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Risco ou incerteza?
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Continuo: Risco - Incerteza

Disponibilidade de Informagao

Incertezas Riscos
caos E ncerfgzg S Incertf,ezqs Variabilidade
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Flexiveis e interativas BoKs
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Risco vs Incerteza

= Riscos sdo eventos sujeitos a
probabilidade passivel de ser estimada

= Incerteza é uma situagdo para a qual ndo
hd informagdo para estimar as
probabilidades, caracterizada por uma
consciente falta de conhecimento sobre
os resultados de um evento.
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Tipos de Incerteza: Variabilidade

Pich, Loch and De Meyer (2002)

Papel do Gestdo de Gestdo de
ge",e"‘:e de farefas relacionamentos
rojetos
O custo, o tempo e os niveis de desempenho variam  Solucionador Plapejamen'ro, _ Plane jamento
Blea;'lor'iarrc\jenfe, :cnas numccjx gacrjna pr',eviszllvel.b _ de problemas Slmulqr Isenar‘los. - Tdentificar e
e eohicnsoee o goth® € Expedidor * Inserir buffers  comunicar os
em pontos e
projeto. Variagdes nos tempos de tarefa fardo com que C?S gestores esTrl‘Da'I'égicos no critérios de
o caminho mude, mas a antecipagdo e a construgdo de evem caminho critico desempenho
pulmées -buffers (triangulos) ajudem a equipe a planejar com : esperados.

completar projeto dentro de um intervalo previsivel. buffers e * Definir limites de Execugdo
usar execucdo controle nos quais . monitorar o
disciplinada. ~ Tomar uma agdo desempenho em

corretiva, relagdo aos

Execugdo . critérios.

« Monitorar desvio Estabelecer

de objetivos uma certa

intfermedidrios. flexibilidade com
0s principais

stakeholders.
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Tipos de Incerteza:Incerteza prevista

Pich, Loch and De Meyer (2002)

=

Papel do Gestdo de Gestdo de
Gerente de tarefas relacionamentos
Projetos

Alguns fatores conhecidos influenciardo o projeto,

Consolidador  Planejamento
mas de maneiras imprevisiveis.

Planejamento
das realizagoes * Antecipar

« Aumentar a

Os principais riscos do projeto, ou "nés acaso do projeto caminhos consciéncia para
(circulos), podem ser identificados, e podem ser Os gerentes alternativos para q

planejadas agdes contingenciais (quadrados), q 9 | bp' : mudancdas no
dependendo de eventos reais e os resultados evem alcangar o objetivo  ambiente em

desejados (xs). identificar os  do projeto, usando  relacdo aos

riscos, prevenir

técnicas de drvore

critérios ou

ameacas e de decisdo. dimensdes
Decisipn  DukTome desenvolver + Use listas de conhecidas.
Joliim il planos de risco, planos de -Compartilhar

Chanch % contingéncia.  contingéncia e listas de risco
22 ‘ andlise de decisdo. com os
i Execugdo stakeholder.
* Identificar a Execugdo
oo X, ocorréncia de * Informar e
riscos previstose  motivar os

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

contingéncias de
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stakeholders
para lidar com
interruptores na
execugdo do
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Tipos de Incerteza: Incerteza imprevista

[ = e
Pich, Loch and De Meyer (2002) =
P60P3| do ; Gestao de Gestdo de
er'en.re € tarefClS r'CIGCionamen'rOS
Projetos

Uma ou mais dos principais fatores de influéncia ndo Orquestrador

podem ser previstos.

A equipe do projeto ainda pode formular uma drvore de potworker bem

decisdo que representa adequadamente os principais
riscos e agdes contingenciais, mas deve reconhecer um
né acaso imprevisto quando ele ocorre e desenvolver
hovos planos de contingéncia no meio do projeto.

ol |

Az
l:lﬁ
o1
Unforegaen Xe
chonce nede

flexivel e

como
embaixador
Os gerentes
devem resolver
novos
problemas e
modificar
ambos os alvos
e 0s métodos
de execucgdo.

Planejamento

- Construir
capacidade de
adicionar um
conjunto de novas
tarefas a drvore de
decisdo.

* Planejar de forma
iterativa.

Execugado

* Faga leituras do
horizonte para os
primeiros sinais de
influéncias
imprevistas.

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Planejamento

- Mobilizar novos
parceiros da rede
que podem ajudar
a resolver novos
desafios.
Execugado

* Manter
relacionamentos
flexiveis e canais
de comunicagdo
fortes com todos
os stakeholders.

- Desenvolver
dependéncias
mutuas
benéficas.
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Tipos de Incerteza: Caos

Pich, Loch and De Meyer (2002)

Papel do Gestdo de Gestdo de
Gerente de tarefas relacionamentos
Projetos

Acontecimentos imprevistos invalidam completamente Empresario e
objetivos, planejamento e abordagem do projeto.
A equipe do projeto deve redefinir continuamente

premissas bdsicas do projeto e criar novas drvores de

decisdo com base na aprendizagem incremental.
Contingéncias de médio e longo prazo ndo sdo

planejdveis.

gestor de
conhecimentos
Os gerentes
devem
repetidamente
e
completamente
redefinir o
projeto.
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Planejamento

+ Iteragdo continua
e, gradualmente,
selecionar
abordagem final.

* Use
desenvolvimento
paralelo.
Execugado

« Verificar
repetidamente
metas com base na
aprendizagem;
plano detalhado s6
para préxima
verificagdo.

* Prototipar
rapidamente.

+ Tome decisoes
go/no-go
impiedosamente.

Planejamento

« Construir
relacionamentos
de longo prazo
com interesses
alinhados.

+ Substitua
contratos
codificados com
parcerias.
Execugado

* Manter ligagdo
estreita entre
usudrios e lideres
no campo.

- Solicitar
feedback direto
e constante de
mercados e
fornecedores de
tecnologia.



DAVENTOS 15
R GESTAOE
PROJETOS _

Gestao de risco
tradicional
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Risco: Conceito

= Risco tem uma causa, e se ela

ocorrer, uma cohsequéncia.
- Probabilidade que a causa venha a ocorrer

Visdo dos
BoKs

- Impacto: consequéncias desta ocorréncia nos
objetivos do projeto.

BoK
Risco do projeto é um evento incerto ou condigdo
que, se vier a ocorrer, tem um efeito positivo ou
negativo sobre um objetivo do projeto.eusex, 207

Pro;etos Edltora AtIas/GrupoGen 5a ed 2018
| 10 Paul Departamento de Engenharla de Produgao



Risco: Conceito Tradicional

Risco ¢ sindnimo de
consequéncias adversas
(perdas, perigos...) g

~ b,
SN

Risco também traz oportunidade



Gestao do Risco

Planejamento da Gestao do Risco

\ S

Identificacao do Risco é

\ 3 o

e o i &z =

Analise Qualitativa do Risco }é > @

Analise Qualitativa do Risco | 5 j
J = y

Planejamento da Resposta ao Risco

Monitoracao e Controle do Risco
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ISO 31000

Estabelecer o Contexto

Avaliacio do Risco

| Identificagdo do Risco AR
Comunicacio 2 Monitoramen
e Consulta o - to e Revisio

. Anilise do Risco AN

Avaliacio do Risco
RS =t
v
. Tratamento do Risco e
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International Journal of Production Research

Volume 53, Issue 2, 2015

Impact of risk management on project performance:
the importance of soft skills pmmmmm oo . e .

_ - S /" Risk Management / \
Marly Monteiro de Carvalho® & Roque Rabechini Junior? ! : ! :
pages 321-340 : I l
DOI: 10.1080/00207543.2014.919423 i Hard : : Success :
! Side ; ; : . i
: : : Dimension :
E l H2(+) i :
i UCH é i
n= 415 IHTZI"VI €W€€S E Soft i i Success E
. : Side i H3 i Dimension i
n=263 projects ; ; 5 ;
/ Moderating variables i
i\ I:
Material de apoio wv-nvrrteatg—=—=5----===-----=-----------" ’

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas/GrupoGen, 52 ed, 2018
olitécnica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao

erila



International Journal of Production Research
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Impact of risk management on project performance:

the importance of soft skills 25,3%
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Gestao de Incerteza,
Crises e Resiliéncia
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(Saunders et al 2014)

PESTLE influences
Indiwidual
Psychological profilic
Intesnal state of mind
Boended rationality
Fallacy of ratioral

daclsion making

Mlarket and Industry
Institutional norms &
decision making

Regulotory framework

Copability
Skills papertise of

project Beam

Prioject rI"lIll'lﬂ?EI‘.l'lE-"I!'

ittty of

gk bty Project Sie of project

Resource avall ar Ohjectives Product Reguimemarnts
Diversity of actors

Technology choices
Mature of supply chain

Temporal
Life gycle stage
Froject tempo &

Information

:_'”*’T""’ Lack of infarmation,
ﬂ"' tunles.a"t:tlmal knowledge, understanding

ik of cause and effect relationshéps
priorty af

Estimating ability
Clarity of project objecti

project

Note: PESTLE - Political, Economic, Social, Technological, Legal and Environmental
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FIGURE 1
Process View of the Fusion of Crisis Management and Resilience.

DISCONTINUOUS EVENT
System stress: Punctuated stress, challenging capacity
Anticipation: Surprising, severe, broad in scope
Occurrence: Temporary, novel (either proximal or distal)
Cause: Climax of organizational weakening OR a surprising

ROUTINE” HARDSHIP—MAINTAINING A POSTURE
Potential system stress: Ongoing, requiring attention,
mobilization, and management

Anticipation: Non-surprising, daily obstacles within

Type of adversity:
Situations that hold
potential to jeopardize

survival the scope of “the p_nssil)ln": moderate urgency
* Occurrence: Ongoing, asynchronous, recurring, non-nov external event (e.g., disaster, economic crisis, terrorist attack
¢ Cause: Organizational malaise and/or external changes
Capabilities for . ) .
urability: Resource _ Responding to major disturbances
endowments
i .
1| Cognitive
i > Cognitive
3 .
1| Behavioral
i
. i Reliability organizing - Behavioral
Resilience ;;; Emotion-regulation and adjusting
(BRI | . ey P ——
B .
and enactment § Relational Preparing: - Contextual Reinforcement
Managing risks

to vulnerability

i
i
i
i
stori 1
Restoring !
i
i
Resilience H
Feedback i« !
Loop
PositivelontcoIas Perseverance, enhanced reliability to Functioning despite extreme adversity, |
B 9 - . 3 1o tar - -
® challenging events maintenance of core activities
The dark side of Resistance to change, escalation of Lack of learning from extreme event,
resilience $»{ commitment, failure to learn and adapt: pportunism, poor adaptability to “new normal,” &
organizational weakening or misalignment inability to pivot or “transform™

Williams, T. A., Gruber, D. A., Sutcliffe, K. M., Shepherd, D. A., & Zhao, E. Y. (2017). Organizational Response to Adversity: Fusing Crisis
Management and Resilience Research Streams. Academy of Man%qemen'r Annals, 11(2), 73@69. doi:10.5465/annals.2015.0134
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Crises and Crisis Management: Integration,
Interpretation, and Research Development

Pre-Crisis Prevention Crisis Management Post-Crisis Outcomes
Internal Organizational Crisis Organizational
Perspective Preparedness Leadership Learning

A A A

1 I |

1 I |

1 1 |

1 I |

1 I |

I I I

v \ 4 v

External Stakeholder Stakeholder Social

Perspective Relationships Perceptions Evaluations

Bundy, J., Pfarrer, M. D., Short, C. E., & Coombs, W. T. (2017). Crises and Crisis Management: Integration,
Interpretation, and Research Development. Journal of Management, 43(6), 1661-1692.
https://doi.org/10.1177/0149206 316680030
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Riscos, Resiliéncia & Crises

Componentes

Competéncias Sistema de Gestao

Artes do evento

Habilidade de resistir

Durante o evento Habilidade de responder rapidamente Gest._';\o de
Habilidade de Gestdode | Crise ||Gestao de
compreender Habilidade de agir atentamente Integragéo Projetos

a situagao |
Habilidade de recuperar rapidamente .

. Habilidade de adaptar
Depois do evento

Habilidade de renovagéo/ reinvengéo

Habilidade de aprender

Nivel estratégico ou | Nivel estratégico | | Inovagéo |
Operacional?

[ Nivel operacional ] [ Planejamento Cenarios
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The current issue and full text archive of this journal is available on Emerald Insight at:
www.emeraldinsight.com/1753-8378.htm

Facing the challenge of B e

improvisation in project improvisation

- . L] in PM
management: a critical review
Guilherme Malucelli, Marcos T.J. Barbosa and
Marly Monteiro Carvalho N
Polytechnic School, University of Sao Paulo, Ribeirao Prelo, Brazil ““‘“‘i‘;iﬂﬁﬁ 9

Constructs  Definition References Aocepted 25 Joiy 2019

Improvisation Ability to create and implement unplanned  Conforto ef al. (2016), Weick (1993)
international solutions in the face of problems
or unexpected changes
A spontaneous infuition guide Crossan and Sorrenti (1997)
A form of practice that uses and applies existing  Klein et al. (2015), Baker et al. (2003)
theories to solve specific problems immediately
in a natural way on a daily basis
Describes a spontaneous attempt to solve a  Leybourne (2009)
problematic situation in the current context
through inseparability of the sense and of the

RC1 Intuition

N OF INTERSECTIONS BETWEEN CODES

. N o A . RCE | RC6 | RCT | RCH

action using creativity Adaptation .

Convergence of planning with execution Moorman and Miner (1998h) — —

The fusion of design and execution Baker et al. (2003), Miner et al. (2001) 2 L3 16 194
Bricolage Improvisation using existing resources, in Leybourne (2010), Pina e Cunha ef al. (1999), 1 2 - )

which there is less time to obtain appropriate Baker et al. (2003), Miner ¢t al. (2001) T : 2 | s 6 | s

i ; VLI —0.050] 0.009}-0.064 |-

resources il Y

Manners to come up with and decide about  Lehner (2000), Cunha (2005)
alternatives of implementation when the
resources are scarce. Recombination of

0.219] 0.031|-0.033 I
0118 1.124] ©.134] 0.000(-0211] G248

RCE U.IJ'.")! 0055 0.060 |-0.040) El.}!o] 0.319] 0.224)

gxlstm_g FEabe 8 u’E;_ltwe wa¥, e e | Vi *Pearsan correlation is significant at the (L.05 level
inventing resources of available materials to . \ Ao N
solve unforeseen problems “EIRCS Resilience
A construet that can be compared with Baker et al (2003), Sarasvathy (2001)
causation and accomplishing constructs studied 1+ Na OF INTERSECTIONS BEFWEEN CODE
Adaptation It can be a part of an improvisation action, but Baker ef al. (2003), Jerbrant and Karrbom Contingacy OF1 YE? Complexi 5
not necessarily. It is usually the result of an  Gustavsson (2013), Akgiin ef al. (2014), Miner : 3
analysis of indicators and/or past events el al. (2001) f
Creativity Creativity may not involve improvisation Baker et al. (2003), Moorman and Miner £
when planned. However, it is a valuable skill (1998b), Miner ¢f al. (2001) = 0025
for improvisation. It relates to the new and the g por e grewens
diversion of existing practices = :
Intuition Used when choices are made without Baker et al. (2003), Crossan and Sorrenti Urginey OF4 OF 3 Uncertainty S o Deareon eomelation i significant a the 0,05 level
analysis, spontaneously. It is a cognitive (1997), Moorman and Miner (1998b),
conclusion based on previous experiences.  Leybourne (2009), Leybourne and Sadler-
Improvisation can occur through intuition Smith (2006), Miner ef al. (2001)
Innovation Improvisation implies some level of Baker et al. (2003), Leybourne (2009), Jerbrant
innovation, However, much innovation is and Karrbom Gustavsson (2013), Miner e af.
planned and does not use improvisation (2001)
Resilience Ability to deal with the unexpected and Luthans (2002), Klein (2012), Klein et al. (2015)
emphasizes the attitude of solving the
problem. Attitude to overcome adversity,
conflict and failure or even positive events, . . . @ .
progress and greater responsibility. Usually rial de a poio do livro-texto '
resilience requires improvisation P
Experience  Improvisation actions usually involve Flyvbjerg (2004), Leyvbourne and Kennedy alhor M. M. & Rabechini Jrr R.
experiericed projoct managers. Experience - (2015), Klein et al, (2015) e Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
provides skills to improvise .
Knowledge A special type of real-time learning Miner et al. (2001) Editora AtIas/Gru pOGen, 5a edl 2018
management Knowledge generated by improvisation Leybourne and Kennedy (2015] | vareldadas da S50 o " . ' - i
i o s o B TR e la Universidade de sao Faul Departamento de Engenharla de Produgao




W) Check for updates

wnewmeemine 1 he Arm-wrestling Between Public and Private Partners: An

IAMAGEMEMNT . . ., . .
DURNAL Investigation of Critical Success Factors and Risk Allocation

Preference in PPP Projects

Rafael Rossi Buzzetto, Polytechnic School, University of Sdo Paulo
Marly Monteiro de Carvalho, Polytechnic School, University of Sio Paulo

A%
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Exhibit 7. Top 5 CSFs and RFs (Consensus and Divergences)

Public Private Public Private
CSF10 CSF9 RF4 RF4
CSF9 CSF10 RF3 RF1
CSF36 CSF36 RF21 RF3
CSF18 CSF13 RF27 RI21
CSF1 CSF35 RF1 RF41
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