacdo numérica (maioritariamente custos de impacto) dos riscos e dos seus efeitos nos
objetivos do projeto. Os custos podem ser determinados para todos os riscos identificados ou apenas
para os que representam uma criticidade maior. A fase seguinte de planeamento das respostas ao risco
deve ser considerada a concretizar-se em paralelo, pois na maioria dos casos, estas sdo significativas
em termos de custos, pelo que é sensato estimar os custos a fim de conseguir uma analise custo-
beneficio.

Para suportar esta etapa, é recomendado determinar o Expected Monetary Value (EMV), visualizar os
resultados num diagrama de tornado (analise de sensibilidade) e criar cenarios de escalacado, no caso

de riscos inter-relacionados.

Planeamento das respostas ao risco

O planeamento das respostas ao risco compreende o desenvolvimento de medidas que tentam aumentar
a probabilidade de ocorréncia das oportunidades e, claro, diminuir a das ameacas. Estas medidas devem
ser avaliadas em termos de custo-beneficio de implementacao e eficacia, de modo a criar condicdes de
otimizacdo de gestdo do risco, balanceando os custos das medidas de resposta com o0s possiveis

impactos (Figura 42).
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Optimum
A level of risk
avoidance
Total risk costs

(= costs of damages + costs of avoidance)

Costs

Costs of damages
through risk occurrence
(=Extent of damage)

Costs of
avoidance
measures

too little

Risk avoidance
too much
Risk Management

Risk Management

Figura 42 - Otimizacao do nivel de respostas ao risco

(Bosch, 2020h)

Existem varias estratégias de resposta aos riscos, dependendo do impacto negativo ou positivo do risco,
como ilustrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Estratégias de resposta ao risco para oportunidades e ameacas

(Bosch, 2020h)

Risk response strategies Risk response strategies
for threats for opportunities
Escalate: Shift a threat to the program level,
portfolio level, or another appropriate part of the

organization if the threat or the proposed response
exceeds the project manager’s authority.

Escalate: Shift an opportunity to the program level,
portfolio level, or another appropriate part of the
organization if the opportunity or the proposed
response exceeds the project manager’s authority.
Avoid: Eliminate the threat or protect the project

Exploit: Seek to capture the benefits of an opportunity
from its impact.

by ensuring that it definitely happens.
Transfer:. S & 120 t.hlrd pa.“y to manage Share: Shift an opportunity to a third party so that it
the risk and to bear the impact in case of L i
oceurrence shares the benefits if the opportunity occurs.

Mitigate: Reduce the probability of occurrence

Enhance: Increase the probability of occurrence
and/or the impact of a threat.

and/or the impact of an opportunity.
Accept: Acknowledge the existence of a threat

Accept: Acknowledge the existence of an opportunity
without taking action.

without taking action.
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Implementacéo das respostas aos riscos

Neste processo o plano de resposta ao risco acordado previamente é implementado e devidamente
executado. O grande proposito deste processo é evitar que as oportunidades e ameacas sejam
identificadas, avaliadas e documentadas, e medidas de resposta definidas, mas ndo seja tomada
qualquer acao a posteriori.

As respostas aos riscos normalmente ndo sao iniciadas automaticamente, tipicamente sao necessarias
aprovacoes separadas. Assim sendo, durante o planeamento das medidas, deve ser ja previamente

determinado os responsaveis por iniciar cada uma das acoes.

Monitorizag¢éo e controlo dos riscos

Neste ultimo processo de monitorizacdo e controlo dos riscos € atribuida uma perspetiva de melhoria
continua, sendo que devem ser revistos em periodos regulares os riscos ja identificados e o possivel
aparecimento de novos. Deve também existir uma monitorizacdo atenta da implementacao dos planos
de resposta previamente acordados e a avaliacao da eficacia deste processo. Por ultimo, é recomendado
serem revistos do projeto assim como a atualizacdo das reservas de contingéncia.

O beneficio chave deste processo encontra-se em basear as decisdes para o projeto em informacdo

atualizada sobre os riscos.

Planeamento da gestao do risco

Apesar do planeamento da gestao do risco tipicamente apresentar-se como o primeiro passo a seguir,
no workshop de gestado do risco da Bosch, este é apenas exposto no final das sessées, e compreende
toda a definicdo de como e quando a atividades de gestdo do risco serdo executadas no projeto.
Determina os papéis e responsabilidade dos envolvidos na gestdo do risco e os métodos a utilizar na
identificacao, avaliacao, resposta, controlo e comunicacao dos riscos. A abordagem a gestao do risco
deve ser pragmatica e adequada, e sobretudo, adicionar valor ao projeto. Um exemplo de estruturacéo
do plano de gestao do risco é representado na Tabela 6, que perante analise é percetivel que este plano

pode conter um alargado conjunto de informacoes, essenciais ao longo da vida do projeto.
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Tabela 6 - Plano de gestdo do risco. exemplo

(Bosch, 2020h)

Topic ‘ Content

Approaches, tools, and data sources, which will be used in the project for risk identification,

Lo SO qualitative, and quantitative assessment.

2. Roles and

Responsibilities Risk management team and assignments to particular work packages, tasks, categories, or risks.

3. Stakeholders People and institutions who influences risks and risk management.

The consideration of risk management and risk response costs in the project budget (e.g. as

4. Budgeting contingency reserve).

5. Planning When and how often which risk management activities will be performed.

6. Risk Categories The structure for a comprehensive identification of opportunities and threats.

7. Scales Appropriate scales for probability and impact, used in qualitative risk analysis.

8. Monitorin How identified risks and implementation of risk responses will be tracked, how new risks will be
' g identified, and how the effectiveness of the risk management process will be evaluated.

9. Reporting Reporting, decision, and escalation paths for project risks.

4.3.2 Gestao do risco no Grupo Bosch - Handbooks e diretivas centrais

Segundo o Bosch PM Handbook (Bosch, 2020c), “risco” representa para a Bosch um evento ou condicéo
incerta, que caso ocorra, produz um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto,
como no tempo, custo, &mbito ou qualidade. Tal como o PMI (2017), acrescenta ainda que a gestao do
risco em projetos na Bosch inclui o processo de planear, identificar, analisar, planear e implementar
respostas, e ainda monitorizar os riscos no projeto. Para otimizar a probabilidade de sucesso do projeto,
0s objetivos da gestao do risco passam por aumentar a probabilidade e/ou impacto dos riscos positivos
(oportunidades), e, claro, diminuir a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos (ameacas).

Uma outra referéncia dentro do Grupo Bosch é o Handbook Risk Management for Basic Rules Company
(BrC) (2015), um documento de boas praticas que retrata um conjunto de principios, regulamentos
basicos e instrucoes individuais, acerca de como os riscos devem ser geridos dentro da organizacao.
Este documento defende que o objetivo da gestao do risco é criar transparéncia sobre os riscos relevantes
e como estes devem ser geridos de forma eficiente, a fim de ajudar a empresa a alcancar os seus
objetivos. A Figura 43 descreve a estrutura do processo de gestao do risco, definida pela empresa em

alinhamento com o standard internacional 1ISO 31000 Aisk Management - Principles and Guidelines.
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Figura 43 - Estrutura do processo de gestao do risco “Casa do Riscos”

(Bosch, 2015)

Andlise do risco

A fase inicial do processo de gestao do risco requer que sejam identificados, avaliados e agregados todos
0s riscos relevantes.

A identificacdo dos riscos inclui a determinacdo das areas especificas da ocorréncia dos riscos
(internamente e externamente), envolvendo um conhecimento profundo sobre os fatores-chave de
sucesso, assim como das ameacas para alcance dos objetivos.

A avaliacao do risco permite que os esforcos para a gestdo do risco sejam priorizados. A probabilidade
de ocorréncia e o impacto dos riscos devem ser avaliados, qualitativamente e/ou quantitativamente
dependendo da situacao.

A agregacao dos riscos abrange a analise de potenciais interdependéncias entre riscos, o que pode levar

a impactos cumulativos ou compensadores.
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Respostas ao risco e monitorizagao

As medidas de controlo e gestao do risco intentam reduzir a probabilidade dos resultados negativos ou
a severidade do impacto. Quanto aos riscos positivos, estes ndo sdo mencionados no Handbook Risk
Management for Basic Rules Company da empresa. As respostas aos riscos geralmente podem ser
preventivas ou reativas. Estas podem variar entre aceitar ou reduzir o risco, transferir ou mesmo evita-
lo. A consideracao do custo-beneficio deve auxiliar a determinar a resposta adequada para cada risco
especifico.

A monitorizacdo dos riscos compreende o processo de atribuicdo de responsabilidades e especificacédo
de tarefas relevantes. Devem também ser definidas previamente medicdes consistentes e indicadores
de risco adequados, assim como 0s seus limites.

Os relatorios dos riscos determinam a quem deverdo ser dadas as informacdes sobre 0s riscos,
prescrevendo também a frequéncia e modelo dos relatdrios. O ambito destes relatorios pode deferir um

pouco do ambito da analise de risco inicial, dependendo das circunstancias e dos requisitos.

Outros elementos de suporte

A gestao do risco deve sempre ser coordenada com a estratégia da empresa. A estratégia define o apetite
e a capacidade para o risco, significando que uma mudanca na estratégia ou nos objetivos devera sempre
ser refletida nas atividades de gestdo do risco do projeto.

Aos colaboradores devem ser atribuidas as responsabilidades especificas dentro do processo de gestéo
do risco, e todos as partes interessadas relevantes devem ser notificadas. Todos os colaboradores devem
ser conhecedores da capacidade e apetite geral ao risco, e estratégia de gestao do risco.

Se necessario, podem ser usados software de avaliacdo ou documentacao para aumentar a eficiéncia
(Microsoft Office, por exemplo: Excel, Word e/ou PowerPoint).

Uma gestéo do risco bem-sucedida deve ser integrada na estrutura de gestao existente e devera interagir

com outras funcdes (por exemplo, controlling, gestao da qualidade, auditorias internas e externas).

Na Diretiva Central 02500 - Project Management at Bosch destacam-se os requisitos minimos para as

praticas de gestao do risco nos projetos, nomeadamente:

e A gestao do risco deve existir em todos os projetos;
e (Cada projeto deve identificar os riscos, realizar uma analise qualitativa e planear as respostas

ao risco regularmente, no minimo a cada fase ou milestone relevante do ciclo de vida do projeto;
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e No que respeita aos impactos no projeto, a analise quantitativa também deve ser aplicada
sempre que possivel, sendo a sua obrigatoriedade determinada consoante com a categoria do
projeto;

e Aimplementacao das respostas aos riscos deve sempre ser controlada e monitorizada.

Além destas condicoes, a Diretiva Central 0404 - Change Management for Products and Corresponding
Processes (Bosch, 2020e), relativa ao processo de gestdo de alteracdes do produto (series care), indica
também que uma avaliacdo do risco compreende duas etapas: a analise do risco e a avaliacdo do risco
propriamente dita. Na andlise do risco devem ser estudados os efeitos das alteracdes pretendidas e
potenciais efeitos secundarios indesejaveis, em particular no que diz respeito a instalacéo, forma, funcao,

desempenho e confiabilidade.

4.3.3 Gestdo do risco na unidade CM-CI2 da Bosch Braga

A presente dissertacdo, como antes referido, foi desenvolvida na unidade de negocio Cl2, pertencente a
divisdo de Car Multimedia (CM) da Bosch Braga. Importa assim entender o processo de gestdo do risco
subjacente também a esta area de trabalho em especifico.

Além da submissdo obrigatoria as diretivas centrais anteriormente expostas e da conformidade
recomendada com as aprendizagens do workshop de gestdo do risco e os handbooks, para CM-CI2
foram ainda desenvolvidas um conjunto de instrucdes adicionais respeitantes ao processo de gestdo do
risco (Figura 44). O propdsito desta acdo seria identificar e avaliar os riscos dos projetos e rastrear as
medidas instaladas para minimizar os riscos, garantindo uma abordagem sistematica para lidar com os

riscos emergentes durante a gestdo de projetos em CM.

Project Risk Management

Planning and
tracking of Collect typical risks
measures

Plan Risk Implementation of

Management risk analysis

Figura 44 - Processos de gestdo do risco em projetos para CM-CI2

(Bosch, 2019d)
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Planeamento da gestao do risco

Project Risk Management

Project Management

Plan (PMP)

Planning and
tracking of Collect typical risks
measures

Plan Risk Implementation of

Management risk analysis

Figura 45 - Processo de planeamento da gestao do risco

(Bosch, 2019d)

O tipo e ambito da gestdo do risco aplicados num projeto - e documentados no plano de gestdo de
projetos (Figura 45) - sdo definidos antes da fase de desenvolvimento do produto e consoante a categoria

do projeto. O plano de gestdo do risco deve incluir sempre o seguinte:

e A realizacdo de um workshop de gestdo do risco no inicio do projeto. A lista de riscos sera
compilada na fase de cotacao ou conceito;

e Planeamento e rastreio das medidas definidas no workshop, e definicdo de novas respostas;

e Discussao e atualizacao regular da lista de riscos, como por exemplo tornando esta acao como
um topico regular na agenda das reunides de equipa;

e Rastreio dos riscos;

e Escalacéo dos riscos.

Implementacao da analise do risco

Project Risk Management

Planning and
tracking of
measures

Collect typical risks

Project Target
| Schedule |

=N\
Plan Risk Implementation of D o
Management risk analysis Risk List
=] N
Work Breakdown Open Point List
Structure (WBS) (OPL)

Figura 46 - Processo de implementacao da analise do risco

(Bosch, 2019d)
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Durante o processo de andlise do risco (Figura 46), todas as funcdes relevantes devem ser
representadas, sendo que cabe ao gestor do projeto selecionar os respetivos participantes.

0 modelo de registo dos riscos sera facultado para providenciar suporte na fase de analise, proporcionar
uma base comparavel para auxiliar na avaliacao dos riscos e documentar os resultados.

Durante a analise dos riscos devem ser verificados se os “riscos tipicos de projetos” (“checkiist”incluido
no femplate de registo de riscos) sdo relevantes no contexto do projeto em causa, e transferidos para a
lista de riscos, caso se confirme a pertinéncia. Devera também haver uma recolha de outros riscos
relevantes, e a classificacdo dos riscos de acordo com as categorias do projeto (software, hardware,
testes e integracdo, mecanica, producao).

Na avaliacao dos riscos, devem ser considerados os seguintes passos:

e Avaliacdo da probabilidade de ocorréncia do risco;
e Avaliacao do impacto do risco;

e Avaliacdo do risco em funcéo da probabilidade de ocorréncia e impacto do risco.

Com base na avaliacdo do risco, sdo necessarias acoes futuras, dependendo da avaliacdo individual do

risco, como se pode observar na Tabela 7:

Tabela 7 - Acoes a tomar com base na avaliacao do risco

(Bosch, 2019d)

Avaliacao do risco Acéo

Baixa Revisao periodica da avaliagdo do risco.

Tomar medidas preventivas para minimizacao da probabilidade de
Média . . .
ocorréncia e/ou extensao do impacto esperado.

Iniciar medidas imediatas para minimizacao da probabilidade de

Alta . . .
ocorréncia e/ou extensao do impacto esperado.
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Planeamento e rastreio de medidas de resposta

Project Risk Management

(Updated)
Risk List
Planning and

tracking of Collect typical risks
measures

Plan Risk Implementation of

Management risk analysis

Open Point List

(OPL)

Figura 47 - Processo de planeamento e rastreio de medidas de resposta

(Bosch, 2019d)

O status atual de todas as medidas implementadas, bem como o resultado das respostas definidas,
devem ser rastreadas por meio de uma lista de pontos em aberto e ser discutida durante as reunides
regulares da equipa do projeto (Figura 47).

A lista de riscos deve ser discutida com todas as partes interessadas relevantes em intervalos regulares,
por exemplo, nas reunides regulares da equipa do projeto. O status de cada resposta aos riscos definida
devera ser atualizado para os respetivos riscos identificados. Novos riscos, se existentes, devem ser
avaliados e tratados através da implementacdo de respostas adequadas. Os estados dos riscos mais
criticos devem ser indicados em intervalos regulares.

Se a equipa do projeto por si s ndo conseguir reduzir internamente o grau de exposi¢éo dos riscos, a

gestdo superior deve providenciar suporte.

Recolha de riscos tipicos

Project Risk Management

Plan Risk Implementation of Plannlrlg A . . (Updated) o
. ; tracking of Collect typical risks Risk List
Management risk analysis
measures

Figura 48 - Processo de recolha de riscos tipicos

(Bosch, 2019d)
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Este ultimo processo (Figura 48) carateriza-se por rever anualmente a lista completa de todos os riscos
ja identificados e determinar quais os que devem ser acrescentados no checklist do femplate de analise

dos riscos como “riscos tipicos de projetos”.

4.4  Projetos Ford e BMW Head-up Displays

A presente investigacao desenvolve-se sobre a alcada de dois projetos em processo de series care, o
Ford C-HuD (Ford Combiner Head-up Display) e o BMW C-HuD (BMW Combiner Head-up Display),
representados na Figura 49. Um head-up disp/ay € um dispositivo localizado em frente ao volante no
campo de visao frontal do condutor. Dependendo do equipamento, este & responsavel por projetar
informacdo importante para o utilizador, como sinais de transito, velocidade atual, indicacdes de
navegacao, avisos de limite de velocidade, incluindo o aviso de proibicdo de ultrapassagem, e outras
notificacdes, de modo a que o condutor possa manter os olhos na estrada (BMW, 2020; Ford, 2020). E
uma tecnologia que inicialmente foi desenvolvida para avides de combate e que no fundo permite uma

conducao mais confortavel e segura (Bosch, 2020g).

Figura 49 - Head-up displays da Ford e BMW: exemplos
(BMW, 2020; Ford, 2020)

A Ford utiliza este produto em dois modelos dos seus veiculos, o Ford Kuga e o Ford Focus (Figura 50).
O kickoff do projeto iniciou-se em 2015, permanecendo em fase de desenvolvimento até as datas de
SOP (start of production) em Braga - momento a partir do qual o produto passa a producao em massa e
o0 projeto a designacao de series care, sendo gerido através de ECRs (£ngineering Change Requests). Em
dezembro de 2018 deu-se o SOP para o C-HuD do Ford Focus, enquanto que o do C-Hud para o Ford
Kuga aconteceu 6 meses depois, em junho de 2019 (Bosch, 2020g).
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Figura 50 - Ford Kuga e o Ford Focus. exemplos

(Ford, 2020)

A BMW aplica o head-up display desenvolvido na Bosch Braga nos seus modelos BMW Série 2 e BMW
Mini (Figura 51). O Aickoff deste projeto ocorreu em 2011, desenvolvendo-se o produto até novembro

2013, data de SOP em Braga (Bosch, 2020f).

Figura 51 - BMW Série 2 e BMW Mini: exemplos
(BMW, 2020)

O Ford C-HuD é produzido na fabrica Bosch de Braga e enviado para cinco localizacdes globais, como
se pode observar na Figura 52, pertencentes a marca Ford: Lio Ho - Taiwan, Changan - China, Saarlouis
- Alemanha, Valéncia - Espanha e Louisville - EUA. J& 0 BMW C-HuD é enviado para seis fabricas: cinco
localizadas na Alemanha (Wallersdorf, Leipzig, Niederaichbach, Muenchen e Wackersdorf) e uma

localizada no Reino Unido (Oxford).
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Figura 52 - Localizacdes adas fabricas Ford C-HuD e BMW C-HuD
Criada a partir de Bosch (2020f, 2020g)

Tratando-se de uma multinacional, a Bosch em Braga envia os head-up displays para localizacoes
espalhadas por todo o mundo, para futuramente as grandes marcas em questdo - Ford e BMW -,
procederem a uma distribuicdo mundial dos seus veiculos, compostos por produtos Bosch.

Com esta dindmica global subjacente aos projetos, importa realcar as variaveis que vao influenciar o
trabalho em equipa. Ambos os projetos sao organizados em equipas multidisciplinares e multiculturais,
na medida em que existe contacto entre colegas de diferentes areas de formacao, e que se localizam
em diferentes regides do mundo.

As reunides regulares de equipa (Simultaneous Engineering (SE) Team Meetings) concretizam-se sempre
de forma online, utilizando o software Skype for Business. Assim, apesar de uma maioria consideravel
da equipa se concentrar nos edificios em Braga, a comunicacao verifica-se quase sempre pela internet,
com recurso a emails, mensagens instantaneas pelo skype e uma plataforma de partilha de documentos
online - designada de sharepoint. A diferenca de fusos de horarios destaca-se aqui como o principal
obstaculo a comunicacao.

Apesar da diversidade muito presente nos projetos, e claro contributiva para o sucesso dos mesmos,
muitas destas variaveis trazem alguma influéncia e dificuldade ao trabalho da equipa, que apesar das

adversidades tem conseguido ultrapassar os obstaculos encontrados.
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45 Diagnostico/Definicao do problema

Em Braga esta localizada a maior unidade da Bosch em Portugal e uma das maiores do Grupo em todo
0 mundo. A Bosch Car Multimedia em Braga ¢é responsavel pela investigacao, desenvolvimento e
producdo de tecnologia automovel. Aqui estdo a ser desenvolvidas solucdes inovadoras para uma
mobilidade inteligente e segura e numa perspetiva integrada da construcao dos veiculos do futuro. Do
portefélio fazem parte sistemas de multimédia para veiculos de duas e quatro rodas, além de sensores
e funcoes de software relacionados com a percecao e localizacdo no ambiente, que irdo permitir a
conducao autonoma (Bosch, 2020a).

No departamento de engenharia e desenvolvimento (ENG) em particular, séo desenvolvidos clusters e
head-up displays, combinando um conjunto de equipas multidisciplinares, como software, hardware,
mecanica e Otica.

De modo a caraterizar a realidade vivida no que concerne a gestao do risco no seio dos dois projetos
apresentados anteriormente - Ford e BMW C-HuD -, foi realizado um pequeno questionario com 17
questdes (Apéndices 1, 2 e 4), e distribuido pelos elementos mais relevantes das equipas dos projetos.
O objetivo principal desta acao era compreender a perspetiva geral sentida pelas duas equipas em
relacao a gestdo do risco praticada nos projetos, abordando os processos subjacentes e outras questoes
pertinentes, avaliadoras do nivel de maturidade atual da gestdo do risco exercida. No Ford C-HuD o
questionario foi respondido por 14 colegas da equipa, enquanto que o questionario relativo ao BMW C-
HuD foi partilhado com 10 colegas (respostas nos Apéndices 3 e 5).

Considerando a gestao do risco como parte integrante da gestao de projetos, torna-se adequado comecar
por caraterizar a amostra recolhida. Assim sendo, na Figura 53 esta ilustrado graficamente a
experiéncias, em anos, de cada inquirido enquanto colaborador da Bosch e também enquanto elemento

da equipa dos respetivos projetos.
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Figura 53 - Experiéncia (em anos) da equipa no Grupo Bosch e nos projetos BMW e Ford C-HuD

E praticavel atestar que a experiéncia da equipa é pouco diversificada entre si, no sentido em que uma
grande parte dos elementos de ambas as equipas é colaborador da Bosch ha mais de 5 anos, e
integrante dos respetivos projetos ha mais de 2 anos.

Outra ilacdo decorrente do questionario, foi a semelhanca das formacdes académicas dos stakeholders
das equipas. A esmagadora maioria possui formacdo na area de engenharia e tecnologia, em ambos os
projetos - apenas um membro de cada equipa possui formacao na area de negdcios, economia e gestao.
A existéncia de maior diversidade nos backgrounds poderia possibilitar a criacéo de sinergias proveitosas
ao desempenho das atividades do projeto, oferecendo perspetivas diferentes para combater os desafios
diarios.

Como verificado no capitulo de revisdo da literatura, grande parte das referéncias bibliograficas
percorrem a gestao do risco como um conjunto de processos a executar, iniciando no planeamento da
gestdo do risco e identificacdo/avaliacdo dos riscos, para futuramente implementar acdes de resposta,
com posterior monitorizacao dos riscos. A observacao e contacto interpessoal diario, assim como a
analise documental, sucedidos ao longo do desenvolvimento da presente dissertacao, possibilitaram a
consciéncia de que, pelo menos nestes dois projetos em particular - Ford e BMW C-HuD -, nem todos os
processos sao concretizados com regularidade. Desta forma, um dos principais objetivos do questionario
compreendia a confirmacao ou refutacao deste entendimento.

Os dados recolhidos pelo questionario vém confirmar as deducdes anteriormente expostas. Na Tabela 8
estao representados os processos de gestao do risco sugeridos pelo PMI (2017), assistidos pela respetiva
percentagem de elementos da equipa que afirmam a realizacdo dos mesmos durante o decorrer dos

projetos.
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Tabela 8 - Percecdo do cumprimento dos processos de gestao do risco nos projetos Ford e BMW C-HuD

Processos de gestéo do risco (FM) Fa Fr (%) fa Fr (%)
BMW C-HuD BMW C-HuD Ford C-HuD Ford C-HuD
Planeamento da gestio do risco 3 30% 5 36%
ldentificacdo dos riscos 8 80% 12 86%
Andélise qualitativa dos riscos 5 50% 9 64%
Andlise quantitativa dos riscos 4 40% 7 50%
Planeamento das respostas aos riscos 6 60% 9 64%
Implementacao das respostas aos riscos 7 70% 11 79%
Monitorizacdo dos riscos 5 50% 7 50%

A primeira observacao imediata que & possivel presenciar ¢ que as respostas obtidas para os dois
projetos sdao muito semelhantes, certamente justificado pelo facto de o gestor de projeto ser o mesmo,
bem como grande parte da equipa, pelo que a gestao do risco percetiva e vivida pelos inquiridos acaba
por ser muito semelhante. Ainda assim, o projeto para a marca Ford é mais complexo e #ime-consuming
a nivel de atividades, pelo que enfrenta riscos mais criticos, merecedores de uma maior atencao.

Uma vez questionados quanto as atividades de gestao do risco que sentem ser conduzidas nestes dois
projetos, a grande maioria concorda que o planeamento da gestdo do risco ndo é concretizado de forma
eficiente. Verifica-se que o planeamento é considerado uma atividade secundaria, tornando a gestao do
risco um processo reativo e concretizado de forma pontual, apenas quando os riscos ocorrem. Torna-se
evidente a necessidade de elaborar um plano de gestao do risco devidamente fundamentado e detalhado
de modo a que, quando incluido no plano de gestdo de projetos e, portanto, apresentado a equipa do
projeto, o seu contributo seja normalizado e efetivo. Paralelamente, também foi questionado se as licbes
aprendidas eram recolhidas a fim de serem aplicadas noutros projetos, e mesmo se o0s individuos tém
conhecimento da existéncia de bases de dados dentro da Bosch que possam ser consultadas de modo

e facilitar a gestao do risco - como se pode verificar na Figura 54.

69



E BMW C-HuD Ford C-HuD

60%

50%

50%
43%
40% 40%

40% 36%

30% 30%

30%
21%

20%

20%
14%

10%

0%

Yes No | don't know Yes No | don't know
Do you consider the risk management lessons learned are collected to be To your best knowledge, are there Bosch databases from previous
applied in other projects? projects that can be consulted to facilitate risk management?

Figura 54 - Planeamento da gestao do risco. licoes aprendidas e bases de dados nos projetos BMW e Ford C-HuD

Assim sendo, é possivel apurar que a grande maioria dos membros das equipas de ambos os projetos
(70% para o BMW C-HuD e 64% para o Ford C-HuD) consideram que nao sao recolhidas licdes aprendidas
no ambito da gestao do risco para serem aplicadas em outros projetos, ou entdo nao tém conhecimento
se tal atividade é conduzida. Similarmente, o mesmo acontece para a existéncia de bases de dados
Bosch para consulta, isto é, grande parte dos membros das equipas acredita nao existirem ou, pelo
menos, ndo tém conhecimento de tal (60% para o BMW C-HuD e 79% para o Ford C-HuD). Estas duas
atividades caraterizam-se como de extrema importancia, na medida em que criam “memoria
organizacional”, de modo a que permitem a consulta de gestao do risco praticada em projetos anteriores
como ferramenta para fundamentar o planeamento da gestao do risco em projetos futuros.

A identificacdo dos riscos ¢ conduzida regularmente, contudo de forma pouco formal nos dois projetos
apresentados. Na sua maioria, 0s riscos sdo identificados de forma verbal nas reunides regulares de
projeto e posteriormente descritos em formato de apresentacdes (PowerPoint) para posteriormente
serem discutidos com a equipa de projeto e o cliente. Inicialmente, foi criado um Bosch Risk Register
(femplate em excel da Bosch) e alimentado esporadicamente ao longo do ciclo de vida dos projetos, no
entanto acabou por ser abandonado. Este é o processo de gestao do risco mais praticado no projeto, de
acordo com os dados recolhidos (80% para a BMW e 86% para a Ford), embora nem sempre realizado
no inicio dos projetos. A identificacao dos riscos é assim muitas vezes desenvolvida através de workshops
de gestdo do risco (descritos no ponto 4.3.1), em momentos definidos ao longo do ciclo de vida do

projeto.

70



Por sua vez, a analise qualitativa dos riscos, é entendida como um processo realizado nos dois projetos
com percentagens associadas entre 50% (BMW) e 64% (Ford) das amostras. Na sua generalidade, as
definicdes dos riscos associadas a probabilidade de ocorréncia dos riscos e a severidade dos seus
impactos sdo apresentadas em simultaneo com os riscos identificados.

O processo de analise quantitativa dos riscos, como esperado, raramente é executado - apenas 40%
(BMW C-HuD) e 50% (Ford C-HuD) dos colegas das equipas afirmam a sua concretizacdo. Esta realidade
¢ compreendida se se considerar a dimensao do Grupo Bosch, no sentido em que subsiste uma certa
dificuldade no acesso a determinadas informacdes, como os custos e dados relacionados com a analise
quantitativa dos riscos identificados impactantes nos objetivos dos projetos. Adicionalmente, este
processo também nem sempre ¢ aplicavel aos tipos de riscos identificados.

O planeamento das respostas ao risco é o processo em que um pouco mais de metade das equipas
considera que ¢ concretizado (60% para o BMW e 64% para o Ford). O que parece acontecer é que as
respostas sdo definidas no momento, em grande parte dos casos com pouco planeamento ou
ponderacao, nao existindo grande tempo disponivel para planear e analisar com grande detalhe as
respostas aos riscos assinalados.

Paralelamente, também a implementacao das respostas surge de forma reativa, descurando de certa
forma o planeamento. No entanto verifica-se ser dos processos mais realizados, com percentagens iguais
e acima dos 70%. Adicionalmente, quando questionados sobre a verificacdo da eficacia das respostas
aos riscos, a grande maioria dos participantes consideram que esta & competente, como se pode

observar na Figura 55 abaixo.

BMW C-HuD: Do you consider that the effectiveness Ford C-HuD: Do you consider that the effectiveness
of risk responses is verified during the project? of risk responses is verified during the project?

G | don't know
7%

I don't know
20%

No
: ""ff 21%

Yes
60%
Yes
72%

Figura 55 - Verificacdo da eficacia das respostas aos riscos nos projetos BMW e Ford C-HuD
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Por ultimo, a monitorizacdo dos riscos € o processo de gestao do risco em que curiosamente sao obtidas
a mesma relacao para ambos os projetos: apenas 50% dos colegas das equipas afirma ser um processo
conseguido. Este processo, como antes referido, deve ser visto como uma atividade transversal ao
projeto, de acompanhamento continuo, e nao momentaneo.

Outro processo que deveria ser considerado transversal ao longo do ciclo de vida do projeto é o de
comunicacao dos riscos, no entanto apenas metade de cada equipa considera que este & conduzido de

forma eficiente no projeto, como apresentado na Figura 56.

BMW C-HuD: Do you consider the risk communication Ford C-HuD: Do you consider the risk communication
process is carried out efficiently in the project? process is carried out efficiently in the project?
I don't know | don't know
Yes Yes
50% 50%
No

Figura 56 - Eficiéncia do processo de comunicacdo dos riscos nos projetos BMW e Ford C-HuD

A gestdo do risco é considerada pelos sfandards como parte integrante e crucial com outros tipos de
gestdo de projetos, no entanto apenas 50% (Ford C-HuD) a 60% (BMW C-HuD) julgam isto acontecer
nestes dois projetos mencionados. Adicionalmente, a esmagadora maioria considera que existem

pessoas responsaveis nomeadas por gerir os riscos dos projetos (ver Figura 57).
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B BMW C-HuD = Ford C-HuD

100%

93%

90%
80%
70%

60%
60%

50%

40%

30%

20%

10%

== == == == ==
0% S
Yes No I don't know Yes No I don't know

Do you consider that the risk management is integrated with other types| Do you consider there are people responsible for managing the risks in
of management in the project? the project?

Figura 57 - Integracdo da gestao do risco na gestao de projetos e responsaveis pelos riscos nos projetos BMW e Ford C-HuD

De uma forma universal (com uma percentagem associada de 70% ao BMW C-HuD e 64% para o Ford
C-HuD), as equipas definem assim a gestao do risco atual praticada nos projetos como algo que deve
ser trabalhado e, portando, melhorado, como se pode verificar na Figura 58 (Hillson, 1997; Hopkinson,
2017). Consideram que esta influencia as tomadas de decisao no sentido que promovem a performance
do projeto, no entanto n&o existe uma abordagem estruturada, bem definida e genérica, ndo permitindo
que se tire proveito de todos os beneficios que uma gestao do risco eficazmente implementada tem para

oferecer.

What is the statementyou consider defines best the current overall risk management status in the project?
The projectrisk management process...

= Ford CHuD = BMW CHUD

... may have been initiated, but its application is flawed, with no structured approach to dealing with TP 4406
uncertainty. Management process is repetitive and reactive, with little attempt to learn from the past H ‘ ‘ H [I":IH]"II 0%

or to prepare for future uncertainties.

.. influences decision making in a way that is likely to lead to improvements in project performance. mﬂh %Hﬂ“m‘n i“ﬂ‘[Hm% %HH{HMH %Hdﬁ %Hmhumﬁ %Hdﬁ %Hmhumﬁ i“ﬂ% 4%
H , it has no structured 55 lace. The risk <5 has not b fectivel
e plemented, net allowingie fllenete. - A S -~

... Is implemented systematically. Value is added by implementing effective management responses W |||' ||| 14%
to sources of uncertainty. The benefits are understood at all levels of the project, although they may H ‘ )

10%
not be consistently achieved in all cases

... allows sources of uncertainty being managed systematically. The project has a risk-aware culture, ||| "" " 7%
with a proactive approach. Risk information is actively used to improve project process and used to 0% ‘
manage opportunities and potential negative impacts.

0% 10% 20% 308 40% 508 60% 0% 80%

Figura 58 - Caraterizacdo da gestdo do risco nos projetos BMW e Ford C-HuD
Adaptado de Hillson and Hopkinson (Hillson, 1997; Hopkinson, 2017)
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Pela analise geral das respostas do questionario, parece também verificar-se a tendéncia de se considerar
que certos processos de gestdao do risco sao concretizados quando na verdade nao é a realidade
observada diretamente no campo de investigacdo. Apesar da organizacao ter um processo recomendado
e acessivel aos colaboradores, no caso especifico dos projetos em estudo, o processo ndo é seguido,
pelo menos na sua totalidade.

Assim sendo, é evidente a necessidade de promover o que as principais referéncias e standards tracam

e consideram como boas praticas de gestao do risco em projetos.
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5. PROPOSTA DE ABORDAGEM A GESTAO DO RISCO NOS PROJETOS EM ESTUDO

Os projetos levados a cabo pela empresa, por apresentarem um conjunto tdo alargado de diferentes
pessoas, areas de formacdo e acdes de diferentes equipas e departamentos, enfrentam inumeras
adversidades e incerteza, que se nao forem geridas de forma eficiente podem levar a ruina dos projetos.
Desta forma, surge a necessidade de um processo de gestdo do risco bem definido, com maturidade
notavel, de modo a que os riscos emergentes nao afetem o alcance dos objetivos do projeto, muitas
vezes representativos em termos de capital da organizacdo. Com isto em mente, torna-se relevante a
melhoria das praticas de gestdo do risco existentes, o que passa pelo aperfeicoamento dos processos
subjacentes.

Apds verificado que a realidade vivida nos projetos Ford e BMW C-HuD néo reflete as diretivas impostas
pelo Grupo Bosch, bem como o proposto pelos referenciais acreditados no mundo da gestao do risco,
achou-se pertinente a definicdo de uma proposta de abordagem a gestdo do risco nos dois projetos ja
citados.

O Guia PMBOK® é reconhecido atualmente como uma referéncia no que respeita ao conhecimento
subjacente a profissdo de gestor de projetos, no qual se incluem as boas praticas tradicionais e também
algumas inovadoras nesta area. E consensual a sua utilidade e valor, uma vez que a sua aplicacio para
0s projetos reais pode aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos. Apesar de utilizar uma
estrutura genérica aplicavel a maioria dos projetos existentes, este guia é também flexivel a alteracédo do
numero de fases, consoante a complexidade do projeto em questdo (PMI, 2017).

Assim, no ambito da presente dissertacdo, foi com base na estrutura do Guia PMBOK® que se definiu
uma proposta de abordagem a gestéo do risco para os projetos Ford e BMW C-HuD, sempre passivel de
ser melhorada ao longo da sua execucao. A proposta compreende os sete processos sugeridos pelo PMI,

com algumas sugestdes adicionais inspiradas por outras referéncias bibliograficas.

5.1 Planeamento da gestao do risco

Antes de serem identificados propriamente os riscos, & necessario planear a forma como sera realizada
a sua gestao. Aqui é importante desenvolver e implementar, de forma consistente, um modelo de gestéo
do risco enquadrado com normas nacionais e internacionais da industria em que o projeto se insere, e
com as politicas seguidas pela organizacao. Este modelo devera ter como principal objetivo garantir que

as ameacas e oportunidades sejam geridas de forma sistematica ao longo do ciclo de vida do projeto.

75



Segundo o Guia PMBOK®, o plano da gestdo do risco deve conter a descricdo de como as atividades da
gestdo dos riscos serdo realizadas e estruturadas, as ferramentas especificas e abordagens gerais que
serao usadas para gerir 0 risco nos projetos e 0s responsaveis que irao providenciar suporte em todos
0s processos. Além disto, também é necessario definir quando e com que frequéncia os processos da
gestdo do risco serdao conduzidos ao longo do ciclo de vida do projeto. Os fundos para as atividades
relacionadas com a gestdo dos riscos do projeto também devem ser claramente definidos, assim como
as reservas de contingéncia e de gestdo (PMI, 2017).

0 plano de gestao do risco devera ser documentado nos arquivos dos projetos (plataforma de partilha
de documentos - sharepoini) e acessivel a todos os stakeholders. Depois de definido, devera também ser
traduzido para uma versdo mais resumida (por exemplo, em formato PowerPoind), porém sempre clara
e eficaz, pelo gestor de projeto, com o propdsito deste apresentar a forma como os riscos serdo geridos
dentro do projeto a toda a equipa, numa das reunides regulares de projeto (SE Team Meeting). Neste
plano, bem como na apresentacdo, devem ser frisados claramente os objetivos e beneficios da
abordagem a gestdo do risco, de forma a motivar a equipa e evitar a ideia de “trabalho” extra dispensavel.
A Figura 59 representa um fluxograma resumido sobre o plano de gestdo do risco proposto para os

projetos Ford e BMW C-HuD.

- o Analisar
Analisar qualitativamente

Identificar os riscos quantitativamente os

riscos

05 riscos

* Reunides com a equipa dos

projetos via ferramentas de video
conferéncia * Avaliagéo da severidade do impacto do risco

* Avaliagdo da probabilidade de ocorréncia do risco * Se

possivel/aplicavel

considerande os

* Registo dos riscos (SuperOPL Risk *  Matriz probabilidade-impacto riscos identificados
Management Tool - Risk List)

¢ Avaliagdo semanal para verificar a
existéncia de novos riscos

Monitorizar as respostas Implementar as Planear as respostas aos

ao riscos respostas aos riscos riscos

1® SE Team Meeting de cada més: * Estratégias de resposta para ameagas e oportunidades
* Statusde todas as medidas de resposta rastreadas « Atualizagio do registo de riscos (SuperOPL Risk Management Tool - Risk List)

pela SuperOPL Risk Management Tool * Se aplicavel, atualizacéc da open point /ist (SuperOPL)e/ou do master time schedule

* Statuse atualizac@o do registo de riscos

Figura 59 - Plano para a gestéo do risco dos projetos Ford e BMW C-HuD: fluxograma resumo
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5.2  Identificacado dos riscos

A identificacdo das ameacas e oportunidades ¢ uma atividade de grande desafio por se tratar de um
processo continuo e para o qual é indispensavel conseguir o envolvimento das pessoas, dado que vao
sendo identificadas as fontes dos riscos ao longo do ciclo de vida do projeto.

Para este processo é proposto o uso do moédulo Risk Management Tool - Risk List da SuperOPL
(ferramenta online de partilha de informacao e apoio a gestao de projeto), em vez do Bosch Risk Register
(femplate em formato £xcel - Anexo 1), sendo ambas ferramentas ja sugeridas pela propria organizacao.
A primeira é mais intuitiva e user friendly, e tem a grande vantagem de integrar os riscos identificados e
acoes de resposta com outras funcoes da SuperOPL, como a listagem e gestdo dos pontos em abertos
do projeto (tarefas, informacoes, decisdes, problemas e revisdes), elementos da equipa do projeto,
reunides a realizar, lista de licdes aprendidas, entre outros. Esta ferramenta comecou a ser desenvolvida
em 2008 e é cada vez mais usada pelos gestores de projetos em todo o Grupo Bosch.

A identificacao dos riscos devera sempre adequar-se as atividades e metodologias ja seguidas nos dois
projetos em causa. Como os elementos das equipas de projeto ndo se encontram todos na mesma
localizacao e a comunicacao é sobretudo baseada em plataformas online, € recomendado a recolha dos
riscos correntes através de reunides com a equipa dos projetos via ferramentas de video conferéncia.
Como suporte, pode-se socorrer ao master time schedule de cada projeto - documento no formato do
Microsoft Project com o plano temporal de todas as atividades atuais do projeto - como um guia para o
didlogo, no sentido de ajudar a proporcionar uma direcao a seguir enquanto se “procura” pelos riscos.
Semanalmente, nos momentos das reunides regulares da equipa do projeto (SE 7Team Meeting), deve
ser sempre conduzida uma avaliacdo interna para verificar se novos riscos emergiram.

Na Figura 60 seguinte ilustra-se a introducdo de um novo risco na SuperOPL Risk Management Tool,

com os respetivos campos a preencher.
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Type: | MNeg. Risks/Threats >

Category: QM Topic  |v| ™

Risk Event: (IF) Part dimension from the new tool is out of specification *
Risk Effect(s): (THEN) Delay in new tool introduction and continuous line rejection *

Are other projects or products affected?> No |~
Tags: * Mechanics

Tool/part sensibility

Risk Cause:

Risk Indicator: Part measurements and pre evaluation of supplier report
Risk Threshold: Parts dimension and tolerances

Risk Event Date (Expected): 31. 07. 2020 &

Risk owner -
Note:

Show risk in reporting sheet

Figura 60 - SuperOPL Risk Management Tool: exemplo de um novo risco

(Bosch, 2020i)

Comecando pelo topo é necessario identificar o tipo - risco negativo (ameaca) ou risco positivo
(oportunidade) - e a categoria do risco, que por defeito, apenas pode ser uma de cinco: ambito (scope),
cronograma (schedule), recursos (resources), topico de gestao da qualidade (OM Topic) e lancamento
(launch).

O risco deve ser definido de forma a que seja entendido por todos stakeholders, utilizando para esse
efeito uma descricao clara, considerando o evento, o(s) efeito(s) e causa(s) do risco. Dependendo do
risco, pode também atribuir-se fags identificadoras, para um reconhecimento rapido visual.

A ferramenta apresenta outros campos, como o indicador do risco e o limiar do risco (risk threshold). O
indicador do risco é definido como um valor mensuravel para monitorizar e identificar o risco antes da
sua ocorréncia - podera ser, por exemplo, o numero de reclamacdes, niveis de sfock, parametros
definidos de ferramentas/magquinas -, pelo que devera ser preenchido apenas quando aplicavel. O risk
threshold qualifica-se pelo nivel do indicador de exposicao ao risco, a partir do qual é necessaria
intervencao, pelo que no caso de nao se definir um indicador, este valor também nao devera existir. De

notar também que, mesmo definindo um indicador do risco, nem sempre sera praticavel a determinacao
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de um limiar do risco, na medida em que se o controlo do indicador for da responsabilidade de outros
departamentos da empresa, torna-se dificil aceder ou monitorizar esse tipo de informacdes (como, por
exemplo, no caso da utilizacdo do nimero de reclamacdes como o indicador do risco).

Por ultimo, no campo das notas seria pertinente a definicao de papéis relevantes dentro da gestdo do
risco, como é o caso do responsavel pelo risco (risk owner) e o risk actionee - alguém que toma as
acdes no caso de estas ndo serem do encargo direto do dono do risco (termo exclusivo do M_o_R
(AXELQS, 2014)). Devido a elevada rotatividade de funcdes dentro da organizacédo é recomendado que

esta definicdo de papéis seja associada ao departamento/funcéo e ndo ao nome do colaborador.

5.3  Andlise qualitativa dos riscos

Depois de identificadas as ameacas e as oportunidades, é essencial avaliar a sua probabilidade de
ocorréncia e futuras consequéncias. A insercao de um novo risco na lista de riscos apresentada pela
SuperOPL Risk Management Tool possibilita a avaliacao qualitativa dos riscos, ndo so no presente, mas
também depois de implementadas as medidas de acao de resposta, como se pode observar na Figura

61.

Qualitative risk evaluation

Probability (current): medium ~ Probability after measure: low ~

Impact (current): low ~ Impact after measure: low ~

Show analysis notes

Figura 61 - SuperOPL Risk Management Tool: exemplo de uma anélise qualitativa do risco

(Bosch, 2020i)

Como suporte a este processo, foram também definidas tabelas auxiliares de avaliacdo, uma para a
probabilidade de ocorréncia do risco (Tabela 9) e duas para severidade do seu impacto, separando entre

risco negativo e risco positivo (Tabela 10 e Tabela 11).
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Tabela 9 - Avaliacdo da probabilidade de ocorréncia do risco

(AXELOS, 2014)

Medium 26 - 50%
Low 6-25%
Very Low 0-5%

Almost certainly will occur.
More likely to occur than not.
Fairly likely to occur.

Unlikely to occur.

Extremely unlikely or virtually impossible.

Tabela 10 - Avaliacdo da severidade do impacto de um risco negativo (ameaca)

Severity of

Deadline
Impact

Adaptado de Bosch (2019d)

Specification / Quality

- Postponement of important delivery dates
(e.g. testing, release samples).

- Postponement of other milestones.

- May cause SOP* to be postponed.

- Postponement of important delivery dates
(e.g. testing, release samples).

- Negative effects on SOP* currently not
expected.

- Postponement of few important delivery

Medium dates (e.g. samples) and/or milestones.
- Acceptable for the customer.
Low RB** - Internal postponement of date only.
Very Low RB** - Small internal postponement of date

only.

*SOP = Start of production
**RB = Robert Bosch

- Clear deviation from the specification, not acceptable for
(RB**) customer.

- Very Severe Flaw: flaw that may have a detrimental safety
effect and/or violates statutory regulations.

500 K EUR
increase in costs.

- Clear deviation from the specification and not acceptable for
(RB**) customer.

- Severe Flaw: operational capability of the vehicle strongly
reduced, immediate visit to car workshop mandatory.

250 K EUR - 500 K EUR
increase in costs.

- Clear deviation from the specification but most probably
acceptable for (RB**) customer (under certain conditions).

- Average Flaw Severity: minor annoying impact for the
customer who will most likely experience a minor adverse effect
only.

100 K EUR - 250 K EUR
increase in costs.

- Slight deviation from the specification, hardly perceived by the
(end) customer, acceptable for (RB**) customer.

- The Flaw is of Minor Importance: minor annoying impact for
the customer who will most likely experience a minor adverse
effect only.

50 K EUR- 100 K EUR
increase in costs.

- Slight deviation from the specification, hardly perceived by the
(end) customer, acceptable for (RB**) customer.

- It is unlikely that the flaw could have any perceivable effect on
the vehicle behavior.

<50 K EUR
increase in costs.
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6 months
increase in time.

3 - 6 months
increase in time.

2 - 3 months
increase in time.

1 - 2 months
increase in time.

< 1 month
increase in time.



Tabela 11 - Avaliacao da severidade do impacto de um risco positivo (oportunidade)

Adaptado de Bosch (2019d, 2020h)

Severity of o . ;
Specrﬁcatlon / Qua"ty
Scope extension desired by (RB**) - Clear deviation from the specification. 500 K EUR 6 months
customer. - Quality increase desired by (RB**) customer. decrease in costs. decrease in time.
- Clear deviation from the specification. 250 K EUR - 500 K EUR 3 - 6 months
Many scope areas affected. ) - . L
- Only challenging applications are affected. decrease in costs. decrease in time.

- Clear deviation from the specification. 100 K EUR - 250 K EUR 2 - 3 months
- Only a few applications are affected. decrease in costs. decrease in time.

Medium Few scope areas affected.

- Slight deviation from the specification.

Low No noticeable scope extension. - Hardly perceived by the (end) customer. KAl 1_00 i -2 mgnths
} - decrease in costs. decrease in time.
- No noticeable quality increase.
- , . Slight dewatpn from the specification. <50 K EUR <1 month
Very Low Additional project scope is of no use. - Hardly perceived by the (end) customer. ) L
decrease in costs. decrease in time.

- Additional quality increase is of no benefit.

*SOP = Start of production
**RB = Robert Bosch

Apds a determinacao da probabilidade e do impacto do risco, surge a matriz de probabilidade-impacto,

preenchida automaticamente pela SuperOPL Risk Management Tool, como representado na Figura 62:

Meg. Risks/Threats Pos.Risks/Opportunities

= =
E -
3t iz
& =1
k k

E i

E 3

= =

W low o med. high  v.high v high high mied. oW W low
Impact Impact

Figura 62 - Matriz probabilidade-mpacto da SuperOPL Risk Management Tool
(Bosch, 2020i)

5.4  Analise quantitativa dos riscos

A analise quantitativa dos riscos € o processo considerado menos praticavel uma vez que na grande
maioria das vezes ou nao é aplicavel ao tipo de risco identificado ou, devido & dimensdo da empresa,
necessita de informacdes dificeis de se obter. Para suportar esse processo, caso executado, pode-se

usufruir de técnicas como analise de dados/analise documental.
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Nao obstante, a insercao de um novo risco permite a ferramenta a avaliacao do valor monetario esperado
(EMV), caso todos os campos sejam preenchidos. A Figura 63 mostra um modelo de exemplo para a

avaliacado quantitativa no registo dos riscos da SuperOFL.

Quantitative risk evaluation

Monetary Value before measure: Monetary Value after measure:

Expected Monetary Value before measure: Expected Monetary Value after measure:

M calculate expected monetary value automatically

Sum of costs of measures:

Figura 63 - SuperOPL Risk Management Tool: exemplo de uma analise quantitativa do risco

(Bosch, 2020i)

5.5  Planeamento das respostas aos riscos

Uma vez avaliadas as ameacas e as oportunidades e retiradas as devidas consideracoes, importa tomar
medidas. Cabe ao gestor do projeto organizar reunides de planeamento de respostas, assim como
atualizar a lista de pontos em aberto do projeto (SuperOPL) e o master time Schedule, se aplicavel. E
também necessario avaliar os meios e métodos alternativos para implementar o plano de resposta, e
uma vez executado, a probabilidade de ocorréncia e impacto devem ser reavaliados.

A Figura 64 apresenta os campos de preenchimento aquando da introducdo de uma nova medida de

resposta.
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Tool correction (

Response strategy: | Mitigate |v B

BB

Entry type: M-Measure |v|*

Owner: G

Start date: 15. 06. 2020M *

Priority: A M

Subject: Tool correction "

Description: To have tool inside specification various tool correction loops
are required. In this loops the mold dimension is changed in
order to improve the quality of part dimension.

Source:

Category: BMW Chud
Tags: = Mechanics
Information to: &

Responsible: A

Due date: 17. 07. 20201

Cost of measure:

[ Confidential indication “confidential” will be avaiable on documents generated by SuperOPL
containing this item. Access rights are not affected

Response strategies for Neg. Risks/Threats

Avoid EEminate the threat by eliminating the cause

Mitigate Reduce the probability or impact of a threat thereby making it 2 smaller risk
Transfer Make another party responsibie for the risk e.g. outsource task

Response strategies for Pos.Risks/Opportunities

Exploit Add work or change the project to make sure the opportunity occurs

Enhance Increase the probability and/or positive impacts of the risk event

Share Aliocate ownership of the opportunity to a third party that is best able to achieve the opportunity

Response strategies for BOTH
R tegy for neg. risks/ Do nothing. Active acceptance involves the creation of contingency plans to be implemented if the risk occurs and the
allocation of time and cost reserves of the project This strategy has to be released by review board for risks with high ranking, recommended for medium and
Accept  optional for low ranked risks
Response strategy for pos. risks/opportunities: Do nothing. Accept a possible opportunity and advantage without actively pursuing it This strategy has to be
released by review board for risks with high ranking. recommended for medium and optional for low ranked risks

Figura 64 - SuperOPL Risk Management Tool: exemplo de uma medida de resposta

(Bosch, 2020i)

O primeiro campo, de preenchimento obrigatério, é referente a estratégia de resposta a adotar - cuja
legenda se encontra no final do formulario da Figura 64 -, dependendo do tipo de risco (negativo ou

positivo). Por defeito, as estratégias de resposta possiveis para as ameacas passam por evitar, mitigar e
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transferir, enquanto que relativas as oportunidades sao explorar, melhorar e partilhar. Para ambos os
tipos de risco, ha ainda a possibilidade de aceitar o risco.

Os dois campos seguintes, sdo definidos automaticamente pela SuperOFPL Risk Tool, determinando o
“tipo” como uma medida e o “dono” fowner) como a pessoa registada como owner da SuperOFL do
projeto, sendo na maior parte das vezes o gestor do projeto.

A data de inicio, a semelhanca dos campos anteriores, é também ela um campo de preenchimento
obrigatorio, contudo, mais abaixo no formulario, é possivel inserir também a data de fim da medida de
resposta, mas desta vez sem a obrigatoriedade associada.

De forma a definir a prioridade associada a cada medida, de forma padronizada dentro do projeto, sugere-
se a observacado e tomada de decisao através seguinte

Figura 65:

S B A

N\ Imediato

N Planear ~ .
~ A melhor agdo, executar assim

8 Importante, mas ndo urgente .

S que possivel

Q

£ D c

\ Adiar .

o ~ . Considerar

< Para fazer, mas ndo desperdicar .

S Urgente, mas ndo importante

@ tempo

Baixa € Urgéncia 2 Alta

Figura 65 - Definicdo da prioridade da medida de resposta na SuperOPL Risk Management Tool

Posteriormente convém definir o titulo e uma descricao detalhada da medida de resposta em questao.
Outros campos adicionais, como a fonte, categoria e fags podem e devem também ser preenchidos,
para um reconhecimento mais facil e visual.

Por ultimo, é também necessaria a atribuicdo de um responsavel pela medida de resposta, podendo
ainda ser definido um colega para receber informacoes de alteracéo do stafus corrente. Os custos da
resposta podem ser declarados - caso seja possivel obter essa informacao - ou também definidos como

“confidencial”.
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5.6  Implementacdo das repostas aos riscos

Uma vez avaliadas as varias respostas possiveis e selecionadas as mais adequadas, € necessario
implementa-las. Para tal, é preciso que se avalie 0 momento certo de implementacao, que 0s recursos
necessarios sejam disponibilizados, as pessoas responsaveis estejam aptas, e eventuais impactos e
modificacbes causados pela implementacao das respostas sejam adequadamente coordenados com
outras acoes de gestdao. Como suporte, devem ser realizadas reunides regulares de alinhamento interno
para verificar a eficacia das respostas e o status atual dos riscos, bem como atualizados o master time

schedule e a open point list (SuperOFL), se adequado.

5.7  Monitorizacao dos riscos

Como antes referido, a gestdo do risco em projetos ndo é um processo pontual, mas sim continuo ao
longo do ciclo de vida do projeto. As ameacas e as oportunidades deverdo ser monitorizadas
paralelamente aos outros processos de gestdo do risco, dado que as respostas escolhidas e
implementadas deverao ser reavaliadas regularmente.

E, assim, recomendado que na primeira reunido semanal da equipa de projeto (SE Team Meeting) de
cada més seja atualizado o sfatus corrente de todas as medidas implementadas para cada risco
identificado, rastreadas pela SuperOPL Risk Management Tool. O status dos riscos mais criticos e a
atualizacao da lista de riscos devera ser também um item regular da agenda. Novos riscos, se existentes,
devem ser considerados na lista dos riscos, avaliados e resolvidos ou mitigados através da instalacao de

medidas adequadas.

5.8  Anadlise comparativa

A fim de sumariar e comparar o que ja era feito ou recomendado pela empresa e o que o investigador

propde, surge a Tabela 12.
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Tabela 12 - Tabela comparativa de gestao do risco em projetos

Processos de
gestao do risco

0 que é feito ou recomendado na
Bosch

Realidade vivida nos
projetos Ford e BMW C-

0 que o investigador propde

(PMI) HuD

Planear cuidadosamente como os riscos
serao geridos para garantir que as
ameacas e oportunidades sejam geridas

Deve compreender toda a definicao de forma sistematica ao longo do ciclo de

de como e quando as atividades de vida do projeto.

gestao do risco serao executadas no Neste plano devem ser frisados

projeto - e documentado no plano de claramente os objetivos e beneficios da

Planeamento da gestdo do projeto. Inexistente abordagem a gestao do risco, de forma a

gestdo do risco

Determina a equipa participante na
gestao do risco e os métodos a
utilizar na identificacao, avaliacéo,
resposta, controlo e comunicacao
dos riscos.

motivar a equipa.

0 plano de gestéao do risco deve ser
documentado nos arquivos do projeto
(sharepoint) e acessivel a todos os
Stakeholders.

Uma versao mais resumida deve ser

criada para ser apresentada a toda a

equipa de projeto numa SE Team Meeting. |

Identificacao de
riscos

Recolha dos riscos e documentacao
das suas carateristicas através de
um registo dos riscos (na SuperOPL
ou Bosch Risk Register).

Apresentacdes (formato
PowerPoint) para expor
0S riscos a equipa de
projeto e aos clientes.
Inicialmente, foi criado
um Bosch Risk Register,
no entanto acabou por
ser abandonado.

Registo dos riscos no modulo Risk
Management - Risk Listda SuperOPL
(usando o master time schedule com
todas as atividades de projeto como
suporte).

Avaliacao semanal para verificar a
existéncia de novos riscos nas reunides de
projeto (SE Team Meeting).

Analise qualitativa
dos riscos

Determinar a prioridade dos riscos
identificados (usando a SuperOPL ou
Bosch Risk Register).

Risk Indicator (Rl) = Probability (P) x
Impact (l).

Escala de avaliacao da probabilidade
de ocorréncia do risco.

Avaliacéo da severidade do impacto
do risco.

Matriz probabilidade-impacto
(Butterfly Diagram).

Apresentacdes (formato
PowerPoint) para expor
a analise dos riscos
identificados a equipa de
projeto e aos clientes.
Inicialmente, foi criado
um Bosch Risk Register
com a analise dos
riscos, no entanto
acabou por ser
abandonado.

Analise qualitativa dos riscos deve ser
apresentada em simultdneo com os riscos
identificados (no médulo Risk Management
- Risk Listda SuperOPL).

Tabela de avaliacdo da probabilidade de
ocorréncia do risco.

Tabelas de avaliacao da severidade de
impacto do risco.

Matriz probabilidade-impacto.

Analise quantitativa
dos riscos

Os custos podem ser determinados
para todos os riscos identificados ou
apenas para os que representam
uma criticidade maior.

Serve de base para a avaliacao
numeérica (maioritariamente custos
de impacto) dos riscos e dos seus
efeitos nos objetivos do projeto.
Ferramentas: valor monetario
esperado (EMV), diagrama de
tornado (analise de sensibilidade) e
cenarios de escalacdo no caso de
riscos inter-relacionados.

Raramente ¢
concretizada.

Se possivel/aplicavel, considerando os
riscos mais criticos identificados.

Planeamento das
respostas aos
riscos

Medidas devem ser avaliadas em
termos de custo-beneficio de
implementacao e eficacia.

No planeamento devem ser
consideradas as estratégias de
resposta para ameacas e
oportunidades.

Pouco planeamento e
ponderacao.

No planeamento devem ser consideradas
as estratégias de resposta para ameacas e
oportunidades.

Devem também ser avaliados os meios e
meétodos alternativos para implementar o
plano de resposta, e uma vez executado, a
analise da probabilidade de ocorréncia e
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do impacto precisa de ser refeita.
Se aplicavel, atualizacao da lista de pontos
em aberto do projeto (SuperOPL)e/ou do
master time schedule.
0O plano de resposta ao risco
acordado previamente deve ser
devidamente implementado e - . L
. Implementacgéo das Devem ser realizadas reunides regulares
= executado. O grande proposito deste e L
Implementa¢éo . respostas surge de para verificar a eficacia das respostas e o
processo € evitar que as ) )
das respostas aos ) ) forma reativa, status atual dos riscos, bem como
; oportunidades e ameacas sejam ) )
riscos o ) descurando o atualizados o master time schedule e a
identificadas, avaliadas e planeamento open point list (SuperOPL), se adequado
documentadas, e medidas de ' ' '
resposta definidas, mas nao seja
tomada qualquer acéo a posteriori.
A monitorizacdo e controlo devem
ser percebidos numa perspetiva de
melhoria continua.
Os riscos ja identificados e o possivel Processo que deve ser transversal e
Lo aparecimento de novos devem ser Momenténea, néo é continuo ao projeto.
Monitorizagao dos . . . a - . 5
fiscos revistos em periodos regulares. vista como um processo | Na 1? reunido de projeto de cada més
Deve também existir uma continuo. analisar o sfafus dos riscos registados e as
monitorizacao atenta da medidas de resposta definidas.
implementacao dos planos de
resposta previamente acordados e a
avaliacdo da eficacia deste processo.

5.9  Sugestoes de melhoria

De acordo com o apresentado nos subcapitulos anteriores, séo ainda apontadas algumas sugestoes

gerais de melhoria:

5.9.1 Cultura de gestéo do risco

E imperativo a instigacdo pelo sentido de compromisso para com a gestdo do risco dentro da
organizacao. Pela observacdo direta do ambiente vivido no Departamento de Engenharia e
Desenvolvimento foi notdria a conotacao dispensavel que é associada a gestao do risco, visivel muitas
vezes como desnecessaria. Esta visao é sobretudo justificada pelo ritmo intenso de trabalho vivido na
empresa, acabando por involuntariamente qualificar a gestao do risco como algo nao prioritario.

O comportamento modelo perante o risco deve vir da gestao de topo, como um exemplo a seguir, uma
vez que este acaba sempre por ser induzido nas camadas “abaixo” de colaboradores, seja ele
pedagogico, agressivo, com grandes ou poucos niveis de apetite pelo risco, entre outros.

A gestao do risco deve ser promovida e encorajada com regularidade, atribuindo aos stakeholders um
sentido de responsabilidade e importancia, a fim de se comprometerem com 0s projetos e com a gestéo

do risco que estes envolvem.
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5.9.2 Criacdo de um modelo de gestdo de conhecimento dentro da gestao do risco

Esta sugestdo passa por criar uma espécie de “paginas amarelas de conhecimento”, ou seja, um
conjunto de documentacao de licdes aprendidas com registos de como se resolveram os problemas.
Deve conter descricdes detalhadas dos riscos passados, as propostas de acdes de resposta, 0s processos
de implementacdo das medidas selecionadas, as razdes pelas quais as outras acdes nao foram
escolhidas ou ndo foram implementadas com sucesso, e outras informacdes relevantes.

Toda esta informacao deve também ser de facil acesso e estar reunida em apenas um local - por exemplo,
em algum modulo na SuperOPL -, reconhecido como uma Anowledge base. Além disto, estas licoes
aprendidas devem ser promovidas, por exemplo através de um “/ike”, a semelhanca das redes sociais,
dado pelos que leram e consideraram que a informacao ajudou, fomentando a visibilidade. Podem ainda
ser distribuidas newsletters pelos colaboradores com as licoes aprendidas mais uteis e populares dentro
da organizacédo, dando claro o devido reconhecimento as equipas envolvidas. Toda esta divulgacao é
crucial, no sentido que mesmo tornando estas atividades condicdes obrigatorias dentro da empresa,

nada tera valor se ndo se conseguir fazer chegar aos colaboradores.

5.9.3 Analise de custos

Uma das maiores restricdes a nivel das praticas de gestado do risco na Bosch ¢ a dificuldade de acesso
a determinadas informacdes relacionadas com os custos monetarios. Devido a dimensdo da empresa,
0s custos associados a determinados riscos ou possiveis acdes de resposta é muitas vezes dificil de
obter, ou pelo menos demoroso.

Assim, a proposta é a de desenvolver alguma ferramenta, user friendly, que permita um acesso rapido
a analises do risco a nivel de custos para a empresa, transversal aos varios departamentos da
organizacao. Estas informagdes muitas vezes trazem uma perspetiva unica, determinante no momento

da tomada de decisoes, para além de motivar as equipas de projeto intervenientes.

5.9.4  SuperOPL Risk Management Tool - Risk list vs. Bosch Risk Register

Como ja referido anteriormente, a SuperOPL Risk Management Tool - Risk list deve ser usada para a
listagem de riscos, em detrimento do Bosch Aisk Register. Este ultimo femplate, em formato excel, acaba
por se tornar mais um ficheiro esquecido no sharepoint enquanto que usando a SuperOPL existe a

grande vantagem de esta integrar a listagem dos riscos juntamente com outras funcionalidades (open
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point list, agendas de reunides, licdes aprendidas do projeto, entre outros), ficando uma grande parte da
informacéao do projeto acessivel a partir do mesmo local. Assim, esta definicdo da ferramenta a usar para
listar os riscos deve ser uniformizada e padronizada dentro de toda a organizacdo, de modo a nao haver
projetos que utilizam ferramentas diferentes, sem haver essa necessidade especifica.

E, ainda, recomendada a realizacdo de reuniées com um grupo selecionado de gestores de projetos da
empresa e/ou outras partes interessadas, a fim de se reunir um conjunto de possiveis alteracoes e
adicdes de campos de preenchimento, no formulario de insercdo de um novo risco na SuperOPL Risk
Management Tool. Algumas sugestdes de atualizacdes podem passar, por exemplo, pela adicdo de
campos individuais de especificacdo do risk ownere do risk actionee.

Adicionalmente, embora os gestores de projetos e a propria equipa retinam esforcos para identificacdo
de riscos, na sua grande maioria negativos - por ser mais intuitivo -, importa também estimular a
identificacao dos riscos positivos, de forma a retirar o maximo proveito das oportunidades que possam

surgir para 0s projetos.
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6. CONCLUSOES

No decurso do projeto de investigacdo foram estudados os entendimentos e boas praticas acreditadas,
associadas a gestao do risco em projetos, numa perspetiva tedrica, a fim de aplicar um estudo de caso
e perceber como se poderia melhorar a gestdo do risco exercida em determinados projetos. Tendo por
base a revisao bibliografica, bem como a observacado direta do ambiente que rodeia a investigacao, foram
sugeridas recomendacdes de como conduzir 0s processos subjacentes a gestao do risco em projetos.

A pergunta de investigacao associada a presente dissertacao de mestrado é: “Como melhorar as praticas
de gestdo do risco em projetos numa empresa da industria automovel?”, passando pelos seguintes

objetivos a cumprir:

e Fazer uma revisao da literatura adequada sobre a gestao do risco e sua aplicacao, e comparar
os diferentes entendimentos das varias referencias acreditadas (capitulo 2);

e Estudar e descrever o estado atual da empresa relativa & gestao do risco (capitulo 4);

e Sugerir uma proposta de abordagem a gestao do risco nos projetos e identificar oportunidades
de melhoria (capitulo 5);

e Elaboracao das conclusdes sobre o trabalho realizado (capitulo 6).

Neste capitulo serao primeiro apresentadas as principais contribuicoes da investigacao. Posteriormente,
sdo ainda expostas as limitacbes sentidas respeitantes ao projeto de investigacao desenvolvido,

terminando com sugestdes para trabalhos futuros, para propésitos de continuacdo do estudo.

6.1  Contribuicdes da investigacao

O proposito da presente dissertacdo compreende o estudo de como a gestdo do risco praticada em
projetos da Bosch poderia ser melhorada.

Este trabalho de investigacdo permite servir de base para uma implementacao futura das boas praticas
recomendadas pelos referenciais acreditados no mundo da gestdo do risco em projetos. Esta
restruturacdo representa diferentes desafios, tanto a nivel de processos como no mindset das partes
interessadas.

Desta forma, é de salientar a necessidade de elevar a gestao do risco em projetos na Bosch a um patamar

superior em termos de maturidade. Para isso, torna-se pertinente encorajar o armazenamento de
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conhecimento existente nestas matérias, no sentido de documentar experiéncias vividas, aprendizagens
e licdes aprendidas, a fim de ser possivel tirar proveito das informacdes partilhadas.

De modo a cumprir 0s objetivos tracados para a dissertacéo, inicialmente foi necessario analisar e
descrever as praticas de gestdo do risco conduzidas na Bosch, as diretrizes centrais impostas pela
direcéo e outras recomendacdes sugeridas nos workshops e handbooks.

As respostas recolhidas resultantes do questionario produzido para o estudo (14 para o projeto FORD C-
HuD e 10 para o projeto BMW C-HuD) possibilitaram verificar que nestes dois projetos, em especifico, a
gestao do risco carece de amadurecimento e de uma abordagem estruturada para lidar com a incerteza.
O questionario realizado, bem como o contacto interpessoal, a observacao direta e a analise documental
a que o investigador foi exposto, proporcionaram comprovar que, pelo menos nestes dois projetos
estudados, os processos subjacentes a gestdo do risco nem sempre sao concretizados de forma eficiente.
A descricao dos processos de gestdo do risco em projetos da Bosch (capitulo 4) serviu de mote para o
conteudo do capitulo seguinte: a definicdo de uma proposta de abordagem a gestao do risco, processo
a processo, passivel de ser melhorada no futuro, depois de avaliados os resultados da sua possivel
implementacdo. Como complemento, foram ainda apresentadas um conjunto de sugestdes de
melhorias.

Durante o desenvolvimento da dissertacdo, um artigo cientifico foi ainda submetido, aceite e apresentado
na 4th ICQEM20 - /nternational Conference on Quality Engineering and Management 2020 (Goncalves,
Tereso, & Costa, 2020), que pode ser lido no Apéndice 6.

Assim, de forma resumida, as principais contribuicdes da investigacdo foram expostas, dando resposta
aos objetivos e pergunta de investigacao, considerando a revisao de literatura cuidadosamente escolhida

gue baseou todas as deliberacdes.

6.2 Limitacdes

A medida que se desenvolvia o trabalho de investigacdo, foram varias as dificuldades encontradas em
diferentes momentos.

Devido a limitacoes temporais e outras inesperadas, muitas das atividades inicialmente planeadas nao
foram concretizadas. No inicio, o plano seria implementar as boas praticas de gestdo do risco propostas
e avaliar como as equipas dos projetos reagiriam as alteracdes. No entanto, devido a duracao do estagio

curricular, a carga das atividades subjacentes aos projetos e ainda a pandemia da COVID-19, que levou
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a intensa reducao (e mesmo ao encerramento) das atividades da fabrica, tais fins ndo foram passiveis
de ser alcancados.

Outra grande limitacao sentida residiu na dimensdo da empresa, no sentido de que tanto a informacéao
gue era necessario obter, como a comunicacao com os colegas, raramente eram imediatas. Muitas vezes
a disponibilidade de calendario da equipa nao era coincidente, e para conseguir acesso a determinados
dados e/ou informacao foi necessaria uma sequéncia de contactos com pessoas espalhadas pela
organizacao, a nivel global.

Por ultimo, é de evidenciar o facto da gestao do risco ndo ser uma realidade presente ao nivel esperado
no seio dos projetos do Departamento de Engenharia e Desenvolvimento da Bosch de Braga. E clara a
imaturidade da empresa em relacao aos processos associados ao tema em estudo, que na sua maioria
sao conduzidos de forma muito intuitiva, ndo padronizada e informal, justificada pelos prazos apertados

e pela escassez de tempo.

6.3  Trabalho futuro

O projeto de dissertacdo desenvolvido, por tratar um tema tao controverso e relevante num contexto de
gestdo de projetos, vem abrir portas para diversas futuras investigacdes e oportunidades para novos
estudos, a fim de complementar os contributos alcancados.

Tendo em mente os resultados deste trabalho de investigacao, é visivel a necessidade de realizar sessoes
de formacéao e treino sobre como gerir os riscos dentro dos projetos. Esta pesquisa pode servir como
base para implementar uma gestdo do risco a nivel global na Bosch, de forma padronizada e uniforme,
mas claro com possibilidade de ser personalizada ao projeto em si, se adequado. Adicionalmente, sugere-
se também que sejam analisadas as reacdes e posturas das equipas de projeto em relacao as alteracoes
efetuadas.

No futuro, o departamento deveria definir claramente as prioridades, considerando sempre a gestao de
topo e a visdo a longo prazo para os objetivos e missdo do Grupo Bosch. E crucial a promocéo da
motivacao e entusiamo para com a gestao do risco, sendo que este mindset so se fixa no “coracdo” da
empresa se for encorajado pelos lideres da mesma. No futuro sugere-se que sejam evidenciados todos
0s esforcos para promover uma cultura de gestao do risco, consciencializando para todas as vantagens
que advém deste processo, que acabardo por beneficiar a organizacdo e, portanto, os préprios

colaboradores.
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APENDICE 1 - PERGUNTAS E RESPOSTAS DO QUESTIONARIO
Fisk Management Questionnaire

Thiz questionnaire intends to evaluate the current risk management status in series care
Ford/BMW CHUD project. The questionnaire is confidential, and all the results will be assessed

without revealing the identity of the participants.

1. What is your background?
a. Enginezring and Technology.
b. MWathematics and Computer Science.
c. Business, Economics and Management.
d. Physical and Matural Science.

g. (ther.

2. How long have you been warking at Bosch Group?

a. =1 year
b. 1-2vears.
c. 2-FBvyears.

d. = Byears.

3. How long have you been warking in the project?
3. < 6 months.
b. & months — 1 vear.
c. 1-2vyears.
d. = 2 years.

2. Since the beginning of the project/product development.

4. Do you consider that the project risk managemeant process “Plan Risk Managemant” is carriad out
efficiently in the project?
a. Yes.
b. No.

c. | don't know.
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Do you consider that the project risk management procass “ldentify Risks" is carrisd out efficiently
in the project?

a. Yes.

b. Mo

c. Idon't know.

Do you consider that the project risk management process “Perform Qualitative Risk Analysis” is
carried out efficizntly in the project?

a. Yes

b. Mo

c. Idon't know.

Do you consider that the project risk managament process “Perform Quantitative Risk Analysis” is
carried out efficizntly in the project?

a. Yes.

b. Mo

c. Idon't know.

Do you consider that the project risk management process “Flan Risk Responses” is carried out
efficienthy in the project?

a. Yes

b. Mo

c. Idon't know.

Do you consider that the project risk management process “Implement Risk Responses” is carried
out efficiently in the project?

a. Yes

b. Mo

c. Idon't know.
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10. Do you consider that the project risk management process
in the project?
a. Yes.
b. No.

c. I don't know.

11. Do you consider the risk communication process is carried
a. Yes.
b. Mo

c. I don't know.

“Monitor Risk" is carried out efficienthy

out efficiently in the project?

12. Do you consider that the risk managsment is integrated with other types of managemeant in the

project?
a  Yes.
b. Mo

c. I don't know.

13. Do you consider there are peoplz responsible for managing the rizks in the project?

a  Yes.
b. Mo

c. I don't know.

14. Do you consider that the effectiveness of risk responses is verified during the project?

a  Yes.
b. Mo

c. I don't know.

15. Do you consider the rick management l2ssons lzarned are collected to be applied in other projects?

a  Yes.
b. Mo

c. I don't know.
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1&. To your bast knowledgs, are thare Bosch datsbases from previous projects that can be consulted
to facilitzte risk managemant?
a. Yes.
b. Me.

c. | don't know.

17. What is the statement you consider defines best the current overall risk management status in the
project? The project risk management process. .

a. ... may have been initiated, but its application is flawed, with no structured approach to
dealing with uncertainty. Managzment procsss is repetitive and reactive, with little
att=mpt to learn from the past or to prepare for future uncertaintiss.

b. .. influences decision making in a way that is likely to lead to improvements in project
performance. However, it has no structured generic process in place. The risk process
has not been affectively implemeantad, not allowing the full bensfits.

c. ... iz implementzd systematically. Valuz is added by implementing effective
managemeant responses to sources of uncertainty. The benefits are understood at all
lzvels of the project. although they may not be consistently achieved in all cases.

d. .. allows sources of uncertainty being managed systzmatically. The project has a risk-
aware culture, with a proactive approach. Risk information is actively used to improve

project process and used to manage opportunities and potential negative impacts.
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DO PROJETO FORD C-HUD

Risk Management FORD CHUD Questionnaire

This questionnaire intends to evaluate the current risk
management status in series care Ford CHUD project.
The questionnaire is confidential, and all the results will be
assessed without revealing the identity of the participants.

What is your background?

How long have you been working at Bosch Group?

How long have you been working in the project?

Do you consider that the project risk management process “Plan Risk
Management” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “ldentify Risks™
is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Perform
Qualitative Risk Analysis” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Perform
Quantitative Risk Analysis” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Plan Risk
Responses” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Implement
Risk Responses” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk g
is carried out efficiently in the project?

process “Monitor Risk”

Do you consider the risk communication process is carried out efficiently in
the project?

Do you consider that the risk management is integrated with other types
of management in the project?

Do you consider there are people responsible for managing the risks in the
project?

Do you consider that the effectiveness of risk responses is verified during
the project?

Do you consider the risk management lessons learned are collected to be
applied in other projects?

To your best knowledge, are there Bosch databases from previous projects
that can be consulted to facilitate risk management?

From the options bellow, what is the statement you consider it defines best
the current overall risk management status in the project? The project risk

management process...

Mever give out your password. Don't give your personal
information to someone you don't trust.

uﬂ Powered rosoft Excel
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APENDICE 3 - RESPOSTAS A0 QUESTIONARIO DO PROJETO FORD C-HUD

How long have you How long have you Do you consider that Do you considerthat Do you consider that Do you considerthat Do you consider that

been working at Bosch been working inthe  the project risk the project risk the project risk the project risk the project risk
Group? project? management process management process management process management process management process

“Plan Risk “Identify Risks"” is “perform Qualitative “Perform Quantitative “Plan Risk Response

Managemen carried out efficiently Risk Analysis” is Risk Analys

carried out e in the project? carried out efficiently carried out efficiently e

in the project? in the project? in the project? project

B - | B

Engineering and >5years >2years No Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2-5years »2vyears I don’t know Yes Idon't know I don't know Yes
Business, Economics  1—2years 6 months —1year No Yes Yes Yes Yes
Engineering and »5 years =2 years Yes Yes Yes Yes Yes
Engineering and >5years >2years No Yes No No No
Engineering and 2-5years 1-2years I don't know Yes Idon't know I don't know Yes
Engineering and 1-2years 1-2years No Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2—-5years 6 months —1 year I don’t know Yes Yes I don’t know Yes
Engineering and »5years »2years No No No No No
Engineering and 2-5years > 2years Yes Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2—5years »2years Yes Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2—-5years =2years I don’tknow Idon't know I don’t know I don"tknow Idon't know
Engineering and =5 years 6 months —1 year Yes Yes Yes Yes I don't know
Engineering and =5 years 6 months — 1 year Yes Yes Yes I don'tknow Idon't know

Do you consider that Do you consider that Do you considerthe Do you considerthat Do you consider there Do you consider that Do you considerthe  To your best

the project risk the project risk risk communication  the risk management are people the effectiveness of  risk management knowledge, are there
management process management process process is carried out ntegrated with responsible for k responses is lessons learned are Bosch databases from
“Implement Risk “Monitor Risk” is efficiently in the other types of managing the risks in  verified during the collected to be previous projects that
Responses” is carried carried out efficiently project? managementinthe  the project? project? applied in other can be consulted to
out efficiently inthe  inthe project? project? projects? facilitate risk
project? management?
= = =] B [~ | [~ | = =
Yes No No I don't know Yes No No No
Yes Idon't know Idon'tknow I don"tknow Yes Yes No No
Yes Yes Yes Yes Yes Yes No I don't know
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Idon't know
No Yes No No Yes No No No
Yes I don't know No I don'tknow Yes Yes Idon't know Idon't know
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
Yes No No Yes Yes Idon't know No Idon't know
No No No No No No No Yes
Yes Yes Yes Yes Yes Yes No No
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes I don't know
I don't know Idon't know Idon'tknow I don"tknow Yes Yes Yes I don't know
Yes I don't know Yes I don't know Yes Yes Idon't know No
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes

From the options bellow, what is the statement you consider it defines best the current overall risk management status in the project? The project risk management process...

influences decisions taken in a way that is likely to lead in project However, it has ne structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

nfluences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance. However, it has na structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

Value is added by effective responses to sources of inty. The atall levels of the project, although they may not be consistently achieved in all cases.
. all of being managed The project has a risk culture, with a proactive approach. Risk information is actively used to improve project process and used to manage opportunities and potential negative impacts,
. may have been initiated, but its application is flawed, with approach to dealing with uncertainty. Management process are repetitive and reactive, with little attempt to learn from the past or to prepare for future uncertainties.

.. Influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance. However, it has no structured generic processes in place. The risk process has net been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to i in project However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. Influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance. However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. may have been initiated, but it ion is flawed, with approach to dealing with uncertainty. Management process are repetitive and reactive, with little attempt to learn from the past or to prepare for future uncertainties.
s ically. Value is added by i ing effective responses to sources of inty. The benefit: atall levels of the project, although they may not be consistently achieved in all cases.
.. Influences decisions taken in a way that is likely to lead to i in project However, it has no structured generic processes in place. The risk process has net been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance. However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to in project However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance. However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.
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APENDICE 4 - QUESTIONARIO DO PRoOJETO BMW C-HuD

BMW CHUD Risk Management Questionnaire

This guestionnaire intends to evaluate the current risk
management status in series care BMW CHUD project.
The questionnaire is confidential, and all the results will be
assessed without revealing the identity of the participants.

‘What is your background?

How long have you been working at Bosch Group?

How long have you been working in the project?

Do you consider that the project risk management process “Plan Risk
Management” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “ldentify Risks”
is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Perform
Qualitative Risk Analysis” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Perform
Quantitative Risk Analysis” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk management process “Plan Risk
Responses” is carried out efficiently in the project?

Do you consider that the project risk g process *
Risk Responses” is carried out efficiently in the project?
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Do you consider that the project risk
is carried out efficiently in the project?

process “Monitor Risk”

Do you consider the risk communication process is carried out efficiently in
the project?

Do you consider that the risk management is integrated with other types
of management in the project?

Do you consider there are people responsible for managing the risks in the
project?

Do you consider that the effectiveness of risk responses is verified during

the project?

Do you consider the risk management lessons learned are collected to be
applied in other projects?

To your best knowledge, are there Bosch databases from previous projects
that can be consulted to facilitate risk management?

From the options bellow, what is the statement you consider it defines best
the current overall risk management status in the project? The project risk
management process...

Never give out your password. Don't give your personal
information to someone you don't trust,

Powered by
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APENDICE 5 - RESPOSTAS A0 QUESTIONARIO DO PROJETO BMW C-HuD

How long have you How long have you
been working at Bosch been working in the
Group? project?

Do you consider that
the project risk
management process

Do you consider that
the project risk

Do you consider that
the project risk

Do you consider that
the project risk

Do you consider that
the project risk

“Plan Risk

Management"” is

management process management process management process management process
“Perform Quantitative “Plan Risk Responses”

“Identify Risks” is

“Perform Qualitative

carried out efficiently Risk Analysis” is

Risk Analysis" is

is carried out

carried out e ntly inthe project? carried out efficiently carried out efficiently e ntly in the
o n the project? o =] in the project? = in the project? o project? =
Engineering and >5years >2years No Yes No No No
Engineering and >5years »2years I don't know Yes Idon't know Idon't know Yes
Engineering and >5years 1-2years Yes Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2-5years > 2years No Yes Idon't know I don't know No
Engineering and >5years <6 months Yes Yes Yes Yes Yes
Business, Economics > 35years 1-2years Yes Yes Yes Yes Yes
Engineering and 1-2years 6 months —1year No Yes Yes Yes Yes
Engineering and 2-5years 1-2years No Yes Yes No Yes
Engineering and >5years >2years I don’t know I don’t know Idon’t know I don't know I don’t know
Engineering and 2-5years > 2years No No No No No

Do you consider that
the project risk
management process
“Implement Risk

Do you consider that
the project risk
management process
“Monitor Risk” is
carried out efficiently
in the project?

Do you consider the
risk communication
process is carried out

efficiently in the
project?

Do you consider that
the risk management
is integrated with
other types of
management in the
project?

Do you consider there
are people
responsible for
managing the risks in
the project?

Do you consider that
the effectiveness of
risk responses is
verified during the
project?

Do you consider the
risk management
lessons learned are

To your best knowledge,
are there Bosch
databases from previous

collected to be applied projects that can be

in other projects?

consulted to facilitate
risk management?

Yes Yes No Yes Yes No No No
Yes Idon't know I don't know I don't know Yes Yes No No
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
No No No Yes Yes No No I don't know
Yes I don"t know No No No I don't know I don"t know No
Yes Yes Yes I don't know Yes Yes I don"tknow I don't know
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
I don’t know Idon’t know Yes I don"t know Yes Yes No No
No No No Yes I'don"t know Idon'tknow I don"t know Yes

From the options bellow, what is the statement you consider it defines best the current overall risk management status in the project? The project risk management process...

.. may have been initiated, but it

is flawed, with no

approach to dealing with

and reactive, with little attempt to learn from the past or to prepare for future uncertainties.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has na structured generic pracesses in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

. is implemented systematically. Value is added by

f

effective

to

The benefits

atall levels of the project, although they may not be consistently achieved in all cases.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has na structured generic pracesses in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has na structured generic pracesses in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. influences decisions taken in a way that is likely to lead to improvements in project performance.

However, it has no structured generic processes in place. The risk process has not been effectively implemented, not allowing the full benefits.

.. may have been initiated, but its

is flawed, with no

approach to dealing with

process are
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APENDICE 6 - ARTIGO CIENTIFICO PARA A CONFERENCIA ICQEM20

Project Risk Management in an Automotive Company

Gongalves, MUH.Y, Tereso, A.P.Y and Costa, H.RY

' Master in Industrial Engineering, University of Minho, Campus of Azirém, 4804-533,
CGuimardes, Portugal
I Production and Systems Department/Centre ALGORITMI, University of Minho, Campus of
Azurém, 4804-533, Guimaries, Portugal

* Risk Pro, St. Itua 1850/ 301, Rio de Janeiro, 21940-375 Brazil
STRUCTURED ABSTRACT

Purpose - The main purpose of this research project was to analyse the project risk management

practices in an automotive company, in order to recommend appropriate improvements.

Design/methodology/approach - The research methodology chosen to conduct the study was case
study, since the research was camried out in a multinational company in the automotive industry, and

data was collected through observation, document analysis and a questionnaire.

Findings — Although the compamy has defined how to approach project risk management, it was
found out that the reality experienced does not reflect what is proposed by the major references. The
proposal for an approach to risk management, process by process, was well received and appreciated
by the project team.

Research limitations/imp lications - Due to the size of company, and also in some cases due to
confidentiality reasons, it was not possible to obtain all the necessary data for a more accurate
analysis. Additionally, due to the work routine, communication with colleagues was rarely immediate
or fluid. It is also important to highlight the fact that project risk management is not an established
practice within the organization.

Originality/value — Risk management practices as other project management practices are context
dependent and should be adapted to the situation. Other companies working with a similar context

can benefit from this study and adopt similar procedures to improve their risk management practices.

Keywords: Case Study, Project Management, Project Risk Manapement, Risk Management

Processes.
Paper type: Research paper

INTRODUTION
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Smece we live in a competitive world and are forced to face the growing evolution of the market,
organizations need to be increasingly flexible and have a strong capacity to adapt to change. The
current organizational environment requires organizations to focus on a global perspective, ambitious
awareness and inmovation. To gain competitive advantage in this global economy, it is paramount to
embrace different challenges with new approaches, combining the interaction between projects and
focusing on long-term benefits (Blichfeldt & Eskerod, 2008). With a comect application of project
management techniques, problems of effectiveness and efficiency will be solved, giving companies
bases for delivering consistent commercial value and, therefore, establishing strategic competencies

within the organization (PML 2017).

Project management is a progressively consistent reality in the organizational environment.
Therefore, there is a growing need to manage projects in a well-organized and systematic way, so
they contribute positively to companies. In this way, project management has achieved weight and
relevance, becoming a strong organizational asset to complex management challenges ( Zhai, Xin, &
Cheng, 2009). Thus, with the progressive interest in project management, the focus has also expanded
to multiple projects, programs, portfolios and other applications in organizational environments (PMIL,
2017).

In summary, according to PMI's vision, project management can be defined as an organized and
mterrelated group of processes, with the purpose of achieving previously outlined objectives, through
the combination of the use of tools and techniques to plan, perform, monitor and control work
activities.

In order to remain competitive, due to the constant changes in technology and markets, companies
need to use practices and tools to plan and control their projects. Since projects are becoming more
complex and deal with a higher level of risk, it is essential to choose the best practices and tools to
be applied in different types of projects in order to comply with their objectives and increase their
probability of success (Ribeiro, 2018). In this sense, project risk management tums into an essential
activity factor to contribute to project success. To be more effective, risk management must become
part of the culture, within the organization. This should be incorporated into the organization's
philosophy, practices and business processes, rather than being seen or practiced as a separate activity.
When this is achieved, everyone in the organization is imvolved in project risk management { ANZS,
2004). A strategic approach to manage risks in projects also recognizes the need to introduce
advanced risk management practices in all areas of the decision-making process (Wiecazorek-

Kosmala, 2014). Thus, in order for decision making to be as informed and effective as possible, it is

104



essential that there is a very well organized and methodical approach in order to reduce the likelihood
of project failure.

The course of the development and implementation of a project is followed by unique and temporary
characteristics, being a complex process and always associated with some level of nsk and
uncertainty. In this sense, risk management has been developed as a fundamental part of project
management. As it is one of the most pertinent areas of knowledge among good project management
practices, there is a significant number of authors who have published standards and guidelines on
how to manage the risk in a project (Femandes, Ward, & Araijo, 2013).

To the concept of "risk" is often attributed as negative comnotation, a view shared by older
publications, which consider risk as the cause of failure, therefore, a barrier to success (Miles &
Wilson, 1998; Padayachee, 2002). Although the inclination for this perspective to be more intuitive,
there are other interpretations regarding this term. By consulting the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) and the Management of Risk: Guidance for Practiioners (M_o_R), risk can
not only affect negatively the purposes of a project, but also influence it positively (AXELOS Glohal
Best Practice, 2014; PMI, 2017). Both IS0 31000: 2018 and NP IS0 31000: 2012 identify these two
sides (negative and positive) of the risks. Other relevant referemces, such as the Individual
Competence Baseline (ICB4) and the Managing Successful Projects with PRINCE2, practice the
separation between “threat” and “opportunity™, where the first refers to the negative effects and the
second to the positive effects of the occurmrence of certain events that influence the project's objectives

(IPMA, 2015, OGC, 2009).

Risks are nevitable when the topic is “projects”, since they are facilitators of changes and changes
infroduce uncertainty, hence many risks. The risk management practice must always be systematic
and not punctual, throughout the project life cycle. The aim is to proactively identify, assess and
control the risks that may affect the delivery of project results (OGC, 2009).

According to PRINCE2 and M_o_ R, risk is an uncertain event that, when it occurs, contributes to the
success or failure of a project, by influencing the achievement of its objectives. It consists of a
combination of the probability that the negative or positive event will occur, and the magnitude of
the impact on the objectives. Consequently, the term risk management refers to the systematic
application of procedures to the tasks of identifying and assessing risks and then planning and
implementing plans to respond to those risks, providing an appropriate environment for decision
making (AXELOS Global Best Practice. 2014; OGC, 2009).

Project risk management inchudes the processes of plan risk management, identify risks, perform

qualitative and quantitative risk analysis, plan and implement risk responses, and monitor risks. The
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objectives of project risk management are to increase the probability and/or impact of positive risks
and, of course, to decrease the probability and/or impact of negative risks, in order to optimize the

possibility of the project being successful (PMIL, 2017).

Risk management aims to enable professionals not only to understand and efficiently deal with
threats, but also opportunities. As it is a continuous process throughout the life cycle of a project, it
must always go through the risk identification and characterization phase, as well as assessment,
response planning and implementation, and control. A project manager is responsible for keeping the
project team engaged in the risk management process, involving all stakeholders and encouraging

them to remain alert to new threats and opportunities (IPMA, 201 5).

RESEARCH METODOLOGHY

In order to answer the research question "How to improve project risk management practices in an
mitomotive company?” all research work was conducted with a very close contact with the

organization, since the main researcher was inserted in the company’s environment.

The strategy underlying the research methodology in this project was case study and the techmiques
used to collect data were observation, document analysis and a questionnaire. The case study
methodology allows an in-depth understanding of the cument situation, giving the opportunity to
propose new practices. According to Yin (2014), the chosen research methodology becomes relevant
when the main objective is to explain some present circumstance, for example, in the case of
clarifying “how" or “why" some contemporary social phenomenon occurs. It is a suitable
methodology to use when dealing with an investigation of the situation in its real context, and it can
even be used as a complement to other types of investigation. In addition, the case study reveals a
very useful way to explore an existing theory, enabling the development of in-depth and detailed

knowledge about the risk management practices in the company.

PROJECT RISK MANAGEMENT

Within the scope ofthis study, it is essential to understand how risks are managed in the organization's

projects and how the risk management process fits into the project management practices.

The present investigation was developed under the scope of two projects, the Ford C-HuD (Ford
Combiner Head-up Display) and the BMW C-HuD (BMW Combiner Head-up Display). A head-up
display is a vehicle’s extra feature located in front of the steering wheel in the driver's front field of

view. Depending on the equipment, it is responsible for projecting important information to the user,
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such as traffic signs, cuwrrent speed navigation directions, speed limit wamings, and other
notifications, so that the driver can keep his eyes on the road (BMW, 2020; Ford, 2020).

In order to characterize the reality experienced regarding to risk management within these two
projects - Ford and BMW C-HuD) -, a small questionnaire was carried out and distributed to the most
relevant project team members. The main objective of this action was to understand the general
perspective perceived by the teams concerning the risk management practices, addressing the
underlying processes and other relevant issues, and assessing the cument level of risk management
maturity.

The observation and daily interpersonal contact, as well as the document analysis, which happened
during the development of this study, made possible the awareness that not all risk management
processes are camied out regularly. Thus, one of the main objectives of the questionnaire was to
confirm or refute this understanding.

The data collected by the questionnaire confirms the deductions previously exposed. Figure 1 presents
the risk management processes suggested by PMI (2017), with the respective percentage of team

members who confirm their realization during the course of projects.

Risk Management Processes (PMI)

HFord C-Hald HBMW C-HaD

Pt pbsve vk vt L A s
Pt oo ik s WWWWW sox

0% 1M NP W% R S0% 6% TR R% 9%
Figure 1 — Perception of execution of sk management processes in the projects

Once questioned about the risk management activities the team feels are being conducted in these
two projects, the vast majority agree that risk management planning is not camed out efficienty. It
appears that plan risk management is considered a secondary activity, making risk management a
reactive process and not a continuous one. It becomes evident the need to develop a risk management
plan duly substantiated and detailed so that, when inchuded in the project management plan and,
therefore, presented to the project team, its contribution is normalized and effective.
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The identification of risks is conducted on a regular basis, however in a non-formal way. Most of the
risks are identified verbally in regular project meetings and later described in presentation format for
later discussion with the project team and the customers. Initially, a Risk Register was created and
filled sporadically throughout the life cyele of the projects, however it was eventually abandoned.
This is the risk management process most practiced in the project, according to the data collected,

although not always carried out at the beginning of the projects.

Regarding qualitative risk analysis, in general, the definitions of nisks associated with the probability
of the risks occurring and the severity of their impacts are presented simultanecusly with the risks

identified.

The quantitative risk analysis process, as expected, is rarely carried out. This reality is understood if
one considers the dimension of the organization, doe to a difficulty in accessing certain information,
such as costs and data related to the quantitative analysis of the identified risks impacting on the
objectives of the projects. In addition, this process is also not always applicable to the types of risks
identified.

In the planming of risk responses, it seems that the responses are defined in the moment, in most cases
with little planning or consideration, due to the few amount of ime available to plan and analyze in

detail the responses to the risks identified.

At the same time, the implementation of responses also appears reactively, neglecting planning.

However, it mms out to be one of the most performed processes.

Finally, risk monitoring is the risk management that must be seen as an activity transversal to the

project, of continuous monitoring, and not momentary.

The project teams define the cwrent risk management practices as something that needs
improvement, as it shows in Figure 2 (Hillson, 1997; Hopkinson, 2017). It’s considered to influence
decision making in the sense that promotes the project performance, however there is no structured,
well-defined and generic approach, which does not allow to take advantage of all the benefits that an

effectively implemented risk management approach has to offer.
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Figure 2 - Risk management characterization in Ford and BMW C-HuD projects
Adapted from Hillson and Hopkinson (Hillson, 1997; Hopkinson, 201 7)

By the analysis of the questionnaire responses, there also seems to be a tendency to consider that
certain risk management processes are performed when in reality that is not what it is observed
directly in the investigation field. Although the organization has a recommended and accessible
project risk management process, in the specific case of the projects under study, the process is not
followed, at least in its entirety.

Therefore, there is a clear need to promote what the main references and standards outline and
consider as good project risk management practices.

PROFOSED APPROACH TO PROJECT RISK MANAGEMENT PROCESS

The organization’s projects, as they present such a wide range of different people and backgrounds,
face mumerous adversities and uncertainties, that, if not managed efficiently, can lead to the downfall
of the projects. Thus, there is a need for a well-defined risk management process, with notable
maturity, so that the emerging risks do not affect the achievement of the project's objectives, which
are often representative in terms of the organization's capital. With this in mind, the improvement of
existing risk management practices becomes relevant which involves the improvement of the
underlying processes that favor the risk management practice.

The PMBOK Guide® is currently recognized as one of the best references regarding the knowledge
underlying the project manager profession, which includes the traditional good practices and also
some innovative ones in thisarea. There is consensus on its usefulness and value, since its application

to real projects can mcrease the probability of success. Despite using a generic structure, this guide
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is also flexible to change the number of phases depending on the complexity of the project {PMI,
2017).

Thus, based on the recommendations of the PMBOK Guide®, a proposal for an approach to manage
risk was defined for the Ford and BMW C-HuD projects, which can always be improved. The
proposal comprises the seven processes suggested by the PMBOK Guide®™ and it will be presented

next.
Plan risk management

Before risks are properly identified, it is necessary to plan how they will be managed. Here it is
important to develop and implement, in a consistent way, a risk management model framed with
national and intemational standards of the industry in which the project is inserted, and with the
policies followed by the organization. This model should have as its main objective to ensure that

threats and opportunities are managed in a systematic way throughout the life cycle of the project.

The risk management plan should contain the description on how risk management activities will be
performed and structured, the specific tools and general approaches that will be used to managing
risk on the projects and the roles and responsibilites that will support all the processes. In addition to
all of this, it is also necessary to define when and how often the project risk management processes
will be conducted throughout the project life cycle. The fimds for activities related to project risk
management must also be clearly defimed, as well contingencies and management reserves (PMI,

2017).

This nsk management plan must also be documented m the project files and accessible to all
stakeholders. Once defined, it must also be summarized into a short version by the project manager,
to be presented to the whole team, possibly in one of the regular meetings of the project. In this plan,
as well as in the presentation, the objectives and benefits of the risk management approach must be

clearly emphasized, in order to motivate the team.
Fdenrify risks

The identification of threats and opportunities is an activity of great challenge because it is a
significant part of a continuous process and for which it is essential to get people involved, given that
the sources of risk are identified throughout the life cycle of the project. For this process, the use of
ansk register is proposed (Figure 3), which must be infuitive and user friendly, and integrate the risks

identified with all the remaining risk management processes, except the risk management planning.

The identification of risks should always be adapted to the activities and methodologies already

followed in the scope of the two projects. As communication is mainly based on online platforms, it
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is recommended to collect current risks through meetings with the project team via video conference
calls, since the team is not all in the same location. As a support, it can be used the master time
schedule of each project - time plan with all project activities - as a guide for dialogue, in order to
help provide a direction to follow while identifying risks. Weekly, during regular project team

meetings, an internal assessment should always be conducted to see if new risks have emerged.
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Figure 3 - SuperOPL Risk Management Tool: new risk example (Bosch, 2020h)
Qualitarive risk analysis
Once threats and opportunities are identified, it is essential to assess their likelihood of occurmrence
and future consequences. The insertion of a new risk in the risk register allows the qualitative

assessment of risks not only in the present, but also after the response action measures have been

implemented { Figure 4).

DuaFtetive rish evalastion

Probability [current; medum [~ Frobabilty after measure: I 5
mpact [owrreni]; (=] - Impact after messre o w
Show anakras nales
Figure 4 - SuperOPL Risk Management Tool: risk analysis example (Bosch, 2020h)
As a support, and in order to standardize the entire process, the same auxiliary assessment tables
should be used, one for the probability of the risk occuming (Table 1), and two for the severity of its
impact, separating between negative risk (Table 2) and positive risk (Table 3).
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Table 1 - Risk probability assessment (AXELOS Global Best Practice,
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Table 2 — Megative nsk impact assessment. Adapted from Bosch (2019d)
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Table 3 - Positive risk impact assessment. Adapted from Bosch (2017, 2019d)
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Afterthe risk probability and impact assessment, the probability-impact matrix is generated, as shown

in Figure 5:
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Figure 5 — Probability-impact matrix: example (Bosch, 2020h)
Ouantitative risk analysis

Cuantitative risk analysis is the process considered least doable since, in most cases, it is either not
applicable to the type of risk identified or, due to the size of the company, requires information that
is difficult to obtain. To support this process, if performed, it should be taken advantage of techniques
such as data’document analysis.

Mevertheless, the mserfion of a new risk in the risk register allows the evaliation of the Expected
Monetary Value (EMV), if all fields are completed. Figure 6 shows a template example for

quantitative assessment of risks in the risk register.
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Sum af costs of M

Figure 6 - SuperOPL Risk Management Tool: risk analysis example (Bosch, 2020h)
Plan risk responses

Once threats and opportunities have been assessed and conclisions withdrawn, it is important to
consider the need for action to manage risks. It is up to the project manager to organize response
planning meetings, and once these are implemented, the probability and impact assessments should
be re-evaluated.

Risk responses must be designed to minim ize threats and increase opportiunities accordingly to project
objectives. Strategies to respond to threats include avoid, mitigate, transfer and accept. In the case of
opportunities, it is possible to exploit, enhance, share and accept. These responses are for moments

before nsks anse.
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In addition, the project team can also rely on contingency response strategies, used only when certain
events or conditions occur, that is, they are responses previously planned to the (negative) risks and
implemented after these occur. In the case of opportmities, this type of response is called

“augmentation”, implemented after the opportunities materialize.
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Figura 8 - SuperOPL Risk Management Tool: response measure example (Bosch, 2020h)
Implement risk responses

Once the various possible responses have been evaluated and the most appropriate ones have been
selected, it is also necessary to implement them. As a support, regular meetings should be held to put

into practice the response provided at the right moment and aligned with the project team.
Monitor risks

As previously mentioned, project risk management is not a one-time process, but an ongoing one
throughout the project life cycle. Threats and opportunities should be monitored in parallel with the

other risk processes, as responses chosen and implemented will need to be reassessed regularly.

At the first project meeting each month, the cument status of all measures implemented for each
respective identified risk should be updated. The status of the most critical risks and the updating of
the risk list should also be a regular item on the agenda. New risks, if any, must be considered on the

list of risks, assessed and resolved or mitigated by mstalling appropriate measures.
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Summary

Table 4 summarizes and compares what was already being done/suggested and what the researcher

proposes.
Table 4 - Project risk management summary table
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CONCLUSIONS

During the course of the research project, the understandings and good practices associated with
project risk management were studied, from a theoretical perspective, in order to apply to a case study
and understand how risk management in certain projects could be improved. Based on the written
literary review, as well as the direct observation of the case study, recommendations were suggested

on how to conduct the processes underlying project risk management.

Risk management is an important concept recognized by the company's employees, however it seems
not to be established in a consolidated and mature manner, perhaps due to a poor definition of
priorities associated with the intense pace of work experienced, which often translates into a shortage

of available time.

This research work provides the basis for a future implementation of the good practices
recommended. Nevertheless, this resructuring represents different challenges, both in terms of
processes and in the stakeholders” mindset. The developed project, because it addresses such a
controversial and relevant topic in a project management context, also opens doors for several future

investigations and opportunities for new studies, in order to complement the contributions achieved.

Thus, there is a clear need to raise project risk management to a higher level in terms of maturity. To
this end, it is pertinent to make a contribution to existing knowledge in these matters, in order to
document lived experiences and lessons leamed, in order to be shle to take advantage of the

mformation shared.

PMI (2017), the organization used as the main reference for project management, presents risk
management as a set of seven processes, mamely: (1) plan risk management; (2) identify risks; (3)
perform qualitative risk analysis; (4) perform quantitative risk analysis; (5) plan risk responses; (6)

implement risk responses; and lastly, (7) monitor risks. The questionnaire carried out, as well as
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imterpersonal contact, direct observation and document analysis to which the researcher was exposed,
provided evidence that these processes are not always accomplished efficiently. This study made it
possible to verify that risk management lacks maturity and a structured approach to deal with
uncertainty.

It became pertinent to defme the content of the next step: the definition of a proposal for an approach

to risk management, process by process, which could be improved after evaluating the results of its

possible implementation.

Bearing in mind the results of this research, there is a clear need for raining sessions on how to
manage risks within projects. This smdy can and should serve as a basis for implementing nisk
management at a global level in the company, in a standardized and uniform way, with the possibility
of being customized to the project itself if appropriate. In addition, the project team’s reactions and

behaviors to the changes made must also be analyzed.

In the future, the company should define priorities clearly, always considering top management and
the long-term vision for the company's objectives and mission. Promoting greater motivation and
enthusiasm for risk management is crucial, and this mindset is only fixed in the heart of the company
if it is encouraged by its leaders. Basically, all efforts should be encouraged to promote a risk
management culture, making aware of all the advantages that come from this process, which will end

up benefiting the organization and, therefore, the employees themselves.
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Risk Analysis - Checklist

Author
Version:
Date:
Nr. [Frequently Occuring Risks Area
1 |There are open points from system FMEA without countermeasure Gen.
2 |There are subcontractors which are not certified 1ISO16949/CMMI SW
3 |SW concept /system design does not cover all product variants SW
4 |insufficient time for integration tests due to delay of components Gen.
5 [insufficient time for setup of requirements management and project planning due to delayed start of development Gen.
6 [lack of information flow from other development groups Gen.
7 [|insufficient specification of interfaces to external components Sw
& |error reports from testing department come too late, not enough time for bug fixing phase Gen.
9 [lt can be foreseen that some customer milestones cannot be reached Sw
The projects specific quality assurance plan (PSQAP) is not sufficiently detailled or tracked to ensure that all relevant reviews
10 [and tests will take place.} SW
11 |Delay in approval of specifications or customer feedback on open issues Gen.
12 |performance problems due to processor load SwW
13 |there are requirements. which are not yet documented in the requirements management system Gen.
14 |It is not clear which general rules/specifications/laws are relevant for the SW development of this project Gen.
15 [MNon-availability of the right skilled staff for the entire duration of the project Gen.
16 |Mon-availability of ECU or test hardware samples Gen.
17 |human resources are not available due to higher priority of other projects Gen.
18 |There are reviews or tests needed but not planned Gen.
19 |roles and responsibilities are not clearly assigned Gen.
20 |Insufficient system know on customer side Gen.
21 |Customer decisions are too late compared to time schedule Gen.
22 |Design not released by customer Gen.
If no simulation environment (T-Sim) can be delivered (for external suppliers as well), hardware costs and development timing
23 |will severely break the schedule. Sw
24 |NDA with other system suppliers up to now not available Gen.
EXemplary GeTiniions of Impact categories and teir thresnolas
Severity of - to be adapted to specific departmental/divisional requirements where needed -
impact Q-Targets [ppm] based on Single Multi
customer requirements or. Project Management Project Management
Deadline Specification / Quality »CM Roadmap Quality” cost Risk cost risk
(valid are the higher {development costs,
targets) product costs * Quantity)
|l Clear deviation om the specification. not acceptable for (HE)
Postponement of important delivery e —
dates[e g. testing, release BIVERY SEVERE FLAW
WeryHigh samples] andlor other milestones | .y ot may have 2 detimerval safety effzot andiar viclates statusary > Faktor 2 »500 TEuro »5000 TEuro
oo OAsk maycause S0P b | o e o G,
postponed
Postponement of important delivery | &l Clear deviation om the spesification and nat acceptable for (RE]
dates [e.g. testing, releasze customer.
) samples) bl SEVERE FLAW,
Lok Megative effects on SOP currently | Operational capability of the vehicle stongly redused, immediate visit to Faktor 1,75 - Fakror 2 Z50TEuro - S00TEwra Z500TEuro - SO00TE e
not expected ar workshop mandatory,
31 Clear deviation fiom the specilication but most probably acceptable
Postponement of few important tor [RB] custamer [under certain conditions)
delw:ry datesle.g sam:}es] S | e e
Medium ; ) - Minar annaying impact far the customer who will most lkely experisnce 2 Faktor 1.5 - Faktor 175 00TEwra - 250 TEura 1000TEuro - 2500 TEure
milestones; acceptable for the
minor adverse effect only: perceivable b
customear
21 Slight deviation from the specification, hardly percsived by the (end]
eustomer, scceptable for [RB] customer [ne extra conditions to be met)
RE-intermal postponement of date. | ) THEFLAYW 5 OF MINDR IMPORTANCE:
Low s BEEE Minor srncying impact for the customer who will most likely experience s Faktor 1,25 - Faktor 15 SOTEur - 100 TEuro S00TEure - 1000 TEurs
2] Slight dewiztion from the specification, hardly perceived by the (end]
customer, scceptabls for [RB] custemer [ne extra cenditions to be met]
b1 T ISUNLIKELY that the flaw could haue any percsivable sffect onthe
VergLaw FE-intemnal postponement of date | vehicle behavior, Onl perceivable b —— 50 TEwe 500 TEwo

arly

121




Probability of *

of

Cl
VeryHigh 3303
High app. 70%
Medium app 50¥
Low app 30¥
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Testand n Test and intearation
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Risk level derived from probability of eccurencs and severiy of impact
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ign|
Medium Low Medium Medium
L Low Low Medium Medium
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Very Low Tow Medium High Very High
Risk level

argets for countermessures
Frstallimme et me astres for e ducin e probaBy SFoscuerce
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Medium
ooourence of the impact of the damage to be expested
Low .
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