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Resumo. A analise qualitativa de riscos auxilia a tomar decis6es conscientes e estruturadas, que
possibilitem escolher de forma objetiva quais propostas de projeto devem ser aprovadas,
aumentar a chance de atingir os objetivos dos projetos, a margem de lucros, a confianga dos
acionistas e oportunidades, além de diminuir as ameagas do projeto.

A viabilidade econémica e financeira deve utilizar a analise qualitativa de riscos como dado de
entrada, o que possibilita um resultado mais realista da analise de cenarios do fluxo de vendas,
do custo do empreendimento, da taxa de retorno e do fluxo de caixa. Apenas apos a concluséo
da andlise de riscos, da viabilidade e da aprovagdo do projeto, é que o terreno deve ser
adquirido, diminuindo a possibilidade de investir em um terreno que ndo podera ser utilizado pela
incorporadora.

O artigo apresenta uma proposta de diretriz para a inclusdo da andlise qualitativa de riscos na
primeira etapa de um projeto de um produto imobiliario de uma incorporadora, antes do estudo de
viabilidade econdémica e financeira e da aquisigdo do terreno.

A diretriz possibilita uma incorporadora desenvolver seu proprio processo para andlise qualitativa
de riscos, adequado para a sua estrutura funcional e para a complexidade de seus projetos, que
sdo influenciados pelo porte da organizagdo, pelas caracteristicas dos empreendimentos que
desenvolve e por sua maturidade no gerenciamento de projetos e de riscos. Permite visualizar 0s
riscos por categoria, auxiliando na definicdo de estratégias de respostas. E possibilita que o
projeto seja comparado com outros, sendo oportuno incluir a analise de riscos entre os fatores de
selecéo de projeto.
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1. INTRODUCAO

O predominio de empresas familiares no setor da incorporagdo imobiliaria' esta relacionado com a
administracao intuitiva caracteristica do setor, que pode levar a grandes perdas e gera um ambiente
desfavoravel a inovagéo [1][2]. A abertura de capital de algumas incorporadoras nos ultimos anos,
permitiu que a capacidade de investimento e de producdo fossem ampliadas, o que exige uma
estrutura de gestéo diferenciada para manter a eficiéncia em um cenario com uma escala maior de
suprimentos, rotinas de controle de custo, novos profissionais, atuagao geografica, decisdo para
novos negdécios e outras complexidades [2].

Este trabalho visa contribuir com o gerenciamento de projetos de incorporagéo imobiliaria através da
inclusdo da andlise qualitativa de riscos nos processos padrdo. A utilizagdo da andlise qualitativa de
riscos como dado de entrada na viabilidade econdmica-financeira possibilita um resultado mais
assertivo da analise de cenarios de vendas, do custo do empreendimento, da taxa de retorno, do
fluxo de caixa e na estimativa de contingéncia, tanto em relacdo a recursos monetarios, como equipe
de trabalho, insumos e cronograma. E diminui a possibilidade de investir em um terreno que nao
podera ser utilizado pela incorporadora.

O gerenciamento de riscos pode evitar ameacas' em diversos aspectos do faturamento a imagem,
além de aumentar a probabilidade de obtengdo de oportunidade" com os projetos executados [3].
Possibilita: aumentar a margem de lucro, a probabilidade de atingir os objetivos estratégicos da
empresa, escolher de forma objetiva quais propostas de projeto devem ser aprovadas [4], atingir os
objetivos do projeto, incentiva a gestdo pro-ativa, melhora a identificacdo de ameagas e
oportunidades, aumenta a confianga das partes interessadas e do patrocinador do projeto, o controle,
o planejamento e colabora para a utilizagdo adequada dos recursos, no cumprimento das exigéncias
legais, a eficiéncia e eficacia operacional e na melhoria continua da organizagdo [5][6]. A andlise
qualitativa € um dos processos existentes no gerenciamento de riscos e permite visualizar o nivel de
risco” global de um projeto, auxilia empresas a tomar decisées conscientes e estruturadas [7][8].

A etapa inicial do projeto foi definida como foco de estudo, pois o impacto de uma alteragdo no
projeto, a influéncia das partes interessadas’ e o grau de incertezas e indefinicdes se modificam ao
longo do ciclo de vida, tendo o seu maior valor no inicio do projeto e se tornando inexpressivo
proximo ao encerramento. Ocorre o inverso em relagao aos recursos utilizados, que representam uma
pequena parcela no inicio do projeto €, no final possui o valor maximo [7]. Identificar e analisar riscos
na primeira etapa permite adequar o projeto com maior eficiéncia, comparar projetos diferentes
visando selecionar e executar o que apresenta maiores beneficios para a empresa, adequar escopo e
requisitos e € o momento ideal para cancelar o projeto caso ele se mostre inviavel ou inadequado.

O trabalho foi desenvolvido no IPT — Instituto de Pesquisas Tecnolégias, de Sdo Paulo, Brasil, no
ambito do Mestrado em Habitagdo, tendo como base a dissertacao Incorporagao imobilidria: diretrizes
para a insergdo da andlise qualitativa de riscos na aquisicdo do terreno na etapa inicial de um projeto
[10]. Foram selecionadas referéncias reconhecidas: Normas I1ISO 21500, ISO 31000, ISO 9001, PMI,
além do fluxo de incorporacdo imobilidria de Souza, Baia e Guinji. As referéncias e a experiéncia
profissional dos autores foram analisadas criticamente” para a elaboragdo da proposta de diretriz
para inclusdo da analise qualitativa de riscos.

' Empresa de Incorporacgéo Imobiliaria: Designada em Portugal como Promotora Imobiliaria.
”Ameaga consequenma ou efeito negativo que véa contra os objetivos [7][8].
'”Oportunldade é um risco com efeito positivo [7][8].

“Nivel de risco: “magnitude do risco, expressa pela combinagéo da consequéncia e probabilidade’[9]
‘Parte interessada: “pessoa ou organizacdo que pode afetar, ser afetada, ou perceber-se afetada por
uma decis&o ou atividade. Inclusive um tomador de decisdo pode ser uma parte interessada” [9].
“Andlise critica: “atividade realizada para determinar a adequagao, suficiéncia e eficacia do assunto
em questao para atingir os objetivos estabelecidos” [9].
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2. INCORPORAGAO IMOBILIARIA, GERENCIAMENTO DE PROJETOS E RISCOS

A incorporacgao imobiliaria € um processo de reconfiguragdo do espaco de acordo com finalidades
pré-definidas, demanda futura de mercado, oferta de terreno, antecipacdo de uma situagéo e
evolucao urbana da regido. A demanda ¢ influenciada pela taxa de emprego e renda, aquecimento do
mercado, disponibilidade e acesso aos recursos para financiamento, sendo diretamente afetado por
indicadores macroecondmicos como inflagao e taxa de juros [11]. Devido ao lapso de tempo existente
entre a decisdo em executar o projeto, aquisicdo do terreno, construgdo e venda das unidades a
incorporagao é caracterizada por um cenario de riscos [2].

“Vale a pena fazer este empreendimento ou € melhor procurar outras opgdes ou mesmo esperar para
investir no mercado imobilidrio?” [12]. Para responder esse questionamento é preciso demonstrar o
grau atrativo do projeto, através da viabilidade construtiva e financeira, e do valor estratégico do
projeto. A capacidade de gestdo de projeto e o conhecimento das ameacas e das oportunidades
envolvidas € uma das formas de mostrar a viabilidade do projeto e obter confianga para investir.

E importante que antes da empresa aprovar um alto investimento, como é caso da aquisicdo de um
terreno, haja uma etapa para avaliar os riscos e os dados do projeto levantados na etapa inicial,
questionando se o projeto deve ou nao continuar, sendo o0 momento adequado para encerrar um
projeto ou planejar as respostas para as incertezas e aumentar a possibilidade de um gerenciamento
de projetos eficiente e realista, que se mantenha dentro da linha base do cronograma, e do custo,
atendendo aos requisitos de qualidade. Se essa avaliagéo for adiada, o custo de uma altera¢do pode
ser mais elevado e resultar em um impacto menor no projeto do que o esperado.

O desempenho do orgcamento de um projeto de construcao civil € um critério-chave de sucesso. Se a
contingéncia for muito alta a organizagdo aloca recursos que poderia utilizar em outros projetos, se
for muito baixa pode n&o ser realista, e ao longo do projeto utiliza mais recursos do que o previsto,
resultando em um desempenho insatisfatdrio. E possivel calcular o valor de contingéncia necessario
para os riscos conhecidos, ja para os demais riscos deve-se usar experiéncias de projetos anteriores
e similares [13]. Uma dificuldade para isso € o fato da construcao civil em geral ser caracterizada por
uma gestao intuitiva [1][2][14][15]. Para que as empresas de incorporagcdo imobilidria consigam
aprimorar ou adquirir um gerenciamento de projetos eficiente precisam de competéncias e exceléncia
em processos, com habilidade para execucado de processos de forma previsivel e padronizada,
estabelecendo as relagcdes adequadas entre as areas de conhecimento [14].

A gestdo da qualidade auxilia a empresa na obtengcao da maturidade em gerenciamento de projetos e
tem como objetivo a melhoria da eficacia da organizagao e o atendimento aos requisitos do projeto,
satisfazendo o cliente e as partes interessadas [16], visa que o produto e o planejamento de projeto
incluam todos os processos, ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos para atender aos
requisitos de qualidade do projeto, assegurar que o0s objetivos e normas sejam comunicados, aceitos
e respeitados pelos envolvidos no projeto, e permite eliminar desempenhos insatisfatérios [8]. Exige o
comprometimento da alta direcdo em fornecer os recursos necessarios para as atividades e analisar
criticamente os processos e procedimentos, além da necessidade de toda a organizacdo
compreender a importancia e seguir os procedimentos estabelecidos, gerar registros e manter os
arquivos armazenados em local adequado e com o conteldo compreensivel [16]. A gestdo da
qualidade colabora com o gerenciamento de riscos uma vez que esses sao pontos criticos da
implementacdo e manutengdo de um gerenciamento de riscos, e apenas com 0 armazenamento
adequado é possivel extrair indices, tendéncias, licdes aprendidas e histérico de riscos.

Ha uma defasagem entre os conceitos estabelecidos pelas Normas ISO 21500, ISO 31000, ISO
90001 e pelo PMI em relagcdo a pratica das empresas de incorporagdo imobiliaria, apesar de no
cenario atual se evidenciar um esforco para resolver essa questdo. As melhores praticas em
gerenciamento sdo adotadas como meio de aumentar a probabilidade de sucesso dos
empreendimentos, sendo os sistemas de gestao da qualidade um dos principais métodos de controle
e gestdo [17]. “Todas as normas de gestdo de qualidade estimulam a implementacdo de uma
sistematica de melhoria continua, o que resulta em um melhor gerenciamento dos riscos da
organizagao” [5].
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E possivel observar em algumas empresas a dificuldade de implantar metodologias, processos e
procedimentos, sobretudo ao nivel operacional, ou por um volume de trabalho superior a capacidade
de producédo da equipe ou pela ineficiéncia da organizagdo em transmitir sua estratégia e conseguir
incentivar as equipes de trabalho. )

O risco em um projeto é sempre futuro e é a probabilidade de acontecer um evento” que impacte
sobre 0s objetivos do projeto, e a consequéncia pode ser positiva (oportunidade) ou negativa
(ameaca) [6][7][18]. Qualquer empresa, independente do porte e do ramo de atividade esta sujeita
aos riscos [6]. Algumas peculiaridades tornam os projetos de construcdo diferentes dos demais,
como: exposicao a diferengas geograficas e eventos naturais; potencial de impacto significativo no
meio ambiente; equipe de especialistas contratados em projetos e disciplinas especificas; diversas
partes interessadas, como grupos de ambientalistas e da comunidade; quantidades significativas de
materiais e equipamentos para transportar e modificar os materiais utilizados; utilizag&o, por vezes,
da mesma equipe para varios projetos, mesmo que nao possuam ligacao entre eles [19].

O gerenciamento de riscos é responsavel por abordar e avaliar os riscos envolvidos em todas as
categorias. Consiste em um processo interativo composto por etapas que, quando realizadas em
sequéncia, permitem um aperfeicoamento na tomada de decisées e facilitam a melhoria continua da
performance. Pode ser utilizado em diferentes niveis dentro de uma organizagao, sendo aplicavel
tanto para o nivel estratégico, como para o tatico e o operacional [18].

Os esforcos empregados em um gerenciamento de risco devem ser adequados ao tamanho e a
complexidade do projeto, a experiéncia e ao nivel de habilidades da equipe. Com a maturidade do
gerenciamento de riscos dentro de uma empresa é possivel colher dados para estabelecer
estatisticas e assim determinar quais sdo os riscos que costumam ocorrer com maior frequéncia,
quanto custa se ocorrerem e qual o impacto que gerou, ou 0 quanto custou para tratar ou transferir,
permitindo avaliar qual a quantidade adequada de energia e recursos que devem ser gastos no
gerenciamento de riscos e qual o nivel de riscos que a organizagao considera toleravel [3].

3. DIRETRIZES

A proposta possibilita uma incorporadora desenvolver seu préprio processo para andlise
qualitativa de riscos, adequado para a sua estrutura funcional e para a complexidade de seus
projetos, que sao influenciados pelo porte da organizagdo, pelas caracteristicas dos
empreendimentos que desenvolve, por sua maturidade no gerenciamento de projetos e de riscos.
Permite que o projeto seja comparado com outros, sendo oportuno incluir a andlise de riscos
entre os fatores de selegdo de projeto. Se a empresa nao possuir e nao pretender adquirir uma
gestdo de riscos completa, devera executar apenas os processos de identificagdo, andlise
qualitativa de riscos e avaliagdo dos riscos, o que dara subsidios para a decisdo de selecionar ou
nao o projeto e referéncias para a adequacgao da viabilidade econ6mica e financeira.

3.l. Mais-valia: antes da implantacdo de gestdo de riscos )
Os projetos executados sdo um meio para a empresa alcangar seus objetivos organizacionais. E
a partir da estratégia organizacional que as empresas devem identificar as oportunidades e
selecionar seus projetos [1][4][8][20]. A definigdo da estratégia empresarial permite obter maior
eficiéncia na gestédo de riscos, utilizar a analise qualitativa de riscos como um dos critérios de
selegcd@o de projetos e identificar e gerir ameacas e oportunidades em relagéo as estratégias.

Um gerenciamento de projetos consolidado, com fases e atividades definidas, permite a
padronizagao e o controle do gerenciamento de riscos, e possibilita a comparacao dos resultados
obtidos com a analise e avaliacédo de riscos em diferentes projetos.

A implementagdo de uma gestdo da qualidade é uma mais-valia na implementagdo de um
gerenciamento de riscos por estabelecer que a diretoria precisa participar, apoiar, fornecer os
recursos necessarios e realizar andlise critica em todos os processos da organizagdo, que é um

vii

Evento: ocorréncia, mudancga de circunstancias, ou consistir em algo nao acontecer [9].
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ponto critico do sucesso de um gerenciamento de riscos.

| Estabelecimento da estratégia e objetivos organizacionais

Implantacdo de gerenciamento de projetos
Definicao atividades, areas e ciclo de vida do projeto

3.l.Mais-valia

| Gestao da qualidade

1 1111

Figura 1. Fluxo com a diretriz para implementar andlise qualitativa de riscos

3.1l. Estabelecimento do mandato e comprometimento da gestéo de riscos

A implementacdo do gerenciamento de riscos acontece desde o nivel estratégico até o
operacional, e a primeira atividade a ser executada € a conscientizagdo de todos os integrantes
da diregéo, acionistas e a presidéncia quanto a importancia de um gerenciamento de riscos e
quais seus beneficios, demonstrando que, apesar de utilizar um tempo maior na iniciagdo do
projeto, possivelmente diminuird retrabalhos e prejuizos, auxiliando a organizagdo a atingir os
objetivos estabelecidos em cada projeto.

A organizagdo precisa designar uma pessoa ou um comité responsavel para a elaboragao e
implementagdo da gestdo de riscos, que tenha um nivel de conhecimento adequado de
gerenciamento de risco. E importante definir uma politica de gestdo de riscos [6][18], onde s&o
definidos os objetivos, o grau de comprometimento da organizacao, a justificativa (o porqué
considera necessario utilizar tempo e recursos), o relacionamento com os objetivos e politicas
organizacionais, os responsaveis, como lidar com conflitos de interesses, o comprometimento em
disponibilizar recursos, andlise critica, e a melhoria continua do processo [6].

3.1IIl. Elaboracéo da estrutura de gestéo de riscos

A estrutura da gestao de riscos é uma importante etapa de nivel estratégico, deve envolver a
direcdo e a geréncia das diversas areas da empresa na aprovagao dos componentes.

Existem inumeros fatores de risco aos quais os projetos sdo expostos. A definicdo de categorias
de riscos facilita a identificacao, analise e gestao dos riscos [6][7]. Outra vantagem do uso de
categorias € a identificagcdo de quais pacotes de trabalho, processos, pessoas ou outros fatores
possuem mais riscos associados, 0 que permite eliminar riscos simultaneamente com o
tratamento da causa em comum [7].

A partir da andlise do contexto externo no qual a empresa estd inserida (mercado, politico,
econdmico, cultural, social e regulatério) e interno (pontos fortes, fraquezas, objetivos e politica
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organizacional) é preciso definir os critérios e a escala com os quais ela ird avaliar, calcular a
probabilidade e o impacto e determinar quais niveis de risco sao toleraveis [6].

A tolerancia aos riscos representa a disposicao da empresa ou da parte interessada em suportar
o risco residual (risco resultante apds o tratamento) que pode ser influenciado por requisitos
legais, regulatérios [9] e pela forma como o risco é apresentado [21]. Uma dificuldade da analise
qualitativa é a possivel variedade de percepg¢des que pode existir na avaliagdo de riscos e que
pode inclusive causar conflito entre os especialistas [22].

A classe mais dificil de ameaca sao os chamados “grandes riscos” que sédo caracterizados por
uma baixa probabilidade de ocorréncia com um impacto muito grande. Uma vez que as empresas
tém pouca experiéncia para conseguir avaliar da maneira correta esses riscos pode haver
divergéncia no processo de identificacdo dos riscos [22], mas tém um impacto expressivo,
inclusive alguns ndo ha como prever [23]. Para essa classe de riscos pode nao ser possivel uma
estratégia de resposta pro-ativa ou incluir o valor no plano de contingéncia.

3.1V. Elaboracéo do processo de gerenciamento de riscos

A empresa deve elaborar o processo de gerenciamento de riscos especifico para suas
necessidades. De uma forma genérica deve incluir: a definicdo do projeto; planejamento [7],
incluindo o estabelecimento do contexto do projeto e o plano de comunicacéao [1][1]; identificagdo
dos riscos; seguido pela analise de riscos [6][7] qualitativa; avaliagdo dos riscos, que como saida
tem a proposta preliminar de respostas, a sele¢cdo dos riscos que precisam de tratamento, a
priorizacao dos tratamentos, e se ha a necessidade de uma analise mais aprofundada de algum
risco [6]; respostas aos riscos, quando existe a opcao de tratamento que serd implementada e
ocorre o0 preparo e implementacado do tratamento; avaliagdo do tratamento ja realizado (se nao
houver riscos residuais e nem um risco intoleravel novo, deve ser executada a avaliagdo da
eficacia do tratamento) [6][7]. Em qualquer momento novos riscos podem ser identificados,
precisando ser avaliados e tratados. Durante toda a gestdo de riscos, que deve ocorrer durante
todo o projeto, ocorre o monitoramento e analise critica dos riscos identificados, deixados em
observacao e da eficacia dos tratamentos. A consulta a especialistas e a comunicagao as partes
interessadas deve ocorrer conforme definido no planejamento ou conforme a necessidade.

3.V. Escolha/ desenvolvimento/ adequacéao de ferramentas para o gerenciamento de riscos

Esse processo define onde serdo coletados os dados do gerenciamento de riscos e de qual
forma. Adotar uma planilha de riscos € uma forma simples e eficiente de fazé-lo e permite a
extragcdo de graficos resultantes por categoria de risco e do nivel global de oportunidades e
ameacas por projeto. Uma matriz de probabilidade e impacto e um grafico radar, por exemplo,
podem ser utilizados para visualizar a concentracdo dos riscos do projeto como um todo e por
categoria. A planilha de riscos pode trazer as categorias de riscos, para que, dentro delas, sejam
incluidos os riscos relativos ao projeto; a consulta ao histérico de riscos garante que nenhum
risco conhecido seja esquecido. Como coluna, é adequado que haja, além da categoria de risco,
e do risco (evento associado): a descricdo do risco; se € uma ameaga ou oportunidade;
probabilidade de ocorréncia; impacto; nivel de risco resultante (é preciso ter uma referéncia
numérica de valores, caso se adote palavras para o impacto e a probabilidade); estratégia de
resposta ao risco; risco residual, com a probabilidade e impacto e nivel de risco final; se o risco é
toleravel ou ndo; responsével pelo acompanhamento e tratamento do risco e observagdes. Essa
planilha comeca a ser preenchida na etapa de identificagdo dos riscos, sendo completada na
avaliacao dos riscos.

3.VI. Elaboracéo do glossario, manual e treinamento para o processo de gerenciamento de riscos
E preciso desenvolver um manual que explique os processos e as ferramentas de gestdo de
riscos, um glossario com os termos utilizados e o treinamento para as pessoas envolvidas na
gestéo de riscos. A finalidade é garantir que todos tenham a mesma compreenséao do significado
de cada risco e outros critérios que estejam nos processos, ou nos ativos e processos
organizacionais.
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3.VII. Implantacdo do processo de gestdo de riscos no gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos deveria incluir um gerenciamento de riscos eficiente [6][7]. Porém
na pratica isso nao costuma ocorrer, 0 que torna importante olhar criticamente para a estrutura
de gestdo de projetos e definir a integragcdo entre o processo de gerenciamento de riscos
proposto e o gerenciamento de projetos, identificando quais processos e quais atividades séo
impactados, precisam ser adequados ou introduzidos. E aconselhavel envolver o PMO (se a
organizacao tiver), a direcao e outras partes interessadas nessa analise. Um aspecto que ainda
precisa ser desenvolvido € o como a questdo do risco pode ser inserida na cultura da empresa,
em todos 0s seus setores e ndo apenas na alta diregdo [24]. Com os treinamentos, divulgagéo
dos beneficios do gerenciamento de riscos, comprometimento e cobranca de uma autoridade, a
organizacao cria um ambiente propicio para que as diversas pessoas percebam que o tempo que
irdo investir na prevencgéo dos riscos € uma forma de poupar tempo para problemas futuros [3].

A Figura 2 apresenta uma proposta genérica de adequacao do Fluxo de Projeto de incorporadora
que pode servir como modelo para uma incorporadora adequar seu ciclo de vida. O item 3.1
ressalta as principais questdes do fluxo proposto.

3.VIIl. Monitoramento, avaliacdo, analise critica e licbes aprendidas

Durante todas as etapas da implantagcdo da metodologia proposta, elaboracado da estrutura de
gerenciamento de riscos e da gestdo de riscos € importante haver avaliagbes periddicas, andlise
critica e coleta de ligdes aprendidas no final de cada etapa. Desta forma a organizagédo contribui
para um ambiente voltado para a melhoria continua de forma pré-ativa e quando forem
detectadas falhas ou uma necessidade de adequagdo, havera um procedimento estabelecido
para a revisdo dos procedimentos, documentos e praticas.

3.1. Adequacao do fluxo de gerenciamento de projetos de uma incorporadora

As definicbes da estratégia organizacional, planejamento e metas empresariais devem ser os
dados de entrada para o projeto. Definem o posicionamento da empresa em relagdo a sociedade
e seu ambiente de negécios, fornece diretrizes para as tomadas de decisdo, sendo crucial para a
manutencdo e o crescimento da empresa e a forma como ela executara suas atividades para
alcancgar sua visao de futuro, podendo incluir normas, padrées e um conjunto de processos [1].
No caso de uma incorporadora imobiliaria também sao definidas caracteristicas como o padréao
do empreendimento, se é um produto imobiliario ou de base imobiliaria, residencial ou nao
residencial, qual a abrangéncia geogréfica, e taxa de retorno minima exigida para os projetos.

Os ativos e processos organizacionais sdo dados de entrada. Um projeto € iniciado com o
Planejamento, com plano de riscos e estabelecimento do contexto [7][8], 0 que aumenta a chance
de sucesso dos demais processos e permite que o grau e a visibilidade do gerenciamento de
riscos seja proporcional ao risco e a importancia do projeto [7]. Devem ser definidas as partes
interessadas, expectativas, necessidades, plano de comunicagéo e especialistas consultados.

A definicdo do produto precisa ser clara, pois consiste em analisar as necessidades dos clientes,
a demanda, a concorréncia e fatores internos da empresa, que devem ser traduzidos em
requisitos para o produto imobilidrio a ser langado, orientar a escolha do terreno e demais
atividades. Devido o carater estratégico e multidisciplinar, a definicdo do produto deve ser
coordenada pelos diretores da incorporadora e envolver todos os setores gerenciais [1].

A procura por terreno pode ser executada por uma equipe interna, empresa parceira ou a
incorporadora pode possuir previamente um terreno adequado ao produto definido. Para agilizar
essa etapa, é recomendado adotar um banco de terrenos potenciais, atualizado periodicamente
[1]. Na cidade de Sao Paulo, sobretudo nos bairros consolidados, ha escassez de oferta de
terrenos e em algumas regides ha uma super valorizagao, por isso nem toda busca de terreno
obtém éxito [1][25][1], podendo ser necessario revisar a definicdo do produto.

A primeira etapa para a selecdo do terreno € uma visita in loco para levantar caracteristicas
fisicas do lote, possiveis interferéncias, condigbes restritivas e a infra-estrutura existente na



Gabriela S. B. Martins, Eduardo loshimoto, Anténio M. G. M. Cabaco

regido, a partir de um questionario padrao que a incorporadora precisa desenvolver previamente
[1]. Quando possivel é realizada uma sondagem, além de levantar as espécies arbdreas
existentes e outras interferéncias [25]. Apos a selegdo inicial duas atividades ocorrem
simultaneamente. A primeira é realizada pela equipe juridica e consiste no levantamento de
informagdes do terreno e dos proprietarios para analisar a possibilidade da aquisicdo do terreno
em termos juridicos. A segunda é realizada pela equipe de projetos legais e visa o levantamento
das leis de uso e ocupacgado do solo e demais exigéncias e limitagdes para novas construgdes e
fornece os parametros o desenvolvimento do estudo de massa.

O estudo de massa necessita ser acompanhado pelo setor de desenvolvimento de produto e
como resultado fornece informagdes para a viabilidade econémica-financeira e demonstra se é
viavel executar o programa no terreno selecionado [25]. Ele permite analisar o nivel de qualidade
proposto em relagdo a: insolagéo, ventilagdo, dimensionamento e distribuigdo dos ambientes,
estilo arquiteténico selecionado e insergao na paisagem e na qualidade urbana existente.

Antes de finalizar o estudo de massa a equipe responsavel deve consultar um especialista em
estrutura. O conhecimento prévio de uma contengdo ou uma fundagcdo ndo convencional que
demande um orgamento superior e um periodo maior de execug¢do do que o padrdao permite
adequar a analise de cenario, o fluxo de caixa e cronograma das obras. .

A identificag@o de riscos € o primeiro processo da avaliagao de riscos [7][8]. E fundamental que
ocorra de forma estruturada, utilizando a ferramenta escolhida pela organizacéo. E adequado que
a identificagdo de riscos inclua ameacgas e oportunidades e ocorra em uma planilha com
categorias de riscos pré-definidos. A identificagcao de riscos deve continuar durante todo o projeto
[7]. Para a identificagdo dos riscos ser um processo mais eficiente este deve ser realizado a
medida as atividades sdo desenvolvidas. As partes interessadas e demais areas que serao
envolvidas apenas nas préximas etapas do projeto, devem analisar o estudo de massa proposto,
o terreno e sua localizagdo, e demais informagdes disponiveis para apontar os riscos que
identificam, permitindo a execugao da analise qualitativa.

A analise qualitativa de riscos consiste na definicdo do valor da probabilidade e da consequéncia
dos riscos identificados dentro de uma escala pré-definida, que resultard no nivel de risco de
cada risco identificado, e permite a extragao do nivel de risco por categoria e do nivel de risco
global do projeto. Pode ser usada para determinar se o projeto pode ser selecionado, continuado
ou cancelado. Se resultar em um valor numérico pode ser usado para classificar o projeto em
comparagdo com outros. O uso de entrevistas ou reunides para realizar o levantamento dos
riscos e a andlise da probabilidade e impacto é indicado e esse processo deve ser realizado por
categoria de risco com as pessoas familiarizadas e especializadas no assunto [7].

A primeira etapa da andlise qualitativa de riscos € a divulgacao dos riscos identificados e das
sugestoes de probabilidade, impacto e respostas para que todas as pessoas que estardo
envolvidas na reunido possam analisar previamente. Dessa forma a segunda etapa sera mais
objetiva e produtiva, uma vez que consiste em uma reunido multidisciplinar com representantes
de cada equipe que se envolveu ou serd envolvida no projeto e com a diretoria. A tabela para
analise qualitativa de riscos é analisada, completada e validada na reuniao.

Os participantes da reunidao de andlise qualitativa devem executar a avaliagdo dos riscos,
comparando os critérios de riscos estabelecidos com a toleréncia a risco da empresa e partes
interessadas para definir se ha algum risco intoleravel e se o nivel de risco do projeto esta dentro
do aceitavel [6][7]. A importancia de cada risco e o custo-beneficio do tratamento é avaliada,
indicando quais riscos necessitam de um tratamento imediato, quais devem ser monitorados, e
quais precisam de uma investigagdo maior [3]. Outros fatores devem ser considerados para
priorizar os riscos, como a data da ocorréncia e tolerancia a riscos das partes interessadas.

Se algum risco isolado ou o grau de risco global do projeto nédo for tolerado, é necessario analisar
quais elementos estdo associados, identificando a atividade que é preciso modificar, retirar, ou se
o projeto deve ser encerrado. Com o tempo a organizacgao tera indicadores a partir de projetos
realizados para definir qual o nivel de risco global maximo em relagcdo as ameagas e minimo em
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relacdo as oportunidades que considera toleravel para a aprovar um projeto.
A avaliacdo ainda define previamente planos de respostas aos riscos para modifica-los, apés
avaliar qual o beneficio esperado em relagao aos recursos e esforgos necessarios.
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Figura 2. Proposta de adequagéao do fluxo de projeto de incorporacao imobiliaria
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E preciso apontar o beneficio esperado, os responsaveis pela aprovacdo e implementagao,
recursos necessarios e as contingéncias, além do cronograma de implementacéo [6]. A resposta
a um risco pode impactar outras atividades e outras empresas envolvidas durante o ciclo de vida
do projeto, por isso deve ser cuidadosamente analisado [7]. Entre as op¢des de tratamento estéo:
evitar, aceitar, remover a fonte de risco, alterar probabilidade, alterar consequéncias ou reter (os
planos de respostas para oportunidades visam aumentar o impacto e a possibilidade de
ocorréncia, ja para as ameacgas visam diminuir), compartilhar e transferir risco [6].

A etapa seguinte é a de viabilidade econdmica-financeira, que ocorre a partir das informacdes do
terreno, das variaveis do mercado imobiliario, dos recursos financeiros disponiveis e do setor da
construcao civil e baseia-se no levantamento de todos os custos envolvidos, para projetar os
provaveis cenarios para o empreendimento [1] para velocidade das vendas, taxa de retorno
interno, margem de lucro, valor maximo de exposi¢cdo do caixa, e analise de sensibilidade [25].
Deve considerar o impacto dos riscos identificados e as despesas previstas para tratamentos,
contratagdo de seguros, além de taxa de contingéncia para os riscos desconhecidos e aceitos.

A viabilidade demonstra se o empreendimento é viavel e atraente baseando-se nas diretrizes
definidas para o projeto, além de fornecer orientagdes para aumentar a eficiéncia do projeto, para
a negociagao e aquisicao do terreno [1]. Ela permite uma negociacdo comercial do terreno
compativel com os recursos disponiveis e um melhor planejamento para o desenvolvimento do
produto e aprovacédo do projeto junto aos 6rgdos publicos [25]. Se o projeto for inviavel é
necessario avaliar se é possivel alterd-lo e viabiliza-lo. Sendo possivel ele devera retornar a
primeira etapa de estudo de viabilidade, o que leva a necessidade de rever a identificacéo,
analise e avaliagdo de riscos. Se for impossivel ou insuficiente é preciso avaliar se o problema é
o terreno, levando a uma nova busca por terreno, ou a finalizagao do projeto.

Apl6s a viabilidade é possivel desenvolver a proposta de projeto (business case), que é um
documento elaborado pelo gerente do projeto e aprovado pelo patrocinador para a priorizagdo de
portfélio e definir se o projeto deve ou nao ser autorizado. Esta proposta consolida e formaliza as
informagdes obtidas até o momento.

A analise de riscos pode ser utilizada para auxiliar na priorizagao de portfélio™ de projeto, ao
analisar um conjunto de projetos para obter um equilibrio na empresa, favorecendo que ela
concretize a sua visédo de futuro e seus objetivos organizacionais. O alinhamento do projeto com
0s objetivos estratégicos da empresa deve ser umas das categorias de risco da andlise
qualitativa e o nivel de riscos dessa categoria, assim como o nivel global de riscos do projeto
podem ser usados como métrica de priorizacdo de projetos. A intencdo é substituir o carater
subjetivo da avaliagdo por um método que possibilita a comparacdo entre projetos e o
direcionamento na selegcdo [4]. Se o projeto for autorizado, a gestdo e construgdo do
empreendimento devem ser executadas de acordo com as recomendagbes da analise e
avaliacdo de riscos e demais definigbes contidas na proposta do projeto, incluindo os processos
de gestdo de riscos, da qualidade e de projetos definidos pela incorporadora.

Antes do encerramento do projeto, quando o empreendimento for considerado finalizado, é
necessaria uma avaliacdo do empreendimento para verificar se: ele atende todos os requisitos
legais, os objetivos foram alcangados, e todo o escopo foi contemplado [16]. Ao encontrar alguma
ndo conformidade é necessério efetuar correcao até que o produto possa ser considerado apto
para entrega ao usuario final.

Os processos de encerramento sao uma formalizagao e todos os documentos do projeto devem
ser coletados e arquivados de acordo com os padrées de qualidade vigentes e todo o pessoal e
recursos devem ser liberados [7][8]. Todos os registros estabelecidos pelo procedimentos, assim
como o histérico dos riscos e as licbes aprendidas, precisam ser arquivados nos ativos e

viii

Yl Gerenciamento de portfolio de projetos é uma colegcao de projetos que sdo agrupados para facilitar
0 gerenciamento eficaz visando atender os objetivos estratégicos. Ele permite identificar, priorizar,
selecionar, autorizar, dirigir e controlar projetos [8].
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processos organizacionais para servir de entrada para avaliagdo do empreendimento, coleta de
indices de empreendimentos desenvolvidos pela incorporadora, além de melhoria continua,
licoes aprendidas e historico de riscos. A retroalimentagcao fornece subsidios para a revisdo da
estratégia competitiva, do planejamento estratégico e metas empresariais [1].

O monitoramento e controle, assim como o gerenciamento de risco e de projetos, devem ocorrer
de forma continua durante todo o projeto [7][8] para detectar desvios, tendéncias em relagao aos
planos do projeto, seja em relacdo ao nivel de qualidade, tempo ou custo, novas exigéncias ou
necessidade, alteragdes no contexto interno e externo, novos riscos, permitindo que medidas
corretivas possam ser definidas e implementadas, visando minimizar o impacto dos desvios.
Identificar e iniciar mudancgas necessarias sao aspectos fundamentais para o sucesso do projeto
[7][14]. Esse processo também ¢é responsavel por observar a evolugdo dos riscos que foram
colocados na lista para acompanhamento.

O desempenho e as atividades devem passar periodicamente por uma analise critica, para
identificar de forma proé-ativa alteracées que consigam trazer beneficios para o projeto, sendo
uma mais-valia para o desempenho do projeto e para a empresa. A melhoria continua pode
ocorrer através de agao corretiva, que visa eliminar as causas das nao conformidades e de um
desempenho insatisfatorio para evitar a repeticdo e adequar ao plano estabelecido ou através de
acdo preventiva, que visa eliminar possiveis ndo conformidades antes que ocorram [16]. O
gerenciamento de riscos propicia ac¢des preventivas ao se antecipar aos eventos.

A empresa deve possuir um banco de dados atualizado com suas politicas, manuais, documentos
padréo, ligdes aprendidas, historico de riscos e demais documentos que julgar necessario, que é
retroalimentado por novos projetos e periodicamente pode servir de base para revisdes.

4. CONCLUSAO

- A utilizagdo da andlise qualitativa de riscos como dado de entrada na viabilidade
econdmica-financeira possibilita um resultado mais realista da andlise de cenarios do
fluxo de vendas, do custo do empreendimento, da taxa de retorno e do fluxo de caixa. E
diminui a possibilidade da empresa investir em um terreno que nao podera ser utilizado.

- Evidenciou-se uma defasagem entre os conceitos e procedimentos estabelecidos pelas
normas 1SO 21500, ISO 31000, PMI e a pratica das incorporadoras na gestao de riscos.

- Visualizar os riscos por categoria, auxiliando na definicdo de estratégias de respostas.

- Devido o carater antecipatério da incorporagdo imobilidria e os investimentos
necessarios, a implementagdo de uma analise de riscos nas empresas de incorporagao
imobiliaria ndo € uma diferenciagcdo, mas uma resposta aos fatores externos como a
complexidade do mercado, necessidade de garantia da qualidade dos produtos e
padronizacdo de processos. E a fatores internos como aumento da capacidade de
investimento, aumento da capacidade de produgdo, envolvimento multidisciplinar de
partes interessadas, obter confianga dos investidores e das partes interessadas.

- A etapa inicial do projeto de um produto imobilidrio apresenta um baixo grau de detalhes
e muitas indefinicbes. Porém, a analise qualitativa de riscos se mostra adequada, uma
vez que pode ser executada com as informacdes disponiveis.

- A proposta de diretriz para andlise qualitativa de riscos na etapa inicial apresentada
permite uma incorporadora desenvolver seu proprio processo para andlise qualitativa de
riscos, adequado para sua estrutura funcional e para a complexidade de seus projetos.

- Uma empresa que implemente a diretriz consegue visualizar o nivel global de riscos do
projeto, permite identificar se as ameagas existentes no projeto sdo toleraveis e se o
nivel global de oportunidade do projeto é atrativo para a empresa, permitindo selecionar
0s projetos cujos resultados esperados mais auxiliem seus objetivos estratégicos.

- A existéncia de uma gestao de projetos e da gestdo da qualidade na empresa é uma
mais-valia para a implementacdo de uma gestdo de riscos. Se a organizagdo nao
possuir um gerenciamento de projetos e um gerenciamento de riscos estruturado, e néo
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for implementa-lo, mas tem interesse em adotar a analise qualitativa de riscos na etapa
inicial do projeto, pode fazé-lo visando obter estimativas mais adequadas aos riscos do
projeto e contingéncias, e incluir esses dados na proposta de projeto para andlise da
direcao e patrocinadores do projeto. Além de sensibilizar os gerentes das atividades das
demais etapas dos riscos envolvidos e das estratégias de respostas apontadas.
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