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RESUMO

Os riscos estao presentes em todos os trabalhos na construg¢éo civil ndo importando
o tamanho do projeto, no entanto, por vezes, sédo ignorados ou subestimados através
da insergéo no orgamento apenas de um percentual sobre o custo total, como uma
forma de contingéncia. Em um mercado acirrado, torna-se claro que uma vantagem
competitiva € a habilidade de traduzir a estratégia em sucesso organizacional através
de projetos. O gerenciamento de riscos surge como forma de reduzir a probabilidade
e 0 impacto das ameagas sobre 0s objetivos do projeto e, por outro lado, maximizar
as oportunidades. Consiste, portanto, em planejar a gestao, identificar e analisar os
riscos, planejar as respostas e controla-los ao longo do ciclo de vida do projeto. O
presente trabalho apresenta de forma geral o gerenciamento de projeto com suas
areas de conhecimento e mais profundamente o gerenciamento de riscos, seus
processos, técnicas e ferramentas, demonstrando sua eficacia e aplicabilidade

através de um estudo de caso em uma obra de pequeno porte.

Palavras-chave: Gerenciamento. Projetos. Riscos. Processos do gerenciamento.
Construcao civil.



ABSTRACT

Risks are present in all construction jobs no matter the size of the project, however,
they are sometimes ignored or underestimated by inserting in the quote only a
percentage of the total cost as a form of contingency. In a fierce market, it becomes
clear that a competitive advantage is the ability to translate strategy into organizational
success through projects. Risk management emerges as a way to reduce the
probability and impact of threats on project objectives and, on the other hand, to
maximize opportunities. It consists of planning the management, identifying and
analyzing the risks, planning the responses and controlling them throughout the life
cycle of the project. The present work presents in general the project management with
the areas of knowledge and more deeply the risk management, the processes,
techniques and tools, demonstrating the effectiveness and applicability through a case

study in a small sized construction.

Key Words: Project. Management. Risks. Management processes. Construction.
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1. INTRODUCAO

Como se sabe a construcao civil, assim como diversos setores da
economia, esta em baixa. Tendo em vista a dificuldade em se construir nesse
momento de crise, se torna ainda mais necessario um planejamento adequado com
a devida énfase no gerenciamento de riscos.

O desenvolvimento com cuidado de cada etapa do projeto € importante
para atingir o resultado final, mas ha sempre a probabilidade do surgimento de
surpresas, eventualidades, que podem interferir no éxito. Quando os riscos sao
previamente identificados e controlados podem evitar possiveis erros e até mesmo
contribuir com melhorias no planejamento inicial.

De acordo com Salles Junior et al. (2010 apud SCHNEIDER, 2014), o
gerenciamento de risco se antecede aos riscos para minimizar ou cessa-los por meio
de identificacao, anadlise, planos de acdo, monitoramento e controle dos mesmos.
Neste projeto, sera abordado a importancia desse gerenciamento em todas as etapas
de um projeto a fim de prevenir e proporcionar éxito no resultadofinal.

Apresenta-se neste trabalho a necessidade de se desenvolver um
gerenciamento de projeto adequado, sobretudo o gerenciamento de riscos,
objetivando minimizar os custos, as incertezas, € aumentar cada vez mais a
probabilidade de sucesso do projeto a partir da aplicagéo de habilidades, processos,

ferramentas e técnicas adequadas.

1.1. Justificativa

As mudancas constantes e a busca pelo aperfeicoamento ja séo rotineiras
na construcao civil, os clientes possuem cada vez mais informacgdes sobre o0 que estao
adquirindo e, em consequéncia disto, tornaram-se mais exigentes quanto a qualidade,
preco e prazo de entrega, tornando necessario que as empresas adquiram diferenciais
gue as tornem mais buscadas por estes clientes.

Com o intuito de alcancar este objetivo, surge a necessidade de executar
um gerenciamento melhor, isto é, um gerenciamento de projetos baseado em boas
praticas e que garantam melhores resultados e desempenho, se tornando assim uma
ferramenta cada vez mais buscada pelas empresas para sobreviver neste ambiente

de constantes mudangas, em que um bom gerenciamento ja ndo € mais um
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diferencial, mas sim o essencial.

Ainda com relac&o ao gerenciamento de projetos, deve-se ter uma atencao
especial ao gerenciamento de riscos e todos 0s processos que envolvem o0 mesmo,
evitando o gerenciamento por crises, ocorréncia de surpresas, perda de
competitividade e ainda aumentar substancialmente a chance de sucesso do projeto.
O presente trabalho possui grande relevancia para garantia do sucesso das
empresas da construcao civil e merece atencdo em todos os aspectos de sua
aplicabilidade, uma vez que muitas vezes 0 risco € ignorado e simplesmente
substituido por uma taxa de contingéncia e se espera que a mesma seja capaz de

suportar todos 0s riscos.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Demonstrar a importancia do gerenciamento de riscos em projetos para

empresas de construgao civil.

1.2.2. Objetivos Especificos

a. Realizar pesquisa bibliografica sobre o gerenciamento de projetos,
com enfoque no gerenciamento de riscos, demonstrando a sua
importancia na construcao civil.

b. ldentificar as principais praticas e ferramentas para aplicagdo do
gerenciamento de riscos.

c. Aplicar a gestao de riscos em um estudo de caso fornecendo dados
que mostram a sua aplicabilidade e relevancia, de acordo com as
praticas apresentadas no referencial tedrico.

1.3. Metodologia
O desenvolvimento desse trabalho fundamenta-se em pesquisa

bibliografica e aplicagdo em estudo de caso em campo.
A pesquisa bibliografica sobre o gerenciamento dos riscos sera realizada
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em livros, artigos, apostilas, dissertacoes, teses, manuais e websites que discorrem
sobre o0 gerenciamento de projetos, sobretudo de riscos.

O estudo de caso visara a aplicacao dos processos do gerenciamento de
riscos em uma obra de construgao civil em Sao Luis-MA, demonstrando a importancia

de tal gerenciamento, assim como sua aplicabilidade.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1. Definicao de Projeto

Segundo o PMI (2013), projeto é um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica
que eles tém um inicio e um término definidos. Cada projeto cria um produto, servigo
ou resultado unico. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em
algumas entregas e atividades, esta repeticdo ndo muda as caracteristicas
fundamentais e exclusivas do mesmo.

Ja Nicholas (1990 apud RODRIGUES, 2010) diz que os projetos possuem
um propédsito, produto ou resultado unico, geralmente especificado em termos de
requerimentos de custo, prazo e performance. Sao necessarias habilidades e
competéncias de multiplos profissionais de diferentes funcées, o que da aos projetos
a caracteristica de cortar as linhas funcionais da organizagdo. Outro aspecto
interessante é a unicidade dos projetos. Mesmo em projetos considerados rotineiros,
certamente irdo variar, tornando o projeto Unico. Dessa forma, os projetos séo
diferentes das atividades normais de producdo de uma empresa. Ainda segundo o
mesmo autor, um projeto alcanca seu fim quando os objetivos do mesmo séo
atingidos, quando se torna claro que esses objetivos nunca serdo alcangados ou
guando a necessidade de que os objetivos sejam atingidos ndo mais existir.

Para Dinsmore (2003 apud MADEIRA, 2015), projetos permeiam todas as
organizagbes, pois sao instrumentos fundamentais para qualquer atividade de
mudanca e geracao de produtos e servigos. Projetos podem envolver desde uma
unica pessoa a milhares e ter duragéo de alguns dias ou varios anos.

A natureza temporaria do projeto diz respeito ao seu ciclo de vida, todo
projeto possui inicio e fim definidos. O projeto pode ser dividido em cinco fases: inicio
do projeto, organizacdo e preparagdo, execug¢dao do trabalho do projeto e

encerramento.

2.2. Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos
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(PMI, 2013). Ainda segundo mesmo autor, o gerenciamento inclui a identificacao dos
requisitos, adaptagao as diferentes necessidades, preocupacodes e expectativas das
partes interessadas a medida que o projeto € planejado e realizado, o balanceamento
das restricdes conflitantes do projeto que incluem, mas ndo se limitam a: escopo,
qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos.

De acordo com Mello (s.d.), a geréncia de projetos é uma area de
conhecimento que vem se tornando cada dia mais presente nas organizagdes que
buscam vantagens e diferenciais competitivos, que se baseiam em soélidas praticas
utilizadas mundialmente, permitindo a obtencao de resultados efetivos com a maior
racionalizacao de recursos possivel.

Segundo Meredith e Mantel (1985 apud RODRIGUES, 2010), a gestao de
projetos prové a empresa de ferramentas que melhoram a habilidade da organizacao
para planejar, organizar executar e controlar as atividades de forma a atingir os
resultados dentro do prazo, custo e escopo previstos.

Saber gerenciar projetos passa a ser a pega chave neste cendrio cada vez
mais competitivo do mercado e com clientes cada vez mais exigentes.

O gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas gerenciais que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos nao
repetitivos, unicos e complexos, dentro de um cenério de tempo, custo e qualidade
predeterminados (VARGAS, 2009).

2.2.1. A Importancia do Gerenciamento de Projetos

A gestéo de projetos tem sido aplicada em todos os tipos de organizagdes
e, existem varias pesquisas que demonstram os resultados que as empresas tém
obtido na implementacdo de melhorias nas suas praticas de gerenciamento de
projetos.

Pesquisa realizada em 2002 pelo Center for Business Practices aponta que
94% das empresas consideram que a implementacdo da gestdo de projetos
representa significativos ganhos para as suas organizacbes. Estas empresas
relacionam melhorias em resultados financeiros, satisfacao dos clientes, desempenho
dos projetos e processos e medidas de crescimento e aprendizagem organizacional
(PONTO GP, 2007).
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Segundo Vargas (2009), ha diversos resultados expressivos para o
sucesso do projeto a partir do seu correto gerenciamento, como segue:

a. Evita surpresas durante a execucgao dos trabalhos;

b. Permite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas, uma

vez que toda a metodologia esta sendo estruturada;

c. Antecipa as situacdes desfavoraveis que poderao ser encontradas, para
que acdes preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que
essas situagdes se consolidem como problemas;

d. Adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;

e. Disponibiliza os orcamentos antes do inicio dos gastos;

f. Agiliza as decisbes, jA que as informacdes estdo estruturadas e
disponibilizadas;

g- Aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas
devido ao detalhamento ter sido realizado;

h. Facilita e orienta as revisbes da estrutura do projeto que forem
decorrentes de modificagées no mercado ou no ambiente competitivo,
melhorando a capacidade de adaptacao do projeto;

i. Otimiza a alocacao de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;

j. Documenta e facilita as estimativas para futuros projetos.

Segundo Kerzner (2006 apud MADEIRA, 2015), quando as organizagdes
desenvolvem metodologias e ferramentas de gestédo de projetos que se completam e
se complementam, surgem dois beneficios: primeiro, o trabalho passa a fluir com
menor numero de mudancgas de objetivos, ja que foi tudo definido inicialmente. E
segundo, 0s processos sao planejados para criar 0 minimo possivel de disturbios nas
atividades operacionais da empresa durante a execugao do projeto.

No ano de 2014, o PMI realizou um estudo de benchmarking em
gerenciamento de projetos. Neste estudo foram analisadas diversas empresas de
grande porte no mercado brasileiro em diversas areas de atuacdo, verificando o
interesse destas empresas em alcangar a exceléncia em gerenciamento de projetos
e os resultados que conseguiram a partir da adog¢ao do gerenciamento de projetos
como um requisito obrigatério para o planejamento e execugdo de projetos.
Inicialmente este estudo buscou informagdes sobre a cultura das organiza¢des quanto

ao uso da gestéo de projetos. O resultado da pesquisa € mostrado na Figura 1:
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Figura 1 — Grafico que representa o gerenciamento de projetos para as
organizagoes.

B E algo fundamental, que trouxe grandes e
claros benificios

m E algo importante, mas ainda hoje é
questionado, ja que seus benificios nem
sempre sdo claros
E algo que gostariamos de implementar,
mas ainda ndo conseguimos apoio da alta
administracdo

E algo que acreditamos n3o ser til para
organizagdo

Fonte: PMI, 2014 apud Madeira, 2015 (adaptado pela autora).

Podemos notar a que os profissionais cada vez mais estdo tomando e
reconhecendo o gerenciamento de projetos como uma ferramenta de importancia para
a empresa.

Para Kerzner (2006 apud MADEIRA, 2015), “o ambiente empresarial esta
finalmente reconhecendo a importancia da geréncia de projetos e seu impacto na
lucratividade da empresa”. O mesmo autor ainda deixa bem claro que um dos fatores
que impulsionam as mudancas necessarias para a implantacdo da geréncia de
projetos é a farta documentacéao bibliografica que pode ser encontrada atualmente.

Outro questionamento que foi analisado pelo PMI (2014 apud MADEIRA,
2015), foi o que representa para as organizagbes ter profissionais dedicados ao
gerenciamento de projetos e quais os beneficios que os mesmos trouxeram para as
empresas. A partir dos resultados é possivel confirmar o quanto o gerenciamento de
projetos € considerado importante para a maioria das empresas participantes do
estudo. Os resultados sdo mostrados na Figura 2:



Figura 2 — Beneficios obtidos com o Gerenciamento de Projetos (percentual
de organizacbes que citou o item).

Outros

Ndo estamos obtendo beneficios

Aumento do retorno sobre o investimento

Otimizagdo na utilizagdo de recursos humanos e materiais 28,90%

Reducdo nos custos relacionados a projetos 30,80%

Aumento de produtividade da equipe do projeto 32,70%

Reducdo nos prazos de entrega 33,20%
Aumento da satisfacdo do cliente com os resultados
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos
Aumento da integracgdo entre as areas

Minimizag3o dos riscos e problemas em projetos
Disponibilidade de informagdo para a tomada de decisdo 50,70%

Aumento do comprometimento com objetivos e resultados 57,80%

Fonte: PMI, 2014 apud Madeira, 2015

2.2.2. Processos do Gerenciamento de Projetos

De acordo com o PMI (2013), um processo € um conjunto de acdes e

atividades inter-relacionadas que sao executadas para criar um produto, servico ou

resultado pré-especificado. Cada processo € caracterizado por suas entradas,

ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes. O

gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacao de 47 processos que

séo agrupados logicamente abrangendo 5 grupos de processos, que sao: iniciacao,

planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento. A gestéo de

projetos requer que cada processo e produto seja alinhado e conectado de forma

apropriada com os outros processos para facilitar a coordenagéo, conforme a Figura

3.
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Figura 3 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Processos de
monitoramento e controle

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Fonte: PMI, 2013.

a. Grupo de processos de iniciacao

Segundo o PMI (2013), o grupo de processos de iniciacdo consiste dos
processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto
obtendo autorizagdo para iniciar o projeto ou a fase. A execucao desses processos
no inicio de cada fase ajuda a manter o foco do projeto na necessidade da empresa
para o qual o mesmo foi criado.

Nesse processo € definido o escopo inicial e tem como principal objetivo
alinhar as expectativas das partes interessadas com o escopo do projeto, mostrando
a sua participacao para poder assegurar a realizagao das suas perspectivas.

b. Grupo de processos de planejamento

Segundo o PMI (2013), o grupo de processos de planejamento consiste
dos processos realizados para estabelecer o escopo total do esforco, definir e refinar
0s objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcangar esses objetivos.
O beneficio principal deste grupo de processos € delinear a estratégia e a tatica, e
também o curso de acado ou o caminho para a conclusao do projeto ou da fase com
sucesso.

No decorrer do projeto, podem surgir informac¢des adicionais ou
caracteristicas coletadas e entendidas, podendo ser necessario um planejamento
extra. Mudancas significativas requerem revisitar um ou mais dos processos de
planejamento e até alguns dos processos de iniciagao.

Segundo Carvalho e Rabechini (2006 apud RODRIGUES, 2010), durante



20

a etapa de planejamento sédo calculados todos os custos e deixa-se claro as saidas
e os desembolsos previstos. Com a integracdo dessas dareas (escopo, prazos,
recursos humanos e suprimentos), pode-se planejar a qualidade das entregas, além
de se organizar o plano de comunicagéo do projeto. Para se finalizar esse processo,
deve-se focar na administracéo dos riscos.

c. Grupo de processos de execucao

Segundo o PMI (2013), o grupo de processos de execugao consiste dos
processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do
projeto a fim de cumprir as especificacdes do almejadas. Este grupo de processos
envolve coordenar pessoas € recursos, gerenciar as expectativas das partes
interessadas, e também integrar e executar as atividades do projeto de acordo com
o plano de gerenciamento do mesmo. Durante a execugao do projeto, os resultados
poderao requerer atualizagcées no planejamento e mudancgas nas linhas de base. Isso
pode incluir mudancas nas duragdes esperadas para as atividades, mudangas na
produtividade e na disponibilidade dos recursos e riscos imprevistos.

d. Grupo de processos de monitoramento e controle

Segundo o PMI (2013), o grupo de processos de monitoramento e controle
consiste dos processos necessarios para acompanhar, analisar e organizar o
progresso e o desempenho do projeto; identificar quaisquer areas nas quais serao
necessarias mudancgas no plano; e iniciar as respectivas mudancgas.

O principal beneficio deste grupo de processos € a medicédo e analise do
desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas ou em
condi¢des excepcionais, a fim de identificar as variacdes no plano de gerenciamento
do projeto.

Segundo Carvalho e Rabechini (2006 apud RODRIGUES, 2010), nesse
processo os relatérios de desempenho devem ser elaborados e analisados. As
principais informacdes desse processo sao: comparacao entre planejado e realizado,
identificag&o do que ainda n&o foi executado e desvios existentes.

e. Grupo de processos de encerramento

Segundo o PMI (2013), o grupo de processos de encerramento consiste
dos processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto, visando concluir formalmente o projeto, a
fase, ou as obrigacdes contratuais.

Este grupo de processos verifica se 0s processos estdo completos em
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todos os grupos de processos a fim de encerrar o projeto ou uma fase do projeto,
além de formalizar caso tenha um encerramento prematuro, como por exemplo:
projetos abortados, cancelados e em situagao critica.

No encerramento do projeto ou da fase, podem ocorrer as seguintes
atividades: aceitacao das partes interessadas para encerrar formalmente, revisar o
que foi feito, registrar os impactos de mudancas, documentar o que foi aprendido,

aplicar atualizagdes (se necessario) e arquivar documentos relevantes.

Figura 4 — Os grupos de processos interagem em uma fase ou em um projeto.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
Processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacéo planejamento eXecucao e controle encerramento
Nivel de
Interacao
entre
processos
Infcio Fim

Fonte: PMI, 2013.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo ditos como elementos
diferentes com interfaces bem definidas, porém, na pratica eles se sobrepéem e
interagem. Os grupos de processos sao como guias para a aplicacao de
conhecimentos e habilidades da geréncia de projetos durante o projeto. Os processos
sao interativos e muitos sédo repetidos, a Figura 4 ilustra como 0s processos

interagem e o nivel de sobreposicdo em diversos momentos.

2.2.3. Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

De acordo com o PMI (2013), existem dez areas de conhecimento onde

estdo associados 0s 47 processos associados aos grupos de gerenciamento.
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Segundo Vargas (2009), “cada um desses processos tem um detalhamento
especifico e uma abrangéncia prépria, porém esta integrado, a todo o momento, com
os demais, formando um todo Unico e organizado”.
As areas do conhecimento sao:
Integracao (6 processos);
Escopo (6 processos);
Tempo (7 processos);
Custo (4 processos);
Qualidade (3 processos);

~ ® o o0 T p

Recursos humanos (4 processos);

Comunicagéao (3 processos);

> @

Riscos (6 processos);

Aquisicoes (4 processos);
j. Partes interessadas (4 processos).

2.2.3.1. Gerenciamento da integracao do projeto

O gerenciamento da integracao do projeto inclui os processos e atividades
de identificacdo, definicdo, combinacao, unificacdo e coordenacdao dos varios
processos e atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do projeto,
inclui também caracteristicas de consolidagdo, comunicacao e ag¢oes integradoras
gue sao essenciais para a execugao controlada do projeto até a sua conclusao, a fim
de gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, e atender aos
requisitos.

A necessidade do gerenciamento da integragdo do projeto fica evidente
em situacdes onde 0s processos distintos interagem.

A visdao geral dos processos que fazem parte do gerenciamento de
integracao é:

a. Desenvolver o termo de abertura do projeto: o processo de

desenvolvimento de um documento que aprova formalmente a
existéncia de um projeto e da ao gerente do projeto a autoridade para

uso de recursos organizacionais.
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Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: o processo de
definicao, preparo e coordenacao de todos os planos subsidiarios para
integra-los a um plano de gerenciamento de projeto mais abrangente.

Orientar e gerenciar o trabalho do projeto: o processo que realiza o
trabalho definido no plano de gerenciamento e a implementacao das
mudancas aprovadas para atingir os objetivos do projeto.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: o processo que consiste em
acompanhar, revisar e registrar o progresso do projeto visando atender
aos objetivos de desempenho estabelecidos no plano de
gerenciamento.

Realizar o controle integrado de mudancas: o processo de revisdo de
todas as solicitagbes de mudancgas, aprovagao e gerenciamento das
modificagbes em entregas, ativos de processos organizacionais,
documentos e no plano de gerenciamento do projeto, e faz a
comunicacao da decisao sobre 0s mesmos.

Encerrar o projeto ou fase: o processo que finaliza todas as atividades
de todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto para

fazer o encerramento formal do projeto ou da fase.

Esses processos interagem entre si e com os de outras areas de

conhecimento. O Quadro 1

reflete 0 mapeamento de 6 dos processos de

gerenciamento de projetos nos 5 grupos de processos de gerenciamento de projetos

e na area de conhecimento abordada nesse tdpico.

Quadro 1 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do

gerenciamento da integracao.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

AREA DE
CONHECIMENTO PROCESSOS DE PROCESSOS DE PROCESSOS DE M;E?E;;Z(EASE?\JETO PROCESSOS DE
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE ENCERRAMENTO
Monitorar e
controlar o
D D i
Gevencavenr | Do | Devero | ot | ubode |
DA INTEGRACAO pran § projeto \
DO PROJETO abertura do gerenciamento trabalho do - projeto ou fase
projeto do projeto projeto Realizar o controle
integrado de
mudancas

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).
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2.2.3.2. Gerenciamento do escopo do projeto

Segundo o PMI (2013), o escopo do projeto pode ser definido como
trabalho que deve ser feito para entregar um produto, servigo ou resultado com as
caracteristicas e funcdes especificadas.

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios
para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho que seré preciso para finalizar o
projeto com sucesso. A gestdo do escopo estd relacionada principalmente com a
delimitacao e controle do que esta e do que nao esta incluso no projeto.

A viséo geral dos processos de gerenciamento do escopo do projeto, inclui
0 seguinte:

a. Planejar o gerenciamento do escopo: 0 processo que cria um plano de
gerenciamento do escopo do projeto para documentar como tal escopo
sera definido, validado e controlado.

b. Coletar os requisitos: o processo de determinacdo, documentacao e
gerenciamento das necessidades das partes interessadas a fim de
atender aos objetivos do projeto.

c. Definir o escopo: o processo de elaboragdao de uma descricao minuciosa
do projeto e do produto.

d. Criar a EAP: o processo de subdivisdo das entregas e do trabalho
descritos na definicdo do escopo do projeto em componentes menores
e de mais facil gerenciamento.

e. Validar o escopo: o processo de formalizacdo da aprovacado das
entregas do projeto e valida-las, incluindo revisdo com as partes
interessadas para garantir que foram concluidas de forma satisfatoria.

f. Controlar o escopo: 0 processo de monitoramento do prosseguimento
do escopo do projeto e do produto, gerenciando as mudancas feitas na
linha de base definida inicialmente para o escopo.

A conclusdo do escopo do projeto € medida em relagdo ao plano de
gerenciamento. Os processos de geréncia do escopo do projeto precisam estar bem
integrados aos das outras areas de conhecimento para que o trabalho resulte na
entrega do escopo do produto especificado.

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 2 o mapeamento de 6 dos processos de
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gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e

na area de conhecimento abordada nesse tépico.

Quadro 2 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do
gerenciamento do escopo.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS
AREA DE CONHECIMENTO

PROCESSOS DE
PROCESSOS DE PLANEJAMENTO MONITORAMENTO E CONTROLE

Planejar o gerenciamento do

escopo Validar o escopo
GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO Coletar os requisitos
PROJETO Definir o escopo
Criar a estrutura analitica do Controlar o escopo
projeto (EAP)

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.3. Gerenciamento do tempo do projeto

O Gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos necessarios para

gerenciar o término dentro do prazo.

A viséo geral dos processos de gerenciamento do tempo do projeto, inclui

0 seguinte:

a. Planejar o gerenciamento do cronograma: “o processo de estabelecer
as politicas, os procedimentos e a documentacao para o planejamento,
desenvolvimento, gerenciamento, execugéo e controle do cronograma
do projeto” (PMI, 2013).

b. Definir as atividades: o processo de identificar e documentar as acdes
especificas a serem realizadas com o objetivo de produzir as entregas
do projeto.

c. Sequenciar as atividades: o processo de identificar e documentar os
relacionamentos entre as atividades do projeto, sequenciando de uma
forma logica. Estabelecendo predecessoras e sucessoras de cada uma.

d. Estimar os recursos das atividades: o processo de estimar os tipos e
quantidades de material, recursos humanos, equipamentos ou

suprimentos que serao necessarios para executar cada atividade.
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e. Estimar as duracdes das atividades: o processo de estimar o numero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para conclusao das
atividades de acordo com 0s recursos estimados e escopo.

f. Desenvolver o cronograma: o processo de analisar o encadeamento
das atividades considerando suas duracdes, recursos necessarios e
restricbes visando criar 0 modelo do cronograma do projeto. Esse
modelo do cronograma € uma representagao do plano para a realizagao
das atividades do projeto incluindo duragdes, dependéncias, e outras
informagdes de planejamento, usado para criar um cronograma de
projeto juntamente com outros elementos do cronograma.

g. Controlar o cronograma: o processo de fiscalizagdo do prosseguimento
das atividades do projeto para atualizagcdo no seu andamento e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma
para realizar conforme o planejado.

Os processos de geréncia do tempo do projeto e suas ferramentas e
técnicas associadas sdo documentados no plano de gerenciamento do cronograma.
Esse plano identifica um método e uma ferramenta para criacdo do cronograma, e
estabelece o formato e critérios para o desenvolvimento e controle do mesmo. A
metodologia selecionada define a estrutura e os algoritmos utilizados para criar o
modelo de cronograma, que podem incluir, por exemplo: 0 método do caminho critico
(MCC) e o método da corrente critica (CCM).

O desenvolvimento do cronograma do projeto usa as saidas dos processos
para definir e sequenciar as atividades, estimando os recursos e as duragbes em
combinac¢ao com a ferramenta para produzir o modelo do cronograma. Apés finalizado
e aprovado, a maior parte do esforco dessa area de conhecimento ocorrerd no
processo controlar o cronograma, visando assegurar o término pontual.

Os processos ja citados interagem entre si e com os de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 3 o mapeamento de 7 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e
na area de conhecimento abordada nesse tépico.
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Quadro 3 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do

gerenciamento do tempo.

AREA DE CONHECIMENTO

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

PROCESSOS DE
MONITORAMENTO E CONTROLE

GERENCIAMENTO DO TEMPO DO
PROJETO

Planejar o gerenciamento do
cronograma

Definir as atividades

Sequenciar as atividades

Estimar os recursos das atividades

Estimar as duragbes das
atividades

Desenvolver o cronograma

Controlar o cronograma

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.4.

Gerenciamento dos custos do projeto

Segundo o PMI (2013, p.193):

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativas, orgamentos, financiamentos, gerenciamento e
controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do

orgamento aprovado.

A visdo geral dos processos de gerenciamento dos custos do projeto:

a. Planejar o gerenciamento dos custos: “o processo de estabelecer as

politicas, os procedimentos e a documentacado para o planejamento,

gestao, despesas e controle dos custos do projeto” (PMI, 2013).

b. Estimar os custos: o processo consiste no desenvolvimento de uma
estimativa dos recursos monetarios que serdo necessarios para

realizacao das atividades do projeto. Esta estimativa se baseia no que

€ conhecido sobre o custo dos recursos que compdem a atividade, e

incluem a identificacao e a consideracao das alternativas de gasto para

iniciar e terminar o projeto, devendo ser feita a ponderagéo de custos e

riscos, tais como fazer ao invés de comprar ou comprar ao invés de
alugar (ou vice e versa), e o compartilhamento de recursos, otimizando

os custos para o projeto.
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c. Determinar o orcamento: “é o0 processo de agregacao dos custos
estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos autorizada” (PMI, 2013).

d. Controlar os custos: 0 processo de monitoramento do desenvolvimento
do projeto para atualizagdo do seu orgamento, registrando os custos
reais gastos, e a gestdao das mudancgas realizadas na linha de base de

custos.

Os custos sdo estimados para todos os recursos que serdo cobrados do
projeto. Isso inclui, mas néo se limita a mao de obra, materiais, equipamentos,
servigos e a instalagbes, assim como a categorias especiais como provisdo
para inflacdo, custos de recursos financeiros ou custos de contingéncias.
Uma estimativa de custo é uma avaliagdo quantitativa dos custos provaveis
dos recursos necessarios para completar a atividade (PMI, 2013, p.202).

Esses processos interagem entre si e com os de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 4 o mapeamento de 4 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e

na area de conhecimento abordada nesse tdpico.

Quadro 4 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do
gerenciamento dos custos.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

AREA DE CONHECIMENTO
PROCESSOS DE
PROCESSOS DE PLANEJAMENTO MONITORAMENTO E CONTROLE

Planejar o gerenciamento dos
GERENCIAMENTO DOS CUSTOS custos

DO PROJETO Estimar os custos
Determinar o orgamento
Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

Controlar os custos

2.2.3.5. Gerenciamento da qualidade do projeto

De acordo com o PMI (2013), o gerenciamento da qualidade do projeto
inclui os processos e as atividades da organizacdo executora que determinam as
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto
satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido. A geréncia da qualidade do
projeto usa as politicas e procedimentos para a implementacdo do sistema de
gerenciamento da qualidade da organizacéao e, de maneira apropriada, da suporte as
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atividades de melhoria do processo continuo como empreendido no interesse da
organizacao executora. Esse gerenciamento trabalha para garantir que os requisitos
do projeto, incluindo os requisitos do produto, sejam cumpridos e validados.

A visdo geral dos processos de gerenciamento da qualidade do projeto,
inclui:

a. Planejar o gerenciamento da qualidade: o processo consiste em

identificar os requisitos e/ou padrdes da qualidade do projeto e suas
entregas, além de documentar como o projeto demonstrara a
conformidade com tais requisitos e padroes.
b. Realizar a garantia da qualidade: o processo de auditoria dos requisitos
e dos resultados das medigbes do controle de qualidade para garantir o
uso dos padrées de qualidade e das definicbes operacionais
apropriadas (PMI, 2013).

c. Realizar o controle da qualidade: o processo que consiste no
monitoramento e registro dos resultados alcancados na realizagéo das
atividades de qualidade, com isso fazer a avaliagdo do desempenho e
recomendar as mudancas caso necessarias. Este processo é
responsavel, também, por identificar possiveis causas da falta de
qualidade em determinadas atividades, e fazer recomendacgdes de
como deve ser resolvido.

O gerenciamento da qualidade deve ser compativel com os padroes de
qualidade da Organizacao internacional para padronizacao (ISO), todos os projetos
precisam ter um plano de gerenciamento da qualidade e as equipes de projeto devem
segui-lo e dispor de dados que comprovem a conformidade com 0 mesmo.

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 5 o mapeamento de 3 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e
na area de conhecimento abordada nesse tépico.
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Quadro 5 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do
gerenciamento da qualidade.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

AREA DE CONHECIMENTO PROCESSOS DE
PF;_F;(I)\I(éIJEzSI\;)ESNI?I'E) PROCESSOS DE EXECUGAO MONITORAMENTO E
CONTROLE

GERENCIAMENTO DA Planejar o gerenciamento Realizar a garantia da

QUALIDADE DO PROJETO da qualidade qualidade Controlar a qualidade

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.6. Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

Segundo o PMI (2013, p.255), “o gerenciamento dos recursos humanos do
projeto inclui os processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto”.
Essa equipe consiste das pessoas com papeéis e responsabilidades designadas para
completar o projeto. A participagdo dos membros da equipe durante o planejamento
agrega seus conhecimentos ao processo e fortalece 0 compromisso com 0 sucesso
do projeto.

De acordo com Vargas (2009, p. 77) “o gerenciamento de recursos
humanos tem como objetivo central fazer o melhor uso dos individuos envolvidos no
projeto”.

Segue a visdo geral dos processos de gerenciamento dos recursos
humanos do projeto, que séo:

a. Desenvolver o plano dos recursos humanos: o processo de identificacao

e documentacdo de papéis, responsabilidades, habilidades
necessarias, relagdées hierarquicas para que se desenvolva o projeto,
além da criagdo de um plano de gerenciamento do pessoal.

b. Mobilizar a equipe do projeto: o processo de confirmacdo da
disponibilidade dos recursos humanos e obtencdo da equipe para
finalizar as atividades do projeto, a partir do que foi levantado como
necessario. E feito a selecdo e, posteriormente, a contratacdo dos
membros.

c. Desenvolver a equipe do projeto: o processo de melhoria de
competéncias, da interagdo e do ambiente geral da equipe para
aprimorar o desempenho do projeto, fazendo com que os membros se
sintam motivados e inspirados a cumprir 0s objetivos propostos.
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d. Gerenciar a equipe do projeto: “processo de acompanhar o
desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback, resolver
problemas e gerenciar mudangas para otimizar o desempenho do
projeto” (PMI, 2013, p.255).

A equipe de gerenciamento de projetos € um subconjunto da equipe do
projeto e € responsavel pelas atividades de geréncia do projeto e lideranga, assim
como a iniciagao, planejamento, execu¢ao, monitoramento, controle e encerramento
das varias fases do empreendimento.

Esses processos interagem entre si € com os de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 6 o mapeamento de 4 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e
na area de conhecimento abordada nesse tépico.

Quadro 6 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e
mapeamento do gerenciamento dos recursos humanos.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

AREA DE CONHECIMENTO

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO PROCESSOS DE EXECUGAO

Mobilizar a equipe do projeto

GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS HUMANOS DO
PROJETO

Planejar o gerenciamento dos Desenvolver a equipe do
recursos humanos projeto

Gerenciar a equipe do projeto

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.7. Gerenciamento dos recursos comunicagao do projeto

De acordo com o PMI (2013, p.287):

O gerenciamento das comunicacdes do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informagdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e
apropriada. Os gerentes de projetos passam a maior parte do tempo se
comunicando com 0s membros da equipe e outras partes interessadas do
projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da organizagao) ou externas
a organizagao. A comunicacao eficaz cria uma ponte entre as diversas partes
interessadas do projeto, que podem ter diferengas culturais e organizacionais,
diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e interesses que
podem impactar ou influenciar a execug¢ao ou resultado do projeto.

De acordo com Vargas (2009), “um efetivo processo de comunicagéo €

necessario para garantir que todas as informacdes desejadas cheguem as pessoas
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corretas no tempo certo e de uma maneira economicamente viavel”.

A visdao geral dos processos do gerenciamento das comunicagbes do
projeto:

a. Planejar o gerenciamento das comunicagdes: 0 processo de
desenvolver um tratamento apropriado e um plano de comunicagdes
baseado nas necessidades de informacdo e requisitos das partes
interessadas, e nos ativos organizacionais disponiveis (PMI, 2013).

b. Gerenciar as comunicagdes: 0 processo de criar, coletar, distribuir,
armazenar, recuperar e de disposicao final das informagdes do
projeto de acordo com o plano de gerenciamento das comunicagdes
(PMI, 2013).

c. Controlar as comunicag¢des: o0 processo de monitorar e controlar as
comunicacdes durante todo o ciclo de vida do projeto para assegurar
que as necessidades de informacao das partes interessadas do projeto
sejam atendidas (PMI, 2013).

As atividades de comunicacao envolvidas nesses processos podem ter
muitas dimensbes que precisam ser levadas em consideragdao, incluindo:
comunicacao interna e externa, formal e informal, vertical e horizontal, oficial e nao
oficial, escrita e oral, e verbal e nao verbal.

As habilidades de comunica¢ao sdo comuns ao gerenciamento geral e ao
gerenciamento do projeto e incluem, sem se limitar a: escutar modo eficiente;
perguntar, discutindo ideias e situa¢des para garantir um melhor entendimento; educar
com intuito de aumentar o conhecimento da equipe; levantar dados para comprovar
as informacdes; definir e administrar as expectativas; persuadir equipe a realizar uma
acao; motivar para encorajar ou reassegurar; orientar para melhorar o desempenho e
alcancar os resultados almejados; negociar para conseguir acordos aceitaveis entre
as partes; solucionar conflitos para evitar impactos negativos; e resumir, recapitular e
identificar as etapas seguintes.

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 7 o mapeamento de 3 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e

na area de conhecimento abordada nesse tépico.
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Quadro 7 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do

gerenciamento dos recursos de comunicacao.

AREA DE CONHECIMENTO

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

PROCESSOS DE
PLANEJAMENTO

PROCESSOS DE
EXECUCAO

PROCESSOS DE
MONITORAMENTO E
CONTROLE

GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS DE COMUNICACAO
DO PROJETO

Planejar o
gerenciamento das
comunicagdes

Gerenciar as
comunicagdes

Controlar as
comunicagdes

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.8. Gerenciamento dos riscos do projeto

Segundo o PMI (2013, p.309):

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacao, analise, planejamento de respostas e controle de riscos de um
projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto sdo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto.

A visao geral dos processos de gestao dos riscos:

a.

Planejar o gerenciamento dos riscos: “o processo de definigdo de como
conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto”
(PMI, 2013, p.309)

Identificar os riscos: 0 processo de identificacdo dos riscos que podem
vir a afetar o projeto, documentando as suas caracteristicas com o
intuito de garantir a capacidade de comparar o efeito relativo de todos
0s eventos de risco.

Realizar a andlise qualitativa dos riscos: o processo de avaliacdo da
prioridade dos riscos, utilizando a probabilidade de ocorréncia e impacto
como critério, para analise ou agao posterior.

Realizar a andlise quantitativa dos riscos: o processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos priorizados pela analise qualitativa,
nesse processo também pode ser feito uma classificacdo numérica dos
riscos.
Planejar as riscos:

respostas aos O processo consiste no

desenvolvimento de opgbes e agdes com o intuito de aumentar as
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oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos propostos pelo
projeto.

f. Controlar os riscos: o processo de implementacdo dos planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e
avaliacao da eficacia do processo de gerenciamento dos riscos durante
todo o projeto (PMI, 2013).

O gerenciamento de riscos sera abordado com mais detalhes no decorrer

do trabalho, foi visto apenas uma visdo geral a respeito dos processos que 0O
compbem. Esses processos interagem entre si e com os de outras areas de
conhecimento. Segue no Quadro 8 o mapeamento de 6 dos processos de
gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e
na area de conhecimento abordada nesse tépico.

Quadro 8 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento
do gerenciamento dos riscos.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS
AREA DE CONHECIMENTO

PROCESSOS DE
PROCESSOS DE PLANEJAMENTO MONITORAMENTO E CONTROLE

Planejar o gerenciamento dos
riscos

Identificar os riscos
GERENCIAMENTO DOS RISCOS | Realizar a analise qualitativa dos
DO PROJETO riscos

Realizar a analise quantitativa
dos riscos

Controlar os riscos

Planejar as respostas aos riscos
Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.9. Gerenciamento das aquisi¢ées do projeto

O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto inclui 0s processos necessarios
para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto. A gestdo das aquisicdes abrange os processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudancas que sao necessarios para desenvolver e administrar
contratos ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do
projeto.

Uma visdo geral dos processos do gerenciamento das aquisigbes do
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projeto inclui os seguintes itens:

a. Planejar o gerenciamento das aquisicoes: “o processo de
documentagéao das decisbes de compras do projeto, especificando a
abordagem e identificando fornecedores em potencial” (PMI, 2013,
p.355).

b. Conduzir as aquisicdes: o processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, sele¢cdo de um fornecedor e adjudicagdo de um contrato.
Um contrato representa um acordo mutuo que obriga o fornecedor a
oferecer algo de valor (por exemplo, produtos, servicos ou resultados
especificados) e obriga o comprador a fornecer uma compensacao
monetaria ou de outro tipo (PMI, 2013).

c. Controlar as aquisicbes: o processo de gerenciar as relagbes de
aquisi¢des, monitorar o desempenho do contrato e efetuar mudancas,
caso necessarias, nos contratos de aquisi¢cdes. Algumas ferramentas
foram desenvolvidas para auxiliar nesta administragdo, tais como um
sistema de controle no contrato, inspec¢bes, auditorias, relatorios de
desempenho e sistema de pagamento.

d. Encerrar as aquisicoes: o processo de finalizar cada uma das
aquisicoes do projeto. Para que isso ocorra, € necessario verificar se
todo o trabalho e as entregas estdo satisfatorios, além disso fazer a
atualizagao dos registros para que se possa ter uma visualizagao dos
resultados alcancados.

De acordo com o PMI (2013), é de responsabilidade da equipe de
gerenciamento do projeto assegurar que todas as aquisicbes atendam as
necessidades especificas do projeto e, ao mesmo tempo, cumpram as politicas de
aquisicao da organizacao.

Ainda segundo o PMI (2013), as diversas atividades envolvidas nesses
processos de gerenciamento compdem o ciclo de vida de um contrato. Através do
gerenciamento ativo do ciclo de vida do contrato e uma redagao cuidadosa dos termos
e condicoes de uma aquisi¢do, alguns riscos identificaveis do projeto podem ser
compartilhados ou transferidos para um fornecedor. Firmar um contrato de produtos
ou servicos é uma forma de alocar a responsabilidade pelo gerenciamento ou
compartilhamento dos potenciais riscos.

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de
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conhecimento. Segue o mapeamento de 4 dos processos de gerenciamento de

projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e na area de

conhecimento abordada nesse topico.

Quadro 9 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos € mapeamento do

erenciamento das aquisicdes do projeto.

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS

AREA DE
PROCE DE
CONHECIMENTO PROCESSOS DE PROCESSOS DE MONCI)'IFOESAC;:ENTO PROCESSOS DE
PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE ENCERRAMENTO
GERENCIAMENTO Planejar o Conduzir as Controlar as Encerrar as
DAS AQUISICOES gerenciamento das aquisicdes aquisicdes aquisicdes
DO PROJETO aquisicBes quisie quisie quisie

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).

2.2.3.10. Gerenciamento das partes interessadas do projeto

Segundo o PMI (2013, p.391):

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos
exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagbes que
podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas
das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes
interessadas nas decisées e execugado do projeto. O gerenciamento das
partes interessadas também se concentra na comunicagao continua com as
partes interessadas para entender suas necessidades e expectativas,
abordando as questées conforme elas ocorrem, gerenciando os interesses
conflitantes e incentivando o comprometimento das partes interessadas com
as decisdes e atividades do projeto. A satisfacdo das partes interessadas
deve ser gerenciada como um objetivo essencial do projeto.

A visao geral dos processos de gerenciamento das partes interessados do

projeto inclui o seguinte:

a. ldentificar as partes interessadas: o processo de identificacdo das

pessoas, grupos ou organizagbes que podem impactar ou serem

impactados por uma decisdo, atividade ou resultado do projeto e

analisar e documentar informag¢des com relagdo aos seus interesses,

nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu impacto

potencial no éxito do projeto (PMI, 2013).

b. Planejar o gerenciamento das partes interessadas: o processo de

desenvolvimento de estratégias apropriadas de gestao para engajar as
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partes interessadas de maneira eficaz no decorrer do ciclo de vida do
projeto, com base na analise das suas necessidades, interesses, e
impacto potencial no sucesso do projeto (PMI, 2013).

Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas: o processo de se
comunicar e trabalhar em conjunto com as partes interessadas com o
intuito de atender as suas necessidades e expectativas, abordando as
questbes a medida que elas ocorrem, e incentivar o envolvimento
apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto.
Controlar o engajamento das partes interessadas: o processo de
monitoramento do relacionamento das partes interessadas do projeto

em geral, e ajuste das estratégias e planos para o engajamento deles.

De acordo com o PMI (2013), todos os projetos possuem partes

interessadas

que sao afetadas ou podem afetad-lo de uma maneira positiva ou

negativa. Embora algumas partes interessadas possam ter pouca habilidade de

influenciar o projeto, outras podem ter uma influéncia significativa no projeto e nos

seus resultados almejados. A habilidade do gerente de projetos de identificar e

gerenciar essas partes interessadas de maneira apropriada pode fazer a diferenca

entre o éxito e o fracasso.

Esses processos interagem entre si e com os de outras &reas de

conhecimento. Segue no Quadro 9 o mapeamento de 4 dos processos de

gerenciamento de projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos e

na area de conhecimento abordada nesse tépico.

Quadro 10 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento do
gerenciamento das partes interessadas.

AREA DE

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIMENTO DE PROJETOS
PROCESSOS DE

CONHECIMENTO

PROCESSOS DE

PROCESSOS DE

PROCESSOS DE

MONITORAMENTO

INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE
SIS Planejar o Gerenciar o Controlar o
DDA Identificar as partes erenciamjento das engajamento das engajamento das
INTERESSADAS DO interessadas | 8€TeN¢ £al3 8al3
PROJETO partes interessadas | partes interessadas | partes interessadas

Fonte: PMI, 2013 (adaptado pela autora).
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3. RISCOS

3.1. Definicoes de riscos

De acordo com Salles Junior et al. (2010 apud SCHNEIDER, 2014), a
palavra risco esta diretamente relacionada a incerteza, um acontecimento futuro,
incerto, que pode tanto ser positivo quanto negativo. Risco também pode ser
entendido como a falta de informacéo sobre o acontecimento futuro.

Segundo a ABNT NBR ISO 31000 (2009), risco é o efeito da incerteza nos
objetivos. Sendo efeito um desvio em relacdo ao esperado (positivo e/ou negativo) e
0s objetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras, de salude e
segurangca e ambientais) e podem aplicar-se em diferentes niveis (tais como
estratégico, em toda a organizagdo, de projeto, de produto e de processo). Ainda
segundo a norma, entende-se por incerteza o estado, mesmo que parcial, da
deficiéncia das informagdes relacionadas a um evento, com relacdo a sua
compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade.

Segundo o PMI (2013, p.310), “o risco do projeto € um evento ou condigdo
incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais

objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade”.

3.2. Componentes e categorias de riscos

De acordo com Joia et al. (2013), o risco é composto por trés elementos
formadores, sao eles:

a. O evento em si, associado a causa-raiz do risco, assim como sua

consequéncia;

b. A probabilidade associada a ocorréncia do evento de risco;

c. O impacto do evento no projeto, sendo ele negativo ou positivo.

As decisdes com relagcado ao risco devem se basear em sua totalidade, as
causas e efeitos devem ser avaliados em conjunto. Os componentes sdo associados
entre si e com base nisso, podemos dizer que a probabilidade esta diretamente
associada a causa raiz, assim como o efeito esta associado ao impacto. Isto significa
que, se for tomada uma medida sobre a causa do risco, a probabilidade esta sendo
alterada; se for tomada uma medida sobre o efeito do risco, 0 seu impacto estaria
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sendo alterado.

Além disso os riscos podem ser classificados em conhecidos, previsiveis e
imprevisiveis.

Segundo Sotille (s.d.), os riscos conhecidos podem ser descobertos apds
uma avaliacao cuidadosa do plano do projeto, ambiente técnico e do negécio, como
por exemplo: prazos irreais, escopo mal definido, ambiente de desenvolvimento ruim.
Os previsiveis sdao percebidos a partir de experiéncias em projetos anteriores
(rotatividade de pessoal, comunicagdo ruim com o cliente, canalizagao de esforgos
para manutencao) e os imprevisiveis sdo aqueles dificeis de serem identificados, mas
que podem ocorrer.

A FGV Management (2013 apud MADEIRA, 2015) ainda classifica os riscos
em projetos da seguinte maneira:

a. Risco interno do projeto: E o risco que esta ligado ao processo de
desenvolvimento do projeto, isto é, relacionado a uma das dez areas do
conhecimento do Guia PMBOK (2013). Como esse risco esta ligado ao
seu desenvolvimento € de responsabilidade do seu desenvolvedor,
entdo cabe a ele absorve-los e trata-los.

b. Risco externo ou de negécio: E aquele risco ligado ao produto final do
projeto, o produto que sera entregue ao contratante. E dessa forma, por
ser um risco de negdcio, 0 mesmo passivel de negociacao, podendo ser

ou nao absorvido pelo contratante.
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4. GERENCIAMENTO DE RISCOS

4.1. Conceito e relevancia do gerenciamento de riscos

Os riscos envolvem incertezas, e, caso ocorram, podem gerar perdas ou
consequéncias indesejaveis. A analise e gerenciamento de riscos pretendem auxiliar
a equipe de projeto a reconhecer e gerenciar incertezas durante o processo e, com
isso, seja capaz de identificar problemas concretos, e, de preferéncia, com sua
probabilidade de ocorréncia.

Geréncia de Riscos é definida como o conjunto de agbes a serem
executadas pelo gerente do projeto de forma a maximizar os efeitos dos riscos
positivos (oportunidades) e minimizar os efeitos dos riscos negativos (ameacas)
(ALENCAR, 2006 apud MACIEL, 2011)

Para Verzuh (2001 apud NASCIMENTO, 2003) “ toda gestao de projeto &
um gerenciamento de risco”, e ele alega ainda que “ o gerenciamento dos riscos é o
trabalho principal de uma gestao de projetos”, baseado na visdo em que as técnicas
de gestao sao também técnicas de prevencao de riscos. Na pratica, a equipe de
projeto deve comecar a identificar os riscos associados ao empreendimento desde a
sua fase inicial.

Todas as atividades de uma organizacao envolvem risco. As organizagdes
o gerenciam, identificando-o, analisando-o e, em seguida, avaliando se este deve ser
modificado pelo tratamento do risco a fim de atender a seus critérios. Ao longo de todo
este processo, elas comunicam e consultam as partes interessadas e monitoram e
analisam criticamente o risco e os controles que o modificam, a fim de assegurar que
nenhum tratamento adicional seja requerido (ABNT NBR ISO 31000, 2009).

De acordo com Vargas (2009), o gerenciamento de riscos ajuda a
compreender melhor a natureza do projeto, envolvendo os membros da equipe de
maneira que se possa identificar os impactos e os riscos do projeto e responder a eles,
associados a tempo, qualidade e custos. Dessa forma, a sobrevivéncia de qualquer
projeto, atualmente estd ligada diretamente com o conceito de aproveitar uma
oportunidade, dentro de um meio de incertezas.

A gestdo de riscos tem o objetivo de tentar identificar todos os riscos
possiveis, potencializando os resultados dos eventos positivos, reduzindo seus
impactos e consequéncias negativas, gerenciando as responsabilidades de
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materializagdo dos eventos, e provendo planos contingenciais para suprir 0S riscos
que eventualmente venham a ocorrer.

Segundo o PMI (2013), para a organizagao ter éxito, esta deve estar
comprometida com uma abordagem proativa e consistente do gerenciamento dos
riscos durante todo o projeto. E necessario que se faca uma escolha consciente em
todos os niveis da organizagao para identificar ativamente e buscar o gerenciamento
eficaz dos riscos durante o ciclo de vida do projeto. Os riscos do projeto podem existir
no momento em que o projeto € iniciado. Avancar um projeto sem focar o
gerenciamento dos riscos de forma proativa pode causar mais problemas, surgidos
em virtude de ameacas nao gerenciadas.

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000 (2009), quando a gestéo de riscos
€ implementada e mantida, ela possibilita a uma organizacéo:

a. Aumentar a probabilidade de atingir os objetivos;

b. Encorajar uma gestao proativa;

c. Estar atento para a necessidade de identificar e tratar os riscos atraveés

de toda a organizacao;

d. Melhorar a identificacao de oportunidades e ameacas;

e. Atender as normas internacionais e requisitos legais e regulatorios

pertinentes;

—

Melhorar o reporte das informagdes financeiras;
Melhorar a governanca;

> @

Melhorar a confianca das partes interessadas;

Estabelecer uma base confiavel para a tomada de decisdo e o
planejamento;

j.- Melhorar os controles;

k. Alocar e utilizar eficazmente os recursos para o tratamento de riscos;

|.  Melhorar a eficacia e a eficiéncia operacional;

m. Melhorar o desempenho em saude e seguranca, bem como a protecao
do meio ambiente;

Melhorar a prevencao de perdas e a gestao de incidentes;

Minimizar perdas;

Melhorar a aprendizagem organizacional; e

L © o 5

Aumentar a resiliéncia da organizacao.
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4.2. Processos do gerenciamento de riscos

Como ja abordados brevemente no item 2.2.3.8, os processos que
compdem o gerenciamento de riscos, segundo o PMI (2013), sdo: planejar o
gerenciamento dos riscos, identificar os riscos, realizar a andlise qualitativa dos riscos,
realizar a analise quantitativa dos riscos, planejar as respostas aos riscos, controlar
os riscos. A Figura 5 apresenta uma visao geral dos processos do gerenciamento de
riscos no PMBOK.



Figura 5 — Visao geral do gerenciamento do risco do projeto.

Visio geral do gerenciamento
do tempo do projeto
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do projeto
b A

Fonte: PMI, 2013.

11.2 Identificar o= riscos

1 Entradas
.1 Flano de gerenciamento dos
MEc0s
2 Plano de gerenciamento dos

.3 Plano de gerenciamento do
CTOnagrama
A Plano de gerenciamento da
gualidade
5 Plano de gerenciamento dos
Fecirsas himanos
B Linha de base do escopo
A Estimativas dos custos das
atvidades
& Estimativas das duragdes das
atividades
8 Registra das partes
imteressadas
A0 Documentos do progelo
1 Documentos de aguisigiao
12 Fatores embientais da empresa
13 Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas ¢ tecnicas

1 Revisies de documentagio

2 Tecnicas de calela de
informagoes

3 Anilise de listas de verficagdo

A Andlise de premissas

5 Técnicas de diagramas

B Andlise de forgas, fraqueras,
oporunidades e ameagas
[5WaTh

A Dpinido especiakzada

.3 Saidas
.1 Registro dos riscos

11.5 Planegjar as
respostas A0S riscos

1 Entradas
1 Flano de gerenciamenlo dos
rscos
2 Registro das riscos

2 Ferramentas ¢ técnicas

1 Estralégias para mscos
nEqalves ol ameagas

.2 Estratégios para nscos
positivos ou aportunidedes

3 Estratégias de resposias de
contingéncia

A Dpinto especialiada

3 Saidas
1 Awalizagdes no plano de
perenciaments do projeto
2 Amalizagdes nos documenios
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11.3 Bealizar a andilise
qualitativa dos riscos

1 Entradas

1 Plano de gerenciamenta dos
fEC0%

2 Linka de base do escopo

.3 Registro dos riscos

A Fatores ambientais da empresa

5 Ativos de processos
organzacisnais

=]

Ferramentas ¢ lBcnicas

.1 Awvaliagdo de probabilidede e
impacio dos riscos

2 Matriz de probabilidade e
impacio

3 Avaliagio de quabidade dos
dados sobre rscos

A Colegorzacio de riscos

A Avalagio da urgincia dos
riscos

B Dpinigo especializada

3 Saidas

A Alpalgagtes nos documenlos

\ do progelo Yy

11.6 Controlar os riscos

1 Entradas

1 Plano de gerenciamento do
fiFojita

2 Registro dos riscos

3 Dados de desempenho do
trabalho

A Relatonios de desempenho da
trabalho

2 Ferramentas e téenicas

1 Feavaliagio de niscos

.2 Auditorias de riscos

3 Anilise de variagéo e
tendéncias

A Medigao de desempenho
tenicn

5 Andlise de reservas

B Feunides

3 Saidas

1 Informagdes sobre o
desempenha do trabalhs

2 Soheitaghes de mudanga

3 Alvahzagies no plano de
gerenciamento do projelo

A Atualizegdes nos documentos
dio projeto

5 Atualizagdes nos ativos de

PrOCESS0S organizacionais
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4.2.1. Planejamento do Gerenciamento de Riscos

O processo de planejar o gerenciamento dos riscos tem como objetivo
definir como serdo as atividades de geréncia dos riscos do projeto, além disso deve
garantir que o grau, tipo e visibilidade dessa gestdo sejam proporcionais aos riscos e
a importancia do projeto para a organizacao.

Esse plano é importante na comunicagéo, obtencéao de acordo e apoio das
partes interessadas para garantir que o processo de gerenciamento dos riscos seja
apoiado e realizado de maneira satisfatoria. Aléem disso, quando bem feito, o
planejamento aumenta a probabilidade de éxito dos outros processos dessa geréncia.

4.2.1.1. Entradas — Planejamento do Gerenciamento de Riscos

a. Plano de gerenciamento do projeto

Para realizacdo do planejamento do gerenciamento dos riscos, todos os
planos de gerenciamento auxiliares e linhas de base aprovados devem ser levados
em consideracgéo a fim de que tal plano seja consistente com os outros (PMI, 2013).

b. Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto € o documento que autoriza formalmente a
existéncia de um projeto e concede ao gerente do projeto a autoridade para aplicar os
recursos organizacionais nas atividades do mesmo. Neste documento ha as
necessidades do negécio, as premissas, restricdes, o entendimento das necessidades
e requisitos de alto nivel do cliente, e o novo produto, servico ou resultado que
pretende satisfazer. Por isso, o termo pode fornecer varias entradas, tais como: riscos
de alto nivel, descrigdes de alto nivel do projeto e requisitos de alto nivel.

c. Registro das partes interessadas

O registro das partes interessadas fornece uma visao geral dos papéis, pois
contém todos os detalhes relacionados com as partes interessadas do projeto (PMI,
2013).

d. Fatores ambientais da empresa

Fatores ambientais da empresa se referem as condigdes fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Tais fatores
sdo considerados entradas no processo de planejar o gerenciamento dos riscos no

que tange as atitudes, limites e tolerancias em relacdo aos riscos que uma
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organizacao pode suportar.
e. Ativos de processos organizacionais
Os ativos de processos organizacionais sao os planos, processos, politicas,
procedimentos e as bases de conhecimento da organizacao e por ela usados. Eles
incluem qualquer artefato, pratica ou conhecimento de qualquer ou todas as
organizacbes envolvidas no projeto. Tais ativos que podem vim a influenciar o
processo de planejar o gerenciamento dos riscos incluem, mas nao se limitam, a:
e.1 Categorias de riscos,
e.2 Definigdes comuns de conceitos e termos,
e.3 Formatos da especificacdo de riscos,
e.4 Modelos padrao,
e.5 Papéis e responsabilidades,
e.6 Niveis de autoridade para tomada de decisoes, e
e.7 Ligbes aprendidas.

4.2.1.2. Ferramentas e Técnicas — Planejamento do Gerenciamento dos Riscos

a. Técnicas analiticas

As técnicas analiticas sdo usadas para a compreensao e definicdo do
contexto geral de gerenciamento dos riscos do projeto. Tal contexto € a combinagéo
de atitudes das partes interessadas em relacao ao risco e a exposi¢ao estratégica ao
risco de um determinado projeto com base no contexto geral do projeto. Dependendo
das avaliagdes, a equipe do projeto designara os recursos apropriados e focara as
atividades de gerenciamento dos riscos.

b. Opinido especializada

Para garantir um plano de gerenciamento dos riscos abrangente, €
necessario que se solicite a opiniao e o conhecimento de grupos ou pessoas que
tenham treinamento ou conhecimento especializado na area em questao. Pode-se
recorrer, portanto, a alta administragdo, as partes interessadas do projeto, aos
gerentes que trabalharam em projetos da mesma area, aos especialistas na area do
negécio ou do projeto, aos grupos e consultores do setor e as associacdes
profissionais e técnicas.

c. Reunides

As equipes dos projetos realizam reunides de planejamento para
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desenvolver o plano de gerenciamento dos riscos, podendo incluir nas reunioes, além

da equipe, alguns membros das partes interessadas, qualquer pessoa da organizacao

com responsabilidade de gerenciar o planejamento dos riscos e as atividades de

execucao e outros, conforme necessario.

Os planos de alto nivel para conduzir as atividades de gerenciamento dos

riscos sao definidos nessas reunides, incluindo os custos desse gerenciamento e as

atividades do cronograma, as utilizagbes de reservas para contingéncias de riscos

podem ser criadas ou revistas, as responsabilidades de gerenciamento dos riscos

devem ser atribuidas, dentre outros. Os resultados dessas reunioes sdo resumidos no

plano de gerenciamento dos riscos.

4.2.1.3. Saidas — Planejamento do Gerenciamento dos Riscos

Como saida temos o plano de gerenciamento dos riscos, que deve incluir:

a.

Metodologia: Definicdo das abordagens, ferramentas e fontes de dados
que podem ser empregadas na gestdo dos riscos.

Papéis e responsabilidades: Definicao do lider, do apoio e dos membros
da equipe que exercerao atividades do plano de gerenciamento dos
riscos, explicando suas responsabilidades.

Orgamento: Com base nos recursos designados, estima os custos da
geréncia de riscos e estabelece os protocolos para aplicacdo das
reservas de contingéncia.

Prazos: Definicdo de quando e com qual frequéncia os processos de
gestéo dos riscos serdao executados durante o projeto.

Categorias de riscos: fornece um meio de categorizagdo das possiveis
causas dos riscos, podendo ser através da estrutura analitica de riscos
(EAR) que ajuda a equipe do projeto a considerar muitas fontes a partir
das quais os riscos podem surgir a partir da identificacdo de riscos ou
apenas uma lista de categorias mais simples.

Definicbes de probabilidade e impacto dos riscos: Definicao geral dos
niveis de probabilidade e impacto dos riscos para a qualidade e a
credibilidade da analise dos riscos

Matriz de probabilidade e impacto: Mapeamento de probabilidade de

ocorréncia de cada risco e 0 seu possivel impacto no projeto caso
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ocorra. Os riscos sao priorizados em decorréncia de suas implicacoes
potenciais de afetar a possibilidade de sucesso do projeto.

h. Tolerancias revisadas das partes interessadas: “As tolerancias das
partes interessadas, conforme se aplicam ao projeto especifico, podem
ser revisadas no processo planejar o gerenciamento dos riscos” (PMI,
2013, p.318).

i. Formatos de relatérios: Definicdo de como os resultados da gestao de
riscos serdo documentados, analisados e comunicados.

j. Acompanhamento: Documentacdo de como as atividades de risco
serao registradas e como o0s processos de geréncia dos riscos serao

auditados.

4.2.2. Identificacdo dos Riscos

O processo de identificacdo dos riscos € a determinacdo e registro dos
riscos que podem afetar os objetivos do projeto, a principal vantagem € o
conhecimento e capacidade fornecidos a equipe do projeto de antecipar os eventos.
Todo o pessoal do projeto deve ser encorajado a identificar as incertezas, e,
principalmente a equipe e o gerente, clientes, especialistas no assunto e partes
interessadas.

Esse processo de identificacdo é iterativo ao longo do ciclo de vida do
projeto, pois novos poder&o surgir ou se tornar evidentes. A especificacdo do risco
deve ser consistente para garantir o entendimento claro a fim de proporcionar a
analise e o desenvolvimento de respostas eficazes, além disso deve oferecer a
capacidade de comparar o efeito relativo de um risco em relagdo a outros riscos no

projeto.

4.2.2.1. Entradas — Identificagdo dos Riscos

a. Plano de gerenciamento dos riscos
O plano de gerenciamento dos riscos fornece as atribuicdes de papéis e
responsabilidades, a provisdo para atividades de gerenciamento dos riscos no

orgamento e no cronograma, e as categorias de riscos.
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b. Plano de gerenciamento dos custos

Plano de gerenciamento dos custos descreve como 0s custos do projeto
serdo planejados, estruturados e controlados. Fornece, portanto, 0os processos e
controles que podem servir para identificagdo dos riscos.

c. Plano de gerenciamento do cronograma

O plano de gerenciamento do cronograma estabelece os critérios e as
atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma. Tal
plano fornece uma visdo dos objetivos e expectativas de prazo/cronograma do projeto
que podem ser impactados pelos riscos.

d. Plano de gerenciamento da qualidade

O plano de gerenciamento da qualidade descreve como as politicas de
qualidade de uma organizacédo serdo implementadas, e como a equipe de projeto
planeja cumprir os requisitos de qualidade estabelecidos. Assim sendo, fornece para
uso na identificacdo dos riscos, uma linha de base de medidas e métricas da
qualidade.

e. Plano de gerenciamento dos recursos humanos

O plano de gerenciamento dos recursos humanos fornece orientacao sobre
como estes devem ser identificados, mobilizados, gerenciados e, por fim, liberados.
Ele também define os papéis, responsabilidades e organogramas do projeto, além do
plano de gerenciamento de pessoal, com um papel fundamental no processo
identificar os riscos (PMI, 2013).

f. Linha de base do escopo

A linha de base do escopo é a versao aprovada de uma estrutura analitica
de projeto (EAP) onde estdo contidas as suas premissas, a incerteza nas premissas
é considerada causa potencial de risco do projeto, nos niveis micros € macros.

g. Estimativas dos custos das atividades

As estimativas dos custos das atividades sdo avaliagcdes quantitativas dos
possiveis custos para execugao do projeto e sdo expressas como um intervalo que
indica os graus de risco, sendo por isso Uteis para identificacdo dos riscos. Esta
analise pode suceder em projecdes que indicam se a estimativa € suficiente ou nao
para conclusao da atividade, e, portanto, se € ou ndo um risco para o projeto.

h. Estimativas de duracdo das atividades

As estimativas das duracdes das atividades sdo avaliagbes quantitativas do

numero provavel de periodos de trabalho que serdo necessarios para completar uma
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atividade. A analise dessa estimativa é util na identificacdo dos riscos relacionados
com as provisdes de tempo para as atividades ou o projeto como um todo, com um
intervalo de estimativas que indica os graus relativos de risco.
i. Registro das partes interessadas
O regqistro das partes interessadas contém todos os detalhes relativos as
partes identificadas, esses registros sdo Uteis na solicitacdo de entradas para a
identificacdo dos riscos, pois garantem que as principais partes interessadas,
especialmente o patrocinador e o cliente participem do processo identificar os riscos.
j. Documentos do projeto
Os documentos do projeto contém informacdes sobre decisées que ajudam
a melhor identificar os riscos do projeto, estes melhoram as comunicagées entre os
membros da equipe e com as partes interessadas e incluem, entre outros:
j.1  Termo de abertura do projeto,
j.2 Cronograma do projeto,
j.3 Diagramas de rede do cronograma,
j.4 Registro das questdes,
|.5 Lista de verificacdo da qualidade, e
j.6 Outras informacdes consideradas Uteis para a identificacdo dos
riscos.
k. Documentos de aquisicao
Os documentos de aquisicdo sdo utilizados para solicitar propostas de
potenciais fornecedores, tais documentos incluem uma descricao do tipo de resposta
desejada, a especificacdo do trabalho da aquisicao (ET) relevante e as clausulas
contratuais requeridas. A complexidade e o nivel de detalhe dos documentos devem
ser consistentes com o valor e os riscos associados com a aquisicdo planejada.
Sendo, por isso, uma entrada importante no processo de identificacao dos riscos
|. Fatores ambientais da empresa
Fatores ambientais da empresa se referem as condi¢des fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto, podendo ter
um resultado positivo ou negativo. Dentre esses fatores, os que podem influenciar o
processo de identificagao dos riscos, incluem, entre outros:
l.1  Informagdes publicadas, incluindo bancos de dados comerciais,
l.2 Estudos académicos,

.3 Listas de verificagdo publicadas,
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l.4 Benchmarking,
.5 Estudos do setor, e
.6 Atitudes em relacéo ao risco.
m. Ativos de processos organizacionais
Ativos de processos organizacionais sao 0s planos, processos, politicas,
procedimentos e as bases de conhecimento especificas da organizacao e por ela
usados, os ativos que podem influenciar o processo identificar riscos incluem, mas
nao se limitam, a:
m.1 Arquivos do projeto, incluindo dados reais,
m.2 Controles organizacionais e de processo do projeto,
m.3 Modelos de especificagcao de riscos, e
m.4 Licbes aprendidas.

4.2.2.2. Ferramentas e Técnicas — Identificacdo dos Riscos

a. Revisdes de documentagao
De acordo com o PMI (2013), pode ser realizada uma revisédo estruturada
da documentacado do projeto, incluindo planos, premissas, arquivos de projetos
anteriores, acordos e outras informacdes. A qualidade dos planos, assim como a
consisténcia entre esses planos e o0s requisitos e as premissas, podem ser indicadores
de riscos no projeto.
b. Técnicas de coleta de informacdes
b.1 Brainstorming (‘tempestade cerebral’): a técnica consiste em
organizar uma reunido da equipe do projeto com um conjunto
multidisciplinar de especialistas para obtencdo de uma lista
completa dos riscos do projeto. As ideias a respeito dos riscos sao
geradas sob a lideranga de um facilitador. Dessa forma, os riscos
séo identificados e categorizados de acordo com o tipo e suas
definicbes sdo aprimoradas.
b.2 Técnica Delph: a técnica se baseia na aplicacdo de questionarios
por um facilitador a especialistas, solicitando ideias sobre riscos
importantes do projeto. Esta € uma maneira de conseguir um

consenso dos especialistas, eles participam anonimamente e, com
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isso, reduz a parcialidade nos dados e evita que alguém possa
influenciar indevidamente o resultado.

b.3 Entrevistas: essa técnica consiste em entrevistar participantes
experientes do projeto, partes interessadas e especialistas no
assunto com o intuito de identificar os riscos.

b.4 Analise da causa principal: “¢ uma técnica especifica para
identificar um problema, descobrir as causas subjacentes que
levaram ao problema e desenvolver agdes preventivas” (PMI, 2013,
p.325).

c. Andlise de listas de verificacao

As listas de verificacdo sdo desenvolvidas a partir das informacdes
histéricas e no conhecimento acumulado de projetos anteriores e de outras fontes de
informagdes. E importante a analise dessas listas para identificacdo de riscos, porém
a equipe de projeto deve ficar atenta aos itens que nao aparecem na lista e utilizar o
esforgo necessario para identifica-los. A lista deve ser revisada no encerramento do
projeto para incorporar as novas licbes aprendidas e ser aprimorada para uso no
futuro.

d. Andlise de premissas

Todos os projetos sdo concebidos e desenvolvidos a partir de um conjunto
de hipoéteses, cenarios ou premissas. A andlise das premissas explora a validade das
mesmas. A identificacdo dos riscos € em decorréncia do carater inexato, instavel,
inconsistente ou incompleto das premissas.

Segundo Rovai (2005), das trés fases de uma analise das premissas, duas
estdo contidas no processo de identificacdo do risco, que séo: identificar o conjunto
completo das premissas do projeto, elas podem existir em muitos documentos
diferentes e se encontrarem explicitas ou até implicitas na base do projeto; e
desenvolver uma lista de alternativas para as premissas possivelmente incoerentes,
imprecisas ou incompletas.

e. Técnicas de diagramas

As técnicas de diagramas de riscos podem incluir:

e.1 Diagramas de causa e efeito (ou de Ishikawa ou de espinha de

peixe): Servem para identificacdo das causas dos riscos.
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e.2 Diagramas de sistema ou fluxogramas: Sao Uteis para demonstrar
como os varios elementos de um sistema se relacionam entre si e
0 mecanismo de causalidade.

e.3 Diagramas de influéncia: Demonstram situagdes de influéncias
causais, ordem dos eventos no tempo e outras relagées entre
variaveis e resultados.

f. Analise SWOT

A técnica examina o projeto do ponto de vista de suas forgas e fraquezas,
oportunidades e ameacas (SWOT), com a finalidade de aumentar a abrangéncia dos
riscos identificados. A técnica se inicia através da identificagdo das forcas e fraquezas
da organizagédo, com énfase na organizacao do projeto. Apés, sdo identificadas as
oportunidades do projeto resultantes das forgcas da organizagdo, assim como as
ameacas decorrentes das fraquezas. Essa analise também examina o grau com que
as forcas da organizacdo compensam as ameacas e as oportunidades que podem
superar as fraquezas.

g. Opiniao especializada

Os riscos podem ser identificados diretamente através de especialistas que

ja possuem experiéncia na area abordada pelo projeto.

4.2.2.3. Saidas - Identificacdo dos Riscos

A principal saida desse processo € o registro dos riscos, fornecendo a lista
dos riscos identificados com o maior numero de detalhes possivel e a lista de

respostas potenciais.

4.2.3. Analise Qualitativa dos Riscos

Segundo o PMI (2013, p.328):

Realizar a andlise qualitativa dos riscos € o processo de priorizagao de riscos
para andlise ou acdo adicional através da avaliagdo e combinagédo de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto. O principal beneficio deste processo
€ habilitar os gerentes de projetos a reduzir o nivel de incerteza e focar os
riscos de alta prioridade.

A realizagédo dessa analise qualitativa avalia a prioridade dos riscos através
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da sua probabilidade de ocorréncia, impacto caso ocorra, intervalo de tempo para
resposta, tolerancia a riscos da organizagao, dentre outros. A andlise qualitativa é
realizada de forma regular durante o ciclo de vida do projeto e através dela séo
estabelecidas as prioridades do processo de planejamento das respostas aos riscos
e sao definidas as bases para o processo de realizagdo da analise quantitativa dos

riscos, caso necessaria.

4.2.3.1. Entradas — Analise Qualitativa dos Riscos

a. Plano de gerenciamento dos riscos

O plano de gerenciamento dos riscos descreve como as atividades de
geréncia dos riscos seréo estruturadas e executadas. Portanto, fornece os papéis e
responsabilidades para conduzir o gerenciamento dos riscos, orgamentos, atividades
do cronograma, categorias de riscos, definicdes de probabilidade e impacto, a matriz
de probabilidade e impacto e a revisdo das tolerdncias a riscos das partes
interessadas que sdo uteis para a analise qualitativa. Caso as informac¢des nao
estiverem disponiveis, elas poderao ser criadas durante o processo de realizacdo da
analise qualitativa.

b. Linha de base do escopo

A linha de base do escopo é a versao aprovada de uma estrutura analitica
de projeto (EAP) onde estdo contidas as suas premissas. Através do exame dessa
linha base, os riscos do projeto podem ser avaliados, levando em consideracéo se o
projeto € mais comum ou recorrente, ou se é altamente complexo ou utiliza tecnologia
de ponta; no primeiro caso os riscos tendem a ser melhor entendido, ja 0 segundo
tende a ter mais incerteza.

c. Registro dos riscos

O registro dos riscos € obtido ao fim do processo de identificacéo dos riscos
e contém as informacdes que serdo usadas para avalia-los e prioriza-los.

d. Fatores ambientais da empresa

Fatores ambientais da empresa se referem as condigdes fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto, podendo ter
um resultado positivo ou negativo. Tais fatores podem fornecer a visdo e o contexto

para a avaliagdo dos riscos, tais como:
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d.1. Estudos do setor de projetos semelhantes por especialistas em
riscos;
d.2. Bancos de dados de riscos disponibilizados pelo setor ou por fontes
proprietarias.
e. Ativos de processos organizacionais
Ativos de processos organizacionais sdo os planos, processos, politicas,
procedimentos e as bases de conhecimento especificas da organizacdo e por ela
usados, os ativos que podem influenciar o processo realizar a andlise qualitativa dos

riscos incluem informacgdes de projetos semelhantes concluidos anteriormente.

4.2.3.2. Ferramentas e Técnicas — Analise Qualitativa dos Riscos

a. Avaliacao de probabilidade e impacto dos riscos

A avaliacao de probabilidade e impacto de riscos investiga a probabilidade
de ocorréncia de cada risco especifico e o efeito potencial sobre os objetivos do
projeto, incluindo os efeitos negativos das ameacgas e os efeitos positivos das
oportunidades.

A avaliacao é realizada através de entrevistas ou reunides com a equipe do
projeto e pessoas competentes externas ao projeto, na qual sdo avaliados o nivel de
probabilidade de cada risco e seu impacto em cada objetivo, e, também, séo
registrados detalhes explicativos, incluindo as premissas que justificam os niveis
atribuidos. Os riscos nao priorizados sao incluidos no registro dos riscos na lista de
observacao para monitoramento futuro.

b. Matriz de probabilidade e impacto

A matriz de probabilidade e impacto € usada para conduzir uma avaliacdo
da importancia e prioridade de atengéo de cada risco. Na matriz estdo especificadas
as combinacgdes de probabilidade e impacto que resultam em uma classificagcao dos
riscos com relacao a sua prioridade (baixa, moderada ou alta), a priorizacao dos riscos
ocorre com intuito de uma posterior andlise quantitativa e planejamento de respostas

baseado na sua classificagéo.
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Figura 6 — Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Ameacas Oportunidades

0,90 0,05 0,09 0,09 0,05

0,70 0,04 0,07 0,14 0,07 0,04

0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,06 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

0,05/ 0,10/ 0,20/ 0,40/ 0,80/ 0,80/ 0,40/ 0,20/ 0,10/ 0,05/
IMuIlo baixo| Baixo Moderado Alto Muito alto| Muito alto Alto Moderado | Baixo | Muito baixo

Fonte: PMI, 2013.

A Figura 6 apresenta um exemplo de uma matriz de probabilidade e
impacto, onde podemos fazer a seguinte leitura: os riscos que tém um impacto
negativo nos objetivos (ameacas), se realmente ocorrerem, e que estdo na zona de
alto risco (cinza escuro) da matriz podem exigir uma acao prioritaria e estratégias
agressivas de resposta; ja as ameacas que estdo na zona de baixo risco (cinza médio)
podem n&o exigir uma acao proativa de gerenciamento, e sim apenas sua inclusao no
registro dos riscos como parte da lista de observagdo ou acréscimo de uma reserva
de contingéncia. Analisando de forma semelhante, as oportunidades na zona de alto
risco (cinza escuro) que podem ser obtidas mais facilmente e oferecem o maior
beneficio devem ser abordadas primeiro; ja as oportunidades na zona de baixo risco
(cinza médio) devem ser monitoradas.

c. Avaliagédo de qualidade dos dados sobre riscos

A técnica avalia a precisdo, qualidade, confiabilidade e integridade dos
dados relativos ao risco, ou seja, o grau de utilidade dos dados para 0 gerenciamento
dos riscos. O uso de dados de baixa qualidade resulta em uma anélise qualitativa de
pouco uso para o projeto, e caso os dados sejam duvidosos, pode ser necessaria uma

nova coleta de dados, com isso, aumentaria 0 consumo de tempo e recursos
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planejados inicialmente.

d. Categorizacao de riscos

A categorizacao dos riscos ajuda no desenvolvimento de respostas mais
eficazes aos riscos. Tal classificacao pode ser por fonte de risco, por area afetada do
projeto ou por outras categorias Uteis para determinagdo das areas mais expostas aos
efeitos da incerteza.

e. Avaliagao da urgéncia dos riscos

Alguns riscos podem exigir respostas a curto prazo e, por isso, podem ser
considerados mais urgentes. Os indicadores de prioridade podem incluir a
probabilidade de deteccéo, o tempo para produzir uma resposta, sintomas e sinais de
alerta e a classificacao do risco.

f. Opinido especializada

A técnica é realizada através de entrevistas ou oficios de riscos e € utilizada
na avaliagao da probabilidade e do impacto de cada risco a fim de determinar sua
posicdo na matriz. Os especialistas sdo pessoas com experiéncia em projetos
semelhantes e recentes, e deve ser considerada a tendenciosidade dos mesmos.

4.2.3.3. Saidas - Analise Qualitativa dos Riscos

A principal saida desse processo € a atualizagdes nos documentos do
projeto, que incluem, mas néo se limitam a:

a. Atualizacdes no registro dos riscos: A medida que novas
informacgdes sao disponibilizadas através da analise qualitativa dos
riscos, o registro dos riscos € atualizado. As atualizagdes no registro
dos riscos podem incluir andlises de probabilidade e impactos para
cada risco, classificacbes ou pontuacdes dos riscos, informacdes
sobre a urgéncia dos riscos ou a categorizagdo dos riscos, e uma
lista de observacao para os riscos de baixa probabilidade ou os
riscos que requeiram mais analise (PMI, 2013).

b. Atualizagbes no registro das premissas: Ao passo que novas
informagdes séo disponibilizadas através da andlise qualitativa dos
riscos, as premissas podem mudar. As premissas podem ser
incorporadas na especificacdo do escopo do projeto ou em um

registro de premissas separado.
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4.2.4. Analise Quantitativa dos Riscos

A realizacdo da analise quantitativa dos riscos consiste em analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados e qualificados como tendo impacto
potencial e substancial nas demandas do projeto. Tem como principal beneficio a
producdo de informacdes quantitativas dos riscos para respaldar a tomada de
decisdes, a fim de reduzir o grau de incerteza dos projetos.

A determinagéo da necessidade e viabilidade dessa analise dos riscos deve
ser através de uma opinido especializada. A disponibilidade de tempo e orgamento e
a necessidade de especificacbes qualitativas ou quantitativas sobre os riscos e
impactos determinardo os métodos a serem usados no projeto. O processo de realizar
a andlise quantitativa dos riscos deve ser repetido, quando necessario, como parte do
processo de controle dos riscos para determinar se o risco geral do projeto diminuiu

satisfatoriamente.

4.2.4.1. Entradas — Analise Quantitativa dos Riscos

a. Plano de gerenciamento dos riscos

O plano de gerenciamento dos riscos descreve como as atividades de
gerenciamento dos riscos serao estruturadas e executadas. Fornecendo, portanto,
diretrizes, métodos e ferramentas para serem usados na analise quantitativa dos
riscos.

b. Plano de gerenciamento dos custos

Plano de gerenciamento dos custos descreve como os custos do projeto
serdo planejados, estruturados e controlados. Portanto, fornece diretrizes sobre o
estabelecimento e gerenciamento das reservas de riscos.

c. Plano de gerenciamento do cronograma

O plano de gerenciamento do cronograma estabelece os critérios e as
atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma. Sendo
assim, fornece diretrizes para o estabelecimento e gerenciamento das reservas de

riscos que sao Uteis para a analise quantitativa dos riscos.
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d. Registro dos riscos
O registro dos riscos € obtido ao fim do processo de identificacéo dos riscos
e é usado como um ponto de referéncia para a execugao da andlise quantitativa.
e. Fatores ambientais da empresa
Os fatores ambientais da empresa se referem as condi¢des fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto, podendo ter
um resultado positivo ou negativo. Alguns desses fatores podem fornecer a percepgao
e 0 contexto para a analise dos riscos, tais como:
e.1 Estudos do setor de projetos semelhantes por especialistas em
riscos, e
e.2 Bancos de dados de riscos fornecidos pelo setor ou por fontes
proprietarias.
f. Ativos de processos organizacionais
Ativos de processos organizacionais sdo os planos, processos, politicas,
procedimentos e as bases de conhecimento especificas da organizacao e por ela
usados, os ativos que podem influenciar o processo de realizacdao da analise
quantitativa dos riscos incluem informacdes de projetos semelhantes concluidos

anteriormente

4.2.4.2. Ferramentas e Técnicas — Analise Quantitativa dos Riscos

a. Técnicas de coleta e apresentacao de dados
a.1 Entrevistas: Esta técnica se fundamenta na experiéncia e em dados
historicos para quantificar a probabilidade e o impacto dos riscos.
As informacgdes coletadas dependem dos tipos de distribuicées de
probabilidade que serao utilizadas. A documentacao da base légica
das faixas de riscos e das premissas nas quais se baseiam sao
componentes importantes da entrevista sobre riscos, porque
podem fornecer uma visdo melhor sobre a confiabilidade e a
credibilidade da andlise. A Figura 7 € um exemplo de uma andlise
quantitativa baseada em trés cenarios, no qual temos as
informacdes coletadas sobre os cenarios otimista (baixa),
pessimista (alta) e mais provaveis para algumas distribuicdes

comumente usadas.



59

Figura 7 — Faixas de estimativas de custos do projeto
coletadas durante a entrevista sobre riscos.

SGaEAp | Bako | ity | Alto
Projetar $4M $6M $10M
Construir $16M $20M $35M
Teste $11M $15M $23M
Total do projeto $31M $41M $68M

Fonte: PMI, 2013.

a.2 Distribuicbes de probabilidade: As distribuicbes de probabilidades
continuas representam a incerteza em valores, tais como duragdes
de atividades do cronograma e custos de componentes do projeto.
Podem ser usadas distribuicbes discretas para representacao de
eventos incertos. Essas distribuicbes representam formas
compativeis com os dados normalmente desenvolvidos durante a
analise quantitativa dos riscos. A Figura 8 mostra dois exemplos de

distribuicbes continuas amplamente utilizados.

Figura 8 — Exemplos de distribuigcbes de probabilidades
usadas com frequéncia

Distribuigao beta Distribuicao triangular
01— 0.1
0.0 —— 0.0 ——+—

Fonte: PMI, 2013
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b. Técnicas de modelagem e analise quantitativa dos riscos

b.1 Analise de sensibilidade: A analise de sensibilidade auxilia na
determinagcdo dos riscos que tém mais impacto potencial no
projeto. Ela ajuda na compreensdo de como as variagbes dos
objetivos do projeto se correlacionam com as variagbes em
diferentes graus de incerteza. De modo oposto, ela examina até
que ponto a incerteza de cada elemento do projeto afeta o objetivo
examinado quando todos os outros elementos incertos sao
mantidos em seus valores de linha de base. Uma representacao
tipica da analise € o diagrama de tornado como segue na Figura 9,
usado para comparar a importancia relativa e o impacto de
variaveis que tém um alto grau de incerteza com aquelas mais
estaveis. O diagrama de tornado é também Util na andlise de
cenarios de riscos, com ocorréncia em riscos especificos cuja
andlise quantitativa destaca a possibilidade de beneficios maiores
que os impactos negativos correspondentes identificados.

Figura 9 — Exemplo de diagrama de tornado

Risco 1
Risco 2
Risco 3

Risco 4

CHAVE Impacto negativo

Risco 5 Il Impacto positivo

Risco 6

-15.000 -10.000 -5.000 0 5.000 10.000 15.000 20.000

Fonte: PMI, 2013.
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b.2 Analise do valor monetério esperado: A analise do valor monetério

esperado (VME) é um conceito estatistico que consiste em calcular
o resultado médio quando o futuro inclui cenarios que podem
ocorrer ou ndao. O VME das oportunidades € geralmente expresso
como valores positivos, ja o das ameacas é expresso como valores
negativos. Esta analise requer uma premissa de risco neutro. O
VME do projeto € calculado multiplicando o valor de cada resultado
possivel pela sua probabilidade de ocorréncia e somando esses
produtos. Um uso comum desse tipo de analise é a arvore de

decisao, como mostra a Figura 10.

Figura 10 — Diagrama da arvore de deciséo.

Decisdo VME = $46M
(o maior entre $36M
e $46M)

f
Definigao de decisdo N6 de decisdo N6 de probabilidade Vol e el e
Decisiio 8 Entrada: Custo de cada decisao Entm:ae;OPnr:}ba:;I::z(;en:g r{r:zfa Ty Calculado:
Saida: Decisao tomada pe 0 Resultados menos custos
ser tomada Saida: Valor monetario esperado :
(VME) ao longo do caminho
60% Demanda forte —‘ S8OM
($200M)
$80M = $200M - $120M
Construir nova fabrica
(Investir $120M)
$36M = .60 ($80M) + 40% Demanda fraca ‘ -530M
A0 (-$30M) ($90M)
VME (antes dos custos) para -$30M = $90M - $120M
Construir ou construir uma nova fabrica
modermnizar? considerando a demanda

60% Demanda forte
($120M) « s7om

$70M = $120M - $50M

Modernizar a fabrica

B Demanda fraca
@ No de probabilidade
< Final do galho

(investir $50M)
- 40%
$46M = .60 ($7OM) + Demanda fraca 10M
40 ($10M) ($60M) <4

VME (antes dos custos) para $10M = 560M - $50M

modernizar a fabrica considerando
a demanda

Fonte: PMI, 2013.

b.3 Modelagem e simulacdo: A simulacdo de um projeto utiliza um

modelo que traduz as incertezas especificadas e detalhadas do
projeto em um possivel impacto nos objetivos do mesmo. As

simulagdes sdo normalmente realizadas com o uso da técnica de
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Monte Carlo. Essa técnica consiste em executar simulacées na
qual o modelo do projeto é calculado varias vezes, com os valores
de entrada, como por exemplo, estimativas de custos ou duracgdes
das atividades, selecionados de forma aleatéria para cada iteracao
das distribuicbes de probabilidades dessas variaveis, gerando um
intervalo de valores para cada atividade.
c. Opinido especializada
A opiniao especializada deve ser de especialistas com experiéncia em
projetos semelhantes e recentes, e é necessaria para identificar os possiveis impactos
nos objetivos do projeto, avaliar a probabilidade de ocorréncia e para definir algumas
entradas para as ferramentas. Tal ferramenta também deve ser utilizada na
interpretacdo dos dados, assim como na determinacdo de quando uma ferramenta
especifica pode ou ndo ser adequada e na identificagdo dos pontos fracos e fortes das

mesmas.

4.2.4.3. Saidas — Analise Quantitativa dos Riscos

A principal saida desse processo € a atualizacdo dos documentos do

projeto, podendo incluir:

a. Analise probabilistica do projeto: Sao elaboradas estimativas dos
possiveis resultados dos custos e do cronograma, listando datas para
término e os custos com os niveis de confianca associados. Tal
resultado, expresso como uma distribuicdo de frequéncia cumulativa, é
utilizado com as tolerancias a riscos das partes interessadas para
quantificacdo das reservas para contingéncias de custo e tempo.

b. Probabilidade de atingir os objetivos de custo e tempo: Através dos
resultados da analise quantitativa dos riscos pode ser estimada a
probabilidade de atingir os objetivos do projeto.

c. Lista priorizada de riscos quantificado: A lista contém os riscos que
representam maior impacto, positivo ou negativo, no projeto. Esta
incluso também os riscos que podem ter maior efeito na contingéncia
de custos e os com a maior probabilidade de influenciar o caminho
critico. Pode ser realizada a avaliacdo desses riscos por meio do
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diagrama de tornado gerado como resultado da analise de simulacéo,
em alguns casos.

d. Tendéncias nos resultados da andlise quantitativa dos riscos: De acordo
com a repeticao da andlise, pode ficar aparente uma tendéncia que leve

a conclusdes que afetam as respostas aos riscos.

4.2.5. Planejamento de respostas aos riscos

O planejamento de resposta aos riscos € o processo no qual ocorre 0
desenvolvimento de opcdes e acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos propdsitos do projeto. Este processo € posterior a realizagdo da analise
qualitativa dos riscos e inclui a designagdo de um responsavel para assumir cada
resposta acordada e financiada.

Tem como principal beneficio a abordagem dos riscos por prioridades,
aplicando recursos e atividades no projeto, conforme necessario. As respostas
planejadas devem ser proporcionais a relevancia do risco, com custos adequados, ser
realistas dentro do contexto do projeto, acordadas por todas as partes interessadas e

ter um responséavel designado.

4.2.5.1. Entradas — Planejamento de respostas aos riscos

a. Plano de gerenciamento dos riscos

O plano de gerenciamento dos riscos descreve como as atividades de
gerenciamento dos riscos serdo estruturadas e executadas. Fornecendo os papéis e
responsabilidades, definicdes de analise de riscos, intervalos de tempo para revisdes
(e para eliminar riscos da revisao) e limites para riscos baixos, moderados e altos. Tais
limites s@o importantes na identificagdo dos riscos para 0s quais sdo necessarias
respostas mais especificas.

b. Registro dos riscos

Segundo o PMI (2013), os registro dos riscos fornecem ao processo 0s
riscos identificados, as causas principais dos riscos, listas de respostas possiveis, 0s
proprietarios dos riscos, sintomas e sinais de alerta, a classificagéo relativa ou lista de
prioridades dos riscos do projeto, riscos que exigem respostas a curto prazo, riscos

para analise adicional e resposta, tendéncias nos resultados da andlise qualitativa e
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uma lista de observacao, que é uma lista de riscos de baixa prioridade dentro do

registro dos riscos.

4.2.5.2. Ferramentas e Técnicas — Planejamento de respostas aos riscos

Para cada risco, é necessario escolher a estratégia com maior

probabilidade de eficacia. A utilizacdo de ferramentas de andlise dos riscos auxilia na

escolha da resposta mais adequada, caso a estratégia selecionada néo seja eficaz, é

possivel desenvolver um plano alternativo.

a. Estratégias para riscos negativos ou ameacgas

a.i

a.z

a.3

a4

Prevenir: A prevencao de riscos consiste em eliminar totalmente a
ameaga, alterando o plano de gerenciamento do projeto. Além
disso, pode ser feito a alteracdo dos objetivos do projeto ou o seu
isolamento com relacdo a ameaca. Alguns riscos que surgem no
inicio do projeto podem ser evitados a partir do esclarecimento dos
requisitos, melhoria na comunicagéao ou obtencéo de informagdes
com especialistas.

Transferir: A transferéncia de riscos consiste em transferir o
impacto de uma ameaca para terceiros, assim como a
responsabilidade pela sua resposta, com o consentimento do
mesmo. Esta técnica € mais eficaz quando se trata de riscos
financeiros. As ferramentas para a transferéncia incluem, entre
outros, o uso de seguros, garantias, além de contratos ou acordos.
Mitigar: A mitigacao dos riscos consiste em reduzir a probabilidade
e/ou impacto do risco para dentro de limites aceitaveis. Uma acéo
que se antecipe a ocorréncia do risco, em geral, € mais eficaz do
que tentar reparar o dano apés a sua ocorréncia.

Aceitar: A aceitacdo do risco consiste em reconhecer a sua
existéncia e ndo tomar nenhuma agéo, a ndo ser que ele venha a
ocorrer. Normalmente, adota-se essa estratégia quando nao é
possivel ou economicamente viavel responder ao risco de outra
forma. Tal estratégia pode ser passiva, quando sbé ha a
documentagdo da estratégia com revisbes periddicas para
assegurar que houve modificagbes significativas e o risco sera
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tratado apenas quando ocorrer, ou ativa, quando ha o
estabelecimento de uma reserva para contingéncias (prazo,
recursos ou dinheiro).
b. Estratégias para riscos positivos ou oportunidades
b.1 Explorar: A exploracdo € utilizada para eliminar a incerteza com
relacdo a um risco positivo, de forma a garantir que a oportunidade
seja concretizada. Tal resposta pode ser, por exemplo, designar
pessoal mais talentoso para o projeto com intuito de reduzir o prazo
de entrega.
b.2 Melhorar: Com o surgimento de uma oportunidade, a equipe de
projeto deve se empenhar em melhorar a sua probabilidade de
ocorréncia e/ou impacto positivo, através da identificacdo e
maximizagao dos principais impulsionadores desse risco.
b.3 Compartilhar: O compartilhamento do risco consiste na alocacao
integral ou parcial da responsabilidade de explorar a oportunidade
a um terceiro que seja mais capacitado, possuindo a finalidade
expressa do aproveitamento dos beneficios por todas as partes.
b.4 Aceitar: A aceitacao da oportunidade é quando a equipe do projeto
a identifica e estar disposto a fazer proveito caso ela venha a
ocorrer, porém ndo esta apto a persegui-la.
c. Estratégias de respostas de contingéncia
Para determinados riscos, a equipe de projetos esquematiza um plano de
respostas que sé sera utilizado se certos eventos ocorrerem, tais eventos devem ser
definidos e acompanhados.
d. Opinido especializada
A equipe de projeto utiliza esta técnica quando solicita a opinido de pessoas
experientes em relacao as respostas a serem adotadas para determinado risco.

4.2.5.3. Saidas — Planejamento de respostas aos riscos
a. Atualizagbes no plano de gerenciamento do projeto

Atualizagdes em elementos do plano de gerenciamento do projeto como

resultado da execugéo desse processo incluem, entre outros:
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a.3

a.4

a.5
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Plano de gerenciamento do cronograma: Tal plano estabelece os
critérios e as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e
controle do cronograma. Apds a realizagdo do processo de
respostas aos riscos, é feita uma atualizacao para englobar as
alterac6es ocorridas, podendo incluir alteragdes na tolerancia ou no
comportamento referente ao carregamento e nivelamento de
recursos, assim como atualizagées no proprio cronograma.

Plano de gerenciamento dos custos: Esse plano descreve como os
custos do projeto serdo planejados, estruturados e controlados.
Apés a realizacao do processo, a atualizacao é realizada para
refletir as alteragbes ocorridas, que podem incluir mudangas na
tolerancia ou no comportamento com relagao a contabilizacao dos
custos, assim como atualizacbes no orcamento e na forma que as
reservas para contingéncias sao utilizadas.

Plano de gerenciamento da qualidade: Tal plano descreve como as
politicas de qualidade de uma organizagdo serdo implementadas.
Depois da execucao do processo, a atualizagao é feita para refletir
as alteracdes ocorridas, podendo incluir alteracées na tolerancia ou
no comportamento no que diz respeito aos requisitos, garantia da
qualidade ou controle da qualidade, assim como atualizagdes na
documentagao dos requisitos.

Plano de gerenciamento das aquisicoes: O plano descreve como a
equipe do projeto adquirira produtos e servicos fora da
organizacdo. Posterior ao processo de resposta aos riscos, sdo
necessdarias algumas atualizagbes para refletir as alteragbes na
estratégia, que podem incluir mudancas na decisdo de fazer ou
comprar, ou nos tipos de contratos.

Plano de gerenciamento dos recursos humanos: O plano de
gerenciamento de pessoal € um componente do plano de recursos
humanos que descreve quando e de que forma os membros da
equipe do projeto serdo mobilizados e por quanto tempo seus
servicos serdo necessarios. Apds a realizacdo do processo, ele
deve ser atualizado para transparecer as alteracdes na estrutura

organizacional do projeto e em aplicacées de recursos, incluindo
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alteracdes na tolerancia ou no comportamento no que diz respeito
a alocacao de pessoal.

a.6 Linha de base do escopo: A linha de base do escopo é a versédo
aprovada de uma estrutura analitica do projeto (EAP). Em
decorréncia dos novos trabalhos gerados pelo processo de
resposta aos riscos, a linha de base deve ser atualizada para refletir
as mudangas.

a.7 Linha de base do cronograma: Linha de base do cronograma é a
versao aprovada de um modelo de cronograma e € usada como
uma base para compara¢cado com os resultados reais. Tal linha de
base deve ser atualizada para incorporar os novos trabalhos
gerados pelo processo de resposta aos riscos.

a.8 Linha de base dos custos: A linha de base dos custos € a versao
aprovada do orgamento do projeto e usada como base para
comparagao com o0s resultados reais. Com a inser¢do de novos
trabalhos gerados pelo processo, a linha de base precisa ser
atualizada de forma a refletir as modificagoes.

b. Atualizacbes nos documentos do projeto

Varios documentos do projeto sao atualizados no processo de resposta aos
riscos, sempre que necessario. O principal documento é o registro dos riscos, que
incluem as seguintes atualizagbes: responsaveis pelos riscos e suas
responsabilidades, estratégias de respostas, acées para implementar as respostas,
condicOes de ativacdes das respostas, planos de contingéncia e seus gatilhos, planos
alternativos para quando a principal resposta ndo foi adequada, riscos residuais,
riscos secundarios e reservas para contingéncia.

Outras atualizacbes de documentos do projeto podem incluir: atualizacoes
no registro das premissas, atualizagbes na documentacao técnica e solicitagbes de

mudanca.
4.2.6. Controle dos riscos
O processo de controle dos riscos consiste na execugao dos planos de

respostas ja desenvolvidos, acompanhamento dos riscos previamente identificados e

dos residuais, identificacdo de novas incertezas e analise da eficacia do
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gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida do projeto. Como principal beneficio
temos a otimizagdo constante das respostas aos riscos, em funcdo da melhoria no
grau de eficiéncia da abordagem dos riscos durante o projeto.

Segundo o PMI (2013), tal processo usa técnicas, como andlises de
variacdes e tendéncias, que requerem o uso das informacdes de desempenho obtidas
durante a execucdo do projeto. Outras finalidades do monitoramento dos riscos
determinam se: as premissas do projeto ainda sdo validas, a analise mostra um risco
avaliado que foi modificado ou que pode ser desativado, as politicas e os
procedimentos de gerenciamento dos riscos estao sendo seguidos, e as reservas para
contingéncias de custo ou cronograma devem ser modificadas de acordo com a
avaliacao atual dos riscos.

No processo de controle dos riscos pode ser necessario a escolha de
planos e estratégias alternativos, execugédo do plano de contingéncia e modificagéo
do plano de gerenciamento do projeto. Além disso, também ha a atualizacdo dos
bancos de dados de licbes aprendidas e os modelos de gerenciamento de riscos para
utilizacdo em projetos futuros.

4.2.6.1. Entradas — Controle dos Riscos

a. Plano de gerenciamento do projeto

Tal plano descreve como devera ser executado, monitorado e controlado o
projeto. Ele integra e consolida todos os outros planos de gerenciamento auxiliares e
linhas de base dos processos de planejamento, incluindo o plano de gerenciamento
dos riscos que fornece orientagéo para o processo de monitoramento e controle dos
riscos.

b. Registro dos riscos

No registro dos riscos esta contido os resultados da analise dos riscos e 0
planejamento das respostas, além dos resultados dos outros processos da geréncia
dos riscos, conforme sdo conduzidos. Desta forma, contém entradas importantes,
como riscos identificados e seus responsaveis, respostas acordadas, agdes de
controle para avaliar a eficacia dos planos de respostas, acoes de implementacao,
sintomas e sinais de alerta de riscos, riscos residuais e secundarios, uma lista de

observacgéo de riscos de baixa prioridade e as reservas para contingéncias.
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c. Dados de desempenho do trabalho

Os dados de desempenho do trabalho sdo observacdes e medicoes em
estado bruto identificadas durante a execugéo das atividades dos trabalhos do projeto.
O andamento das entregas, progresso do cronograma e custos incorridos sdo dados
relativos a varios resultados de desempenho que possivelmente sdo afetados pelos
riscos.

d. Relatorios de desempenho do trabalho

Tais relatérios usam as informagbes de medigbes do desempenho e as
analisam para fornecer dados sobre o desempenho do trabalho do projeto, como
analise de variacao, dados de valor agregado e dados de previsdes. Esses dados

podem ter um grande impacto no controle dos riscos relativos ao desempenho.
4.2.6.2. Ferramentas e Técnicas — Controle dos riscos

a. Reavaliacdo de riscos

O controle dos riscos pode resultar na identificacdo de novos riscos,
reavaliagdo dos riscos atuais e encerramentos dos desatualizados. E necessario que
regularmente seja feita a reavaliacdo desses riscos.

b. Auditorias de riscos

Conforme definido no plano de gerenciamento dos riscos, s&o necessarias
auditorias para analisar e documentar a eficacia das respostas aos riscos e suas
principais causas, assim como eficicia da gestdo das incertezas de modo geral. As
auditorias podem ser realizadas durante as reunioes de revisao do projeto ou reunides
especificas, e 0s seus objetivos devem estar bem definidos.

c. Analises de variacao e tendéncias

A analise de variacdo é utilizada na comparacao entre os resultados
planejados e os resultados reais. Para fins de monitoramento e controle de riscos, €
necessario que se faga uma revisao das tendéncias na realizagdo do projeto usando
as informacgdes do desempenho. Os resultados das andlises podem prever o desvio
potencial dos objetivos do projeto relativos a custos e cronograma, esse desvio pode
indicar impacto das ameacas ou oportunidades.

d. Medicao de desempenho técnico

Essa medicdo compara as realizagdes técnicas durante a execuc¢ao do

projeto com as realizacdes planejadas. As medidas de desempenho técnico podem



70

incluir ponderacgao, prazos das transacées, numero de defeitos entregues, capacidade
de armazenamento, dentre outras. Os desvios encontrados podem ajudar a prever o
grau de sucesso no alcance do escopo do projeto.

e. Analise de reservas

A analise de reservas consiste na comparacao entre a quantidade restante
de reservas para contingéncias com a quantidade de risco restante, com intuito de
determinar se s&o adequadas. Essa analise pode ocorrer em qualquer momento do
projeto, tendo em vista que podem ocorrer alguns riscos (positivos ou negativos)
nessas reservas.

f. Reunides

As reunides sado necessarias durante todo o ciclo de vida do projeto,
devendo ocorrer periodicamente, para analise do andamento do mesmo. Quanto mais
frequente forem as reunides, maior a probabilidade de identificacdo de riscos e as
suas oportunidades. As duracdes irdo variar de acordo com o risco identificado, com

a sua prioridade e da dificuldade da resposta.

4.2.6.3. Saidas - Controle dos Riscos

a. Informagdes sobre o desempenho do trabalho

Informacdes sobre o desempenho do trabalho resultantes do processo de
controle dos riscos fornecem um mecanismo para comunicar e apoiar 0 processo
decisorio do projeto.

b. Solicitacdes de mudanca

A realizagdo de planos de contingéncia ou solugbes alternativas pode
resultar em uma solicitagdo de mudancga, que sdo preparadas e encaminhadas para
0 processo de realizacado do controle integrado de mudancgas que as revisa, aprova e
gerencia. As solicitagbes podem incluir agcées corretivas recomendadas, que séo
atividades que realinham o desempenho do projeto com seu plano de gerenciamento,
ou agbes preventivas recomendadas, que sao atividades que garantem o
desempenho futuro do projeto alinhado com seu plano de gerenciamento.

c. Atualizagbes no plano de gerenciamento do projeto

Caso a aprovacao das solicitagcbes de mudancas afetar os processos do
gerenciamento de riscos, os documentos relativos a eles no plano de gerenciamento

do projeto devem ser atualizados.
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d. Atualizagbes nos documentos do projeto
O principal documento a ser atualizado apds o processo € o registro dos
riscos, as atualizagdes, incluem:

d.1. Resultados de reavaliacbes de riscos, auditorias de riscos e
revisdes periddicas dos riscos, podendo incluir a identificacao de
novos riscos, atualizacbes na probabilidade, impacto, prioridade,
planos de respostas, responsabilidade, e outros elementos do
registro dos riscos. Além do encerramento dos riscos que n&o s&o
mais aplicaveis e a liberagédo das reservas associadas.

d.2. Resultados reais dos riscos do projeto e das respostas aos riscos
que ajudam os gerentes de projetos a planejar os riscos na
organizacéo inteira e também em projetos futuros.

e. Atualizacbes nos ativos de processos organizacionais

As informagdes produzidas a partir da realizacdo dos processos do
gerenciamento dos riscos devem ser capturadas nos ativos de processos
organizacionais. Os ativos atualizados, incluem: modelos do plano de gerenciamento
dos riscos, incluindo a matriz de probabilidade e impacto e o registro dos riscos,
estrutura analitica dos riscos, € licoes aprendidas durante o gerenciamento dos riscos
do projeto.

A atualizagédo ocorre de acordo com a necessidade e no encerramento do

projeto.
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5. ESTUDO DE CASO

O estudo retrata a realizacdo da gestdo de riscos na obra do Laboratério
Gaspar Infantil, como forma de demonstrar a aplicagcdo dos processos do

gerenciamento de riscos em obras de construgao civil.

5.1. Descricao da obra

A obra consiste na reforma de uma sala comercial, no prédio Almere Office,
localizado na Av. dos Holandeses em S&o Luis-MA. A sala possui 250 m?, constituida
por térreo e mezanino.

A execucao da obra é pela empresa WFD Empreendimentos, através de
um contrato por prego global, no valor de 478.445,06 reais, o prazo de finalizagao
solicitado pelo contratante foi de 3 meses. Os principais servicos, como se pode
observar na planta baixa de arquitetura (Anexo A), séo:

a. Servigos preliminares
Instalacoes
Paredes e painéis
Pavimentacéao e revestimentos

Impermeabilizacao

- ® o 0 T

Forro

Pintura

= @

Esquadrias

Loucas, metais e bancadas

j.  Servicos complementares
5.2. Gerenciamento de riscos
5.2.1. Plano de gerenciamento dos riscos
O plano de gerenciamento dos riscos tem como objetivo fornecer as
diretrizes para tal gestao.

a. Metodologia: a identificagdo dos riscos ira ocorrer através de reunides
com a aplicacdo do brainstorming. A analise qualitativa e quantitativa
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sera através de reunides para determinacao da probabilidade e impacto
das incertezas nos objetivos do projeto, a estimativa numérica dos
riscos serd baseada no valor esperado. O planejamento de respostas
aos riscos também sera através de reuniées na qual seréo escolhidas
as melhores respostas aos riscos identificados e analisados, além disso
sera determinada a area responsavel pela aplicacao das agdes. Durante
o controle e monitoramento dos riscos serdo realizadas reunides
quinzenais e auditorias mensais de forma a garantir a aplicacao das
respostas planejadas e verificando a eficacia do gerenciamento.
Papeis e responsabilidades: o gerenciamento dos riscos sera de
responsabilidade da area de controle de obras e a responsabilidade por
cada risco especifico serd determinada durante o processo de
planejamento das respostas. A area de controle devera estimular a
realizagdo iterativa dos processos, assim como marcar as reunides e
auditorias, garantindo a eficacia da gestao.

Orcamento: durante o processo de andlise quantitativa devera ser
realizada a estimativa dos custos gerados com a ocorréncia dos riscos,
bem como impactos no cronograma e orcamento do projeto. Também
devera ser realizada a estimativa de custo de cada acao de resposta
durante o planejamento das mesmas.

Definicbes de probabilidade e impacto: os niveis de probabilidade e
impacto a serem utilizados nos processos subsequentes estao

determinados no Quadro 11:

Quadro 11 — Definicoes de probabilidade

PROBABILIDADE % DE CERTEZA
Muito baixa 0a20%
Baixa 20 a2 40%
Moderada 40 a 60%
Alta 60 a 80%
Muito alta >80%

Fonte: Elaborado pela autora
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Como ja dito anteriormente no plano de gerenciamento, a identificagdo dos

riscos ocorreu através do brainstorming, no qual foram identificados as principais

ameacas e oportunidades com seus respectivos impactos no projeto. Como segue no

Quadro 12:

Quadro 12 — Identificacao dos riscos, causas e efeitos.

EVENTO

CAUSA

EFEITO

ESCOPO MAL DEFINIDO

INICIO DA OBRA COM PROJETOS
COMPLEMENTARES AINDA EM
PRODUCAO

ATRASO NO CRONOGRAMA

ERROS NA EXECUCAO OU SERVICOS
COM BAIXA QUALIDADE

PRAZO CURTO PARA EXECUGCAO DA
OBRA

RETRABALHO, ATRASO NO
CRONOGRAMA, AUMENTO DOS
CUSTOS

TRABALHO NOTURNO E NOS FINAIS DE

PRAZO CURTO PARA EXECUGAO DA

AUMENTO DOS CUSTOS

SEMANA OBRA
FALTA DE DETIEiI\(/:l:gl:gSS MATERIAIS LOCALIZAGAO DESPRIVILEGIADA ATRASO NO CRONOGRAMA

ALTERAGCAO DO ESCOPO

SOLICITAGOES DO CONTRATANTE

ATRASO NO CRONOGRAMA

SOLICITAGOES DE COMPRAS DE
MATERIAIS MAL ESPECIFICADOS

INEXPERIENCIA DO GESTOR DA OBRA

ATRASO NO CRONOGRAMA

NAO CUMPRIMENTO DE PRAZOS POR
PARTE DOS TERCEIRIZADOS

FALTA DE PROFISSIONAIS
QUALIFICADOS

ATRASO NO CRONOGRAMA,
AUMENTO DOS CUSTOS

COMPRA DE MATERIAIS DIRETO DA
FABRICA

CONSEGUIR PRECOS MAIS BAIXOS

REDUCAO DOS CUSTOS

REUTILIZAGAO DE MATERIAIS

SOBRA DE MATERIAIS EM OUTRAS
OBRAS

REDUGAO DOS CUSTOS

Fonte: Elaborado pela autora.

Sao apresentados, portanto, o evento de risco, sendo este positivo ou

negativo, a sua causa raiz e o possivel impacto em determinado objetivo do projeto,

€aso ocorra.

5.2.3. Analise qualitativa dos riscos

Apoés o processo de identificagdo, foi realizada a analise qualitativa que

avalia a probabilidade de ocorréncia do evento e prioriza os riscos. A classificagao

compreende niveis de probabilidade que variam entre: muito alta, alta, moderada,

baixa e muito baixa. Como segue no Quadro 13:
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Quadro 13 — Andlise qualitativa dos riscos.

EVENTO CAUSA EFEITO PROBABILIDADE
INICIO DA OBRA COM
ESCOPO MAL DEFINIDO PROJETOS ATRASO NO ALTA
COMPLEMENTARES AINDA CRONOGRAMA
EM PRODUCAO
ERROS NA EXECUCAO OU PRAZO CURTO PARA RETRABALHO, ATRASO NO
SERVICOS COM BAIXA EXECUCAO DA OBRA CRONOGRAMA, AUMENTO MODERADA
QUALIDADE ¢ DOS CUSTOS
TRABALHO NOTURNO E PRAZO CURTO PARA AUMENTO DOS CUSTOS ALTA
NOS FINAIS DE SEMANA EXECUCAO DA OBRA
FALTA DE DETERMINADOS LOCALIZACAO ATRASO NO MODERADA
MATERIAIS NA CIDADE DESPRIVILEGIADA CRONOGRAMA
ALTERACAO DO ESCOPO SOLICITAGOES DO ATRASO NO BAIXA
CONTRATANTE CRONOGRAMA
COJS;;STD/;C“OAZ?ERﬁAIS INEXPERIENCIA DO ATRASO NO BAIXA
GESTOR DA OBRA CRONOGRAMA
MAL ESPECIFICADOS
NAO CUMPRIMENTO DE EALTA DE PROFISSIONALS ATRASO NO
PRAZOS POR PARTE DOS QUALIFICADOS CRONOGRAMA, AUMENTO MODERADA
TERCEIRIZADOS DOS CUSTOS
COMPRA DE MATERIAIS | CONSEGUIR PRECOS MAIS REDUCAO DOS CUSTOS BAIXA
DIRETO DA FABRICA BAIXOS ¢
REUTILIZACAO DE SOBRA DE MATERIAIS EM REDUCAO DOS CUSTOS BAIXA
MATERIAIS OUTRAS OBRAS ¢

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista algumas caracteristicas da obra, como a pressa em finaliza-
-la por parte do contratante e o inicio imediato, o evento escopo mal definido € muito
provavel de ocorrer e gerar atrasos ao cronograma, assim como a necessidade de
trabalhos noturnos e nos finais de semana com o intuito de alcangar o prazo
estabelecido de finalizacdo e, com isso, gerar 0 aumento dos custos com mao-de-
obra. Também devido ao cronograma apertado, a compra de materiais direto da
fabrica possui baixa probabilidade de ocorréncia devido a demora de chegada do

material na cidade, podemos gerar atrasos.
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Apos a priorizagdo dos riscos, foram feitas as estimativas numéricas do

impacto em tempo e financeiro para caso ocorram 0s eventos e a probabilidade de

ocorréncia baseada nos parametros determinados no plano de gerenciamento.

Quadro 14 — Analise quantitativa dos riscos.

PROBABILIDADE VALOR
EVENTO CAUSA EFEITO PROBABILIDADE CUSTO
(%) ESPERADO
INICIO DA OBRA COM
ESCOPO MAL DEFINIDO PROJETOS ATRASO NO ALTA 80% 9.568,90 7.655,12
COMPLEMENTARES CRONOGRAMA ° ' ! ’ !
AINDA EM PRODUCAO
TRABALHO NOTURNO E PRAZO CURTO PARA AUMENTO DOS CUSTOS ALTA 65% 20.250,00 13.162,50
NOS FINAIS DE SEMANA EXECUCAO DA OBRA ° ’ ! ’ !
NAO CUMPRIMENTO DE FALTA DE PROFISSIONAIS ATRASO NO
PRAZOS POR PARTE DOS QUALIFICADOS CRONOGRAMA, AUMENTO MODERADA 60% 37.145,93 22.287,56
TERCEIRIZADOS DOS CUSTOS
FALTA DE LOCALIZACAO ATRASO NO
DETERMINADOS DESPRIVI LEC(-};IADA CRONOGRAMA MODERADA 50% 5.000,00 2.500,00
MATERIAIS NA CIDADE
ERROS NA EXECUCAO PRAZO CURTO PARA RETRABALHO, ATRASO NO
OU SERVICOS COM EXECUCAO DA OBRA CRONOGRAMA, AUMENTO MODERADA 45% 11.263,35 5.068,51
BAIXA QUALIDADE ¢ DOS CUSTOS
REUTILIZAGAO DE SOBRA DE MATERIAIS EM REDUCAO DOS CUSTOS BAIXA 40% 5.631,68 2.252,67
MATERIAIS OUTRAS OBRAS
ALTERACAO DO ESCOPO SOLICITACOES DO ATRASO NO BAIXA 35% 4.784,45 1.674,56
CONTRATANTE CRONOGRAMA
MPRA DE MATERIAI NSEGUIR PRE ~
o S CONSEGU ¢Os REDUGAO DOS CUSTOS BAIXA 30% 21.529,33 6.458,80
DIRETO DA FABRICA MAIS BAIXOS
SOLICITACOES DE INEXPERIENCIA DO ATRASO NO
COMPRAS DE MATERIAIS BAIXA 25% 4.083,33 1.020,83
GESTOR DA OBRA CRONOGRAMA

MAL ESPECIFICADOS

Fonte: Elaborado pela autora.

na multiplicagéo do custo do risco com a sua probabilidade.

A partir do Quadro 14, obtemos o valor esperado de cada risco que consiste

O calculo dos custos de cada risco foi baseado em experiéncias passadas

da empresa em obras recentes e semelhantes. O custo do risco escopo mal definido

foi considerado 2% do valor global da obra, o risco trabalho noturno e nos finais de

semana foi calculado através do valor que poderia ser pago em hora extra para uma

equipe com 3 profissionais trabalhando todos os dias a noite nos finais de semana

(meio periodo) durante 90 dias, o risco ndo cumprimento de prazos por parte do
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terceirizado foi calculado através da soma dos custos dos principais servicos que
serao executados por terceirizados, o risco falta de determinados materiais na cidade
foi estimado um custo de 5.000,00 reais tendo em vista o pagamento de frete, o risco
erros na execugao ou servigcos com baixa qualidade foi estimado um valor de uma
porcentagem do valor total de materiais que serdo na execucado da obra, o risco
reutilizacdo de materiais foi estimado o valor que poderia ser economizado utilizando
materiais que ja se encontravam no depdsito da empresa e/ou que poderiam sobrar
das outras obras, o risco alteracdo de espoco foi considerado 1% do valor global da
obra, o risco compra de material direto da fabrica foi estimado o valor que poderia
economizar comprando aparelhos de ar condicionado, loucas e metais (itens que nao
precisam estar imediatamente na obra) direto da fabrica e o risco solicitagdes de
compras de materiais mal especificados foi estimado um valor baseado no tempo que
se perderia revisando a solicitacdo (em média 10% dos custos indiretos).

5.2.5. Planejamento de respostas aos riscos
Apoés a identificacdo e andlise dos riscos, € necessério trata-los. Esse
processo tem como objetivo desenvolver agdes de aproveitamento das oportunidades
e reducao das ameacas aos objetivos do projeto, além da elaboracédo de uma reserva
para contingéncias.
O processo incluiu, também, a designacdo da area responsavel para
assumir o compromisso de colocar em pratica cada resposta ao risco acordada e

financiada.
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EVENTO CAUSA EFEITO PROB. |ESTRATEGIA ACAO AREA, CUSTO
RESPONSAVEL
. INCLUIR NO CONTRATO
INICIO DA OBRA COM CLAUSULA QUE RESPALDE A
ESCOPO MAL PROJETOS ATRASO NO ALTA TRANSFERIR | EMPRESA JA QUE FOI ESCOLHA CONTROLE DE 2.500,00
DEFINIDO COMPLEMENTARE§ CRONOGRAMA DO COONTRANTE INICIAR SEM OBRAS
AINDA EM PRODUCAO TODOS OS PROJETOS
TRABALHO NOTURNO PRAZO CURTO PARA GESTAO DE
E NOS FINAIS DE EXECUCAO DA OBRA AUMENTO DOS CUSTOS ALTA ACEITAR OBRAS
SEMANA
NAO CUMPRIMENTO INCLUIR NO CONTRATO
DE PRAZOS POR FALTA DE ATRASO NO CLAUSULA COM MULTA
PARTE DOS PROFISSIONAIS CRONOGRAMA, MODERADA| MITIGAR CONTATUAL NO CASO DE NAO SUPRIMENTOS | 2.500,00
TERCEIRIZADOS QUALIFICADOS AUMENTO DOS CUSTOS CUMPRIMENTO DO PRAZO
FALTA DE
DETERMINADOS LOCALIZAGAO ATRASO NO PLANEJAMENTO DA COMPRA GESTAO DE
MATERIAIS NA DESPRIVILEGIADA CRONOGRAMA MODERADA| ~ MITIGAR DO MATERIAL COM OBRAS 3.000,00
CIDADE ANTECEDENCIA
. IMPLANTAGAO DE POLITICAS
ERROS NA EXECUCAO PRAZO CURTO PARA RETRABALHO, ATRASO DA QUALIDADE, COM GESTAO DE
OU SERVICOS COM EXECUCAO DA OBRA NO CRONOGRAMA, MODERADA| MITIGAR TREINAMENTOS DO PESSOAL OBRAS 7.000,00
BAIXA QUALIDADE AUMENTO DOS CUSTOS
DA OBRA
REUTILIZACAO DE SOBRADE MATERIAIS REDUGAO DOS CUSTOS BAIXA ACEITAR SUPRIMENTOS
MATERIAIS EM OUTRAS OBRAS
INCLUIR NO CONTRATO
- ~ CLAUSULA QUE RESPALDE A
ALTERAGAO DO SOUICITAGOES DO ATRASO NO BAIXA TRANSFERIR |EMPRESA JA QUE FOI ESCOLHA CONTROLE DE 2.500,00
ESCOPO CONTRATANTE CRONOGRAMA DO CONTRATANTE ALTERAR O OBRAS
ESCOPO
COMPRA DE CONSEGUIR PRECOS ) FAZER COTACOES
MATERIAIS DIRETO MAIS BAIXOS REDUGAO DOS CUSTOS BAIXA EXPLORAR DIRETAMENTE DA FABRICA, SUPRIMENTOS | 3.000,00
DA FABRICA BUSCANDO O MELHOR PRAZO
SOLICITAGOES DE IMPLANTAGAO DE POLITICAS
COMPRAS DE INEXPERIENCIA DO ATRASO NO DA QUALIDADE, COM
MATERIAIS MAL GESTOR DA OBRA CRONOGRAMA BAIXA PREVENIR TREINAMENTOS DO PESSOAL SUPRIMENTOS | 7.000,00
ESPECIFICADOS DA OBRA

Fonte: Elaborado pela autora.

Como apresentado no Quadro 15, o evento trabalho noturno e nos finais

de semana tem como estratégia de resposta a aceitacao ativa, pois sera destinado

uma reserva para contingéncias no valor de 4.000,00 reais. O evento reutilizacao de

materiais, a resposta sera a aceitagao, pois quando surgir tal oportunidade, esta sera

aproveitada, sem custos adicionais.

O custo de cada agcao para cada risco foi estimado tendo como base

experiéncia da empresa em obras recentes e semelhantes. A agcdo para 0s riscos

escopo mal definido, ndo cumprimento de prazos por parte dos terceirizados e

alteracdo do escopo foi considerado o custo para contragdo de um advogado para

elaboragdo de contratos que incluam tais clausulas, o risco falta de determinados

materiais na cidade e compra de materiais direto da fabrica foi estimado o custo de
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treinamentos que capacitem os responsaveis para tais funcoes, e os riscos erros na
execucao ou servigos com baixa qualidade e solicitacbes de compras de materiais mal
especificados foi considerado o custo para contratagcdo de consultoria para

implantagéo das politicas de qualidade.

5.2.6. Controle e monitoramento dos riscos

Apss o desenvolvimento de um plano de respostas, foi realizado o processo
de controle e monitoramento para garantir sua a implementagcdo, acompanhar e
monitorar os riscos identificados e os futuros que podem vim a ocorrer, além de avaliar
a eficacia do gerenciamento. Para isso, como ja dito no plano de gerenciamento, foram
realizadas auditorias e reunidées periddicas com a equipe de projeto. Devido ao curto
prazo da obra, as reunides foram quinzenais, pois o gerenciamento de riscos fica mais
facil quando praticado com frequéncia, além aumentar a probabilidade de identificacao

de novas oportunidades e ameagas.

5.3. Resultados

Como ja dito, muitas vezes o risco é negligenciado, ocorrendo apenas a
aplicacdo de uma reserva de contingéncias no orcamento que se espera que cubra
todos eles. Quando essa taxa é inserida de forma arbitraria, sem que seja realizado o
gerenciamento de riscos, acaba por elevar o custo do projeto e comprometendo a
competitividade da empresa ou a viabilidade do mesmo.

Apés a aplicacao dos processos do gerenciamento de riscos, verificou-se
os resultados apresentados no Quadro 16:

Quadro 16 — Analise dos resultados.

DESCRICAO VALOR VARIAGAO (%)
VALOR ORCADO 478.445,06 100%
CUSTO DAS ACOES 31.500,00 6,58%
ORCAMENTO + ACOES 509.945,06
VALOR - PIOR CASO 570.541,02 119,25%
VALOR - MELHOR CASO 451.284,06 94,32%

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir da gestao dos riscos foi possivel identificar custos que ndo estavam
previstos no orgcamento, esses custos incluem as respostas e reserva para

contingéncia.

Pode-se observar que o custo do pior cenario ultrapassa em 19,25% o valor
do orcamento, nesse caso esta sendo considerado a ocorréncia de todas as ameacas
e nenhuma oportunidade, assim como nenhuma agao de resposta. Da mesma forma,
no melhor cenario, ha a ocorréncia de todas as oportunidades, nenhuma ameaga ou
acao.

Portanto, para que o projeto seja executado com maiores chances de
sucesso, 0s custos de tratamento dos riscos devem ser incluidos no orgamento, sendo
assim o valor total do orcamento deve ser de 509.945,06 reais, um acréscimo de
6,58% no valor inicial.
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6. CONCLUSAO

O gerenciamento de projetos é composto por conhecimentos, habilidades
e processos, como ja descrito, a boa pratica dessa gestao consiste em determinar e
aplicar os processos apropriados e no grau de rigor adequado de acordo com a
especificidade do projeto. Os resultados podem ser expressivos no que diz respeito a
redugcédo de custo e prazos, aumento na satisfagdo e numero de clientes, além do
aumento da probabilidade de obtengédo de sucesso no projeto.

Dentro do contexto de um mercado de crescente competitividade, a gestao
de projetos se torna essencial, assim como o gerenciamento de riscos. Nao ha
projetos sem incertezas, sendo assim a geréncia de riscos € importante para o
sucesso do projeto, tendo em vista que possibilita a equipe estar um passo a frente
dos possiveis incidentes que podem surgir durante o seu ciclo de vida, auxiliando-os
por meio do fornecimento de planos de acdes previamente estabelecidos para atuar
e se preparar para eventuais situagoes.

Dessa forma, é possivel aproveitar as oportunidades identificadas e reduzir
as ameacas a fim de manter a organizacao competitiva no mercado. Visto isso, pode-
se afirmar que uma adequada gestao de riscos tende a deixar de ser um diferencial
competitivo, passando a ser um fator qualificador minimo para obter resultados e
enfrentar a concorréncia.

O presente trabalho apresentou as definicbes e relevancia do
gerenciamento de projetos, a visao geral das areas de conhecimento que o compde,
assim como os processos envolvidos. Aprofundou-se nos processos que envolvem a
geréncia dos riscos e a relevancia desta gestao para alcance dos objetivos do projeto.
O estudo de caso demonstrou a importancia do gerenciamento de incertezas no
sentido de manter os custos em niveis que garantem a competitividade da empresa,
através da aplicacao de ferramentas e técnicas.

Por fim, percebe-se que o gerenciamento, quando aplicado de forma
efetiva, eleva as chances de sucesso através da diminuicdo das incertezas que o

rodeiam.
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