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RESUMO

No setor da construcao civil ainda se observa que as empresas priorizam a execugao
dos servicos em detrimento do tempo, do custo e da qualidade destes servicos.
Apesar dos diversos métodos de planejamento e programacao de obras, ainda €
comum a entrega apos o prazo planejado, com um valor final distinto do orgcado e de
baixa qualidade. Considerando estes fatores, o presente trabalho tem como objetivo
apresentar o gerenciamento dos riscos como fator contribuinte para prevencao e
reducdo da ocorréncia de riscos que afetam uma obra nos aspectos relativos a custo,
tempo e qualidade. A aplicacdo do gerenciamento dos riscos foi realizada em uma
reforma de obra publica localizada no municipio de Imperatriz — MA, apds a sua
execucao. Os riscos da obra foram identificados e posteriormente analisados a partir
de uma matriz de riscos. Dessa forma, foi possivel verificar de que modo essas
ameacas influenciaram a reforma na perspectiva de tempo, custo e qualidade, além
de propor acdes e medidas para tornar 0s riscos menos incidentes e impactantes.

Palavras-chave: Gerenciamento dos riscos. Tempo. Custo. Qualidade.



ABSTRACT

In the building construction area, its possible to notice that companies prioritize the
execution of services in detriment of the time, the cost and the. Despite various
methods of planning and scheduling constructions works, it is still common to deliver
them after the planned deadline, with a difference in a final value other and low quality.
Considering these factors, the present work aims to present risk management as a
contributing factor to prevent and reduce the occurrence of risks that affect a
constructions works in aspects like costs, time and quality. The application of the risk
management was carried out after the reform execution of a public bulding located in
Imperatriz - MA. The risks of the work were identified and posteriorly analyzed from a
risk matrix. Therefore it was possible to verify how these threats influenced the
reforming in a perspective of time, costs and quality, besides proposing actions and
measures to make the risks less incidental and impactful.

Keys-word: Risk management. Time. Cost. Quality.
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1 INTRODUGAO

A industria da construgao civil vem passando por mudancas importantes ao
longo dos ultimos anos. A globalizagdo dos mercados, o crescente nivel de exigéncia
por parte dos consumidores, a reduzida disponibilidade de recursos financeiros e a
reivindicagdo por melhorias nas condigbes de trabalho. Entre outros fatores, tém
forcado este setor a mover-se em busca da melhoria de seus sistemas gerenciais
(ISATTO et al., 1999).

Ainda que represente uma grande importancia para o setor econémico do
pais, observa-se que a construgdo apresenta um atraso tecnolégico comparando-se
a outras industrias. Algumas caracteristicas do setor sdo preponderantes para tal
atraso, como a falta de mao de obra qualificada, o grau de precisdao baixo de
orcamentos, prazos, precisdao de materiais, também devido ao tradicionalismo que
dificulta as alteracées. (BERNARDES, 1996).

O avanco repentino e acelerado tem preocupado especialistas no setor,
uma vez que se observa no mercado dificuldade de mao de obra especializada,
cronogramas curtos e deficiéncia de fornecimento de matéria prima. Nesse sentido,
tém-se discutido a necessidade de modificagdes na industria da constru¢do civil,
eliminando-se o estigma de permanéncia entre os setores mais atrasados na
economia, com atividades artesanais e sem controle tecnolégico. Diante disso,
empresas construtoras ja vém adotando politicas de planejamento dos processos,
direcionadas a elaboracdo de orgcamento detalhado versus tempo, utilizacdo de
métodos construtivos inovadores com equipamentos sofisticados, e qualidade para
atender requisitos de norma e satisfacao do cliente de obras muito mais complexas.
No entanto, todas essas motivacdes incorporam incertezas associadas ou riscos do
cumprimento dos requisitos, afetando os resultados esperados, os quais podem gerar
perdas ou ganhos (SILVA E ALENCAR, 2013).

De acordo os mesmos autores, diante deste cenario, a industria da
como forma de garantir maior seguranga aos acionistas e investidores, através de
informacdes mais qualificadas e quantificadas sobre os riscos que 0s mesmos estao
sujeitos, assim como apresentar aos mesmos a forma como tais riscos sao levados
em consideragao na formulacao da proposta do projeto.
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Ainda que com essa busca pela implantacdo dos processos de gestao de
riscos, existe entre diversas empresas do setor a limitagdo do estudo dos riscos na
etapa de elaboracdao do projeto, sem que haja o acompanhamento durante a
execucgao, o que torna o setor vulneravel.

Neste contexto, este trabalho apresenta o gerenciamento de risco como um
mecanismo fundamental para que os efeitos positivos e negativos sejam identificados,
a fim de que os objetivos do projeto sejam atendidos no que se diz respeito a custo,

tempo e qualidade.
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2 OBJETIVOS

2.1 Obijetivo geral

Apresentar um estudo sobre os beneficios do gerenciamento dos riscos em
uma obra de reforma, buscando identificar os aspectos relevantes para minimizar

possiveis falhas durante a execucéo de uma obra.

2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os possiveis riscos que podem ocorrer durante a execucao de
uma obra;

b) Avaliar qualitativamente e quantitativamente através da matriz de riscos e
simulagdes de custos os impactos causados nos aspectos do tempo, custo
e qualidade de uma obra;

c) Apresentar a importancia do gerenciamento de riscos durante a execugao

de uma obra.
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3 JUSTIFICATIVA

Muitas empresas da construgao civil executam obras com prazo de entrega
preestabelecido baseado nas experiéncias de servigos anteriores sem a devida
atencao ao planejamento mais detalhado, sem a garantia de cumprimento do prazo e
do orcamento. Durante o andamento da obra, quando as empresas percebem que
nao a concluirdo dentro do cronograma, séo levadas a elevar a demanda da mao de
obra e material, e como geralmente o preco global da obra é fixo, diminuem seu lucro.

A principal justificativa da realizagdo deste trabalho €& apresentar a
importancia de um planejamento e gerenciamento dos riscos bem elaborado a fim de
se cumprir todos os prazos estabelecidos, seguir o orcamento de forma fiel e manter
a qualidade da execucéao da obra. Com isso € possivel dar respostas aos gerentes de
projeto de maneira rapida, precisa e de facil entendimento, possibilitando uma maior
visibilidade para o controle das agbes no dimensionamento dos recursos humanos e

nos canteiros de obra com ganhos financeiros desejados.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 PLANEJAMENTO

411 Conceitos

Para Goldman (2004), o planejamento é um dos fatores principais para que
qualquer empreendimento tenha éxito. Ele serve para organizar informagdes dos
diversos setores da empresa e aplicar esses conhecimentos durante a execugao.

Segundo Maximiano (2004, p.131) “[...] planejamento é o processo de
tomar decisdes sobre o futuro. As decisdes que procuram de alguma forma, influenciar

o futuro, ou que seréo colocadas em pratica no futuro, sdo decisdes de planejamento.

[.].

O planejamento constitui a primeira das fungdes administrativas, vindo antes
da organizagdo, da diregdo e do controle. Planejar significa interpretar a
missao organizacional e estabelecer os objetivos da organizagéo, bem como
0S meios necessarios para a realizagao desses objetivos com 0 maximo de
eficacia e eficiéncia (CHIAVENATO, 2004, p.209).

De acordo com Rosso (1990), esta fase é a ferramenta de integracdo entre
a concepcao e a producado, é nesta etapa que se determina a viabilidade técnica,
financeira e administrativa, além de ocorrer a visualizacao de todas as atividades da
construgdo, ou seja, a identificacdo de cada fase com suas respectivas atividades,
para que se possa prognosticar, analisar, definir e conceber abstratamente, para que
ao ser colocado em pratica, possa ser realizado com uma maior eficiéncia.

O planejamento nada mais é do que um processo que tem o objetivo de
aumentar a eficiéncia, a racionalidade e a segurancga dos projetos. Isso é possivel com
o uso de ferramentas para prever, programar, coordenar e controlar os resultados que

sa0 necessarios para alcancar o objetivo desejado (AVILA E JUNGLES, 2013).

4.1.2 Niveis de Planejamento

De acordo com Oliveira (2006), séo trés os tipos de planejamento, que de

forma resumida estédo relacionados com objetivos de longo prazo e com medidas e
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aclOes para alcanga-los que afetam a empresa como em um contexto geral, conforme

disposto na Figura 1.

Figura 1 - Niveis de decisoes e tipos de planejamento

Nivel Decisoes Planejamento
Estratégico Estratégicas Estratégico
Nivel Decisdes Planejamento
Tatico Taticas Tatico

Nivel Decisdes Planejamento
Operacional Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (2006)

4.1.3 Planejamento Estratégico — Longo Prazo

O planejamento estratégico ou de longo prazo considera como horizonte
de tempo toda a duracéo da obra, sendo aquele que possui maior incerteza associada,
ja que ha um grande intervalo de tempo entre a elaboragdo do planejamento e a
concluséo da obra (KNOLSEISEN, 2003).

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo, que permite
desencadear meios de participacdo em diversos niveis de decisdo e
direcionar a aplicagdo dos recursos disponiveis visando atingir determinados
objetivos a curto, médio e longo prazo, permitindo estabelecer uma rota
comum com o conhecimento das dificuldades e facilidades do ambiente, ou
seja, uma maneira de ajudar determinada organizacdo/empresa a executar
melhor sua missdo (BOTELHO ET AL., 2009, p.623).

Dentre os resultados do planejamento estratégico estdo diretrizes amplas
e gerais para a selecdo de areas de atividade ou mercados os quais devemos
penetrar, ou dos quais devemos nos retirar (MATTQOS, 2006, p. 245).

O planejamento estratégico parte da ideia de que o ambiente na qual esta
incluida a empresa vive em constante mutagéo e turbuléncia, impondo um processo
continuo de formulacéo e avaliagdo de objetivos, baseados no fluxo de informacgdes
entre ambiente e organizacdo (MOTTA, 1996).
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4.1.4 Planejamento Tatico — Médio Prazo

Segundo Coelho (2003), neste nivel é feita uma analise mais detalhada,
realizando a selecédo e aquisicao dos recursos que fardo parte do empreendimento.
Desta forma, as metas e prazos previamente definidos no planejamento estratégico
poderdo ser avaliados pela geréncia se sdo exequiveis ou nao.

O planejamento de médio prazo é feito em um horizonte maior e néo
necessita do mesmo nivel de detalhamento do planejamento de curto prazo. Seu
objetivo é verificar se as condi¢gdes para o inicio ou prosseguimento de atividades
estdo satisfeitas e, caso necessario, os problemas sejam discutidos e solucdes e
ajustes sejam programados neste sentido (MENDES, 1999).

As decisdes de carater tatico tém alcance sobre todo ciclo de producgéo do
projeto e visam equacionar os meios e procedimentos que serdo utilizados para
executar a obra (ASSUMPGCAO, 1996).

De acordo com Oliveira (2006, p. 48) “[...] o planejamento tatico tem por
objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.
Portanto, trabalha com decomposicbes dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico [...]".

Ballard & Howell (1997) caracterizam ainda os seguintes propdsitos para
este planejamento:

a) Modelar o fluxo de trabalho com o melhor sequenciamento e ritmo das
atividades dentro das capacidades do momento;

b) Adequar a mao de obra e os recursos ao fluxo de trabalho;

¢) Produzir e manter uma reserva de atividades executaveis para todas as
equipes, apontando e providenciando os projetos e materiais necessarios

e verificando se tarefas predecessoras foram ou estdo sendo executadas,

de forma que as tarefas dessa reserva possam ser incluidas posteriormente

no planejamento de comprometimento;

d) Reunir os trabalhos interdependentes, assim o método de trabalho pode
ser planejado para toda a operacéo;

e) Identificar tarefas de diferentes equipes que devem ser planejadas em
conjunto.
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4.1.5 Planejamento Operacional — Curto Prazo

O planejamento operacional é baseado no planejamento dos meios e
recursos a serem usados para a realizacao de objetivos. Ele pode ser executado em
etapas, que € um procedimento sistematico eficiente. Inicialmente deve-se analisar os
objetivos e fazer uma lista deles e de outras atividades que seréo necessarias para
completar os objetivos (SANTOS E JUNGLES, 2008).

O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizacao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagédo estabelecidas. Portanto, nesta situagéo, tém-
se, basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais (OLIVEIRA,
2006, p. 49).

Parga (2003) afirma que nesta situagédo, tém-se basicamente os planos de
acao ou planos operacionais e, correspondem a um conjunto de partes homogéneas
do planejamento tatico, ou seja, aquele que coloca em pratica os planos taticos dentro
de cada setor da empresa é um planejamento do dia-a-dia, onde direciona
cronogramas especificos e alvos mensuraveis.

Segundo Maximiano (2004), o processo de planejamento operacional &
dividido nas seguintes etapas:

. ldentificagéo e andlise dos objetivos;
o Elaboracéo de cronogramas;

o Elaboracédo de orgcamentos;

o Identificagé@o e avaliagdo de riscos.

O mesmo autor ainda afirma que o processo de planejamento operacional
se inicia com a identificacdo das atividades que devem ser realizadas para que 0s
objetivos sejam atingidos. Estas atividades demandam tempo e este tempo depende
do trabalho previsto para sua realizacdo. Para planejar o tempo e as atividades é
necessario:

a) Identificar as atividades necessarias, estimando a sua duracao;
b) Programar a distribuicdo das atividades no tempo, determinando a
sequéncia e o término, registrando-as em um cronograma.

Segundo Novais (2000), o planejamento de curto prazo apresentou alguns

pontos positivos como, por exemplo, a melhor anélise dos problemas que causam
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atrasos na execucgao e proporcionar oportunidade de debates com as reunides de

planejamento semanais.

4.1.6 Planejamento na Construcao Civil

Oliveira (2000) diz que o planejamento € importante para evitar que sejam
tomadas decisbes ao acaso e a escolha de acbes e solugbes adotadas
emergencialmente, contribuindo também para a visualizagdo da programacao e
melhorando o fluxo de informacdes em toda obra.

Segundo Mattos (2010), algo que ainda pode ser constatado no setor da
construcao civil € a auséncia ou a inadequacao do planejamento das obras. Esse
fenbmeno € muito mais grave nas obras de pequeno e médio portes, em sua maioria
efetuadas por empresas pequenas, por profissionais autbnomos, ou mesmo pelos
seus proprietarios.

Para Frankenfeld (1990), o planejamento de um canteiro de obras pode ser
definido como o planejamento do layout e da logistica das suas instalacdes
provisérias, procedimentos de seguranga, sistema de transporte e armazenamento de
materiais. O planejamento do layout engloba a definicdo do arranjo fisico de mao de
obra, materiais, equipamentos, areas de trabalho e de estocagem.

4.1.7 Ferramentas do planejamento

Existem varios métodos de planejamento aplicaveis para a construgéo civil,
dentre os quais pode-se citar: diagrama de barras ou grafico de Gantt, a curva S e
diagrama PERT/ CPM.

a) Diagrama de barras ou Grafico de Gantt

O grafico de barras ou de Gantt € o mais utilizado pelo fato de apresentar
o projeto detalhadamente. Segundo Limmer (1996), podem ser apresentados diversos
tipos de cronogramas além do cronograma das atividades da obra, que sdo os
cronogramas de recursos de mao de obra, materiais e equipamentos.

Para Mattos (2010), o cronograma de Gantt é um grafico simples: a
esquerda estdo representadas as atividades e a direita, as suas respectivas barras
indicadas em uma escala de tempo. O comprimento da barra representa a duracao
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da atividade, cujas datas de inicio e fim podem ser visualizadas nas subdivisbes da

escala de tempo.

O cronograma de Gantt constitui uma importante ferramenta de controle,
porque é visualmente atraente, facil de ser lido e apresenta de maneira
simples e imediata a posicao relativa das atividades ao longo do tempo.
Qualquer pessoa com um minimo de instrugdo pode manusear um
cronograma e dele extrair informagcao sem dificuldade (MATTOS, 2010,
p.202).

Ainda segundo o mesmo autor, as vantagens do cronograma em forma de

grafico de Gantt s&o:

Apresentagao simples e facil de ser assimilada;
Facilidade do entendimento das folgas;

Base para alocagao de recursos;

Base para cronograma fisico-financeiro;

Excelente ferramenta de monitoramento e controle.

Por essas qualidades e pela praticidade de ser montado que os

cronogramas em forma de grafico de Gantt sdo os comumente mais encontrados em

obras. Na Figura 2 a seguir é apresentado um exemplo de grafico de Gantt.

Figura 2 - Diagrama de Gantt

ATIVIDADE |G an
1/2]|3[4|s5|6|7]|8]09 |10]11|12]13]14|15]16[17]18]
A |ESCAVAGAQ 1 ﬂ
B |SAPATAS 3 | |-
C|ALVENARIA 5
D|TELHADO 2
E |INSTALAGOES | 9
F |ESQUADRIAS 1
G|REVESTIMENTO| 3 [R—
H|PINTURA 2 !

Fonte: Mattos (2010)
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b) CurvaS

Segundo Avila e Jungles (2013), a curva S representa a acumulagdo do
custo no decorrer da obra. Ela reproduz o acumulado dos fluxos de caixa de um
projeto a cada unidade que ele foi dividido.

Os mesmos autores apresentam as seguintes acdes que podem ser
tomadas a partir da curva S:

. Definir a quantidade de recursos financeiros necessarios para realizagdo
do projeto dentro do prazo programado;

o Definir os limites maximos e minimos dos recursos financeiros em cada
unidade de tempo;

o Realizar avaliacao precisa da evolucéo do projeto;

o Indicar a necessidade de replanejamento, em caso de uma tendéncia do
descumprimento de prazos ou custos definidos no inicio da obra.

Mattos (2010) explica que o formato da curva S € devido a caracteristica
lento-rapido-lento do ritmo da obra. A curva que representa os gastos acumulados no
decorrer da obra se assemelha com um “S”, tendo o seu ponto de inflexdo no ponto
de valor maximo da curva de recursos por unidade de tempo.

A curva S esta representada na Figura 3 a seguir:

Figura 3 - Curva S

AVANTO ACUMULADO

TEMPO

Fonte: Mattos (2010)
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c) Redes PERT/CPM

Mattos (2010) afirma que os diagramas PERT/CPM permitem que sejam
apontadas as relacées l6gicas de precedéncia (inter-relacionamento) entre as
diversas atividades do projeto e que seja definido o caminho critico, ou seja, a
sequéncia de atividades que, se houver atraso em alguma etapa, ira transmiti-lo ao
término do projeto. A partir de calculos, pode-se ter conhecimento do limite da data
em que uma atividade pode comecar e terminar, assim como a folga de que elas
dispdem.

O mesmo autor diz que a vantagem de representar as etapas do projeto na
forma de diagrama de rede € que a visualizacdo e o0 manuseio da rede ficam muito
mais simples e de facil entendimento.

Na Figura 4, temos a representacdo do diagrama PERT/CPM, onde os
circulos numerados sao os eventos e as letras representam as atividades. As ligacdes

entre os circulos através das setas indicam as suas interdependéncias.

Figura 4 - Diagrama PERT/CPM

Fonte: Coélho (2015)

4.1.8 Beneficios do planejamento

Segundo Mattos (2010, p.21), ao planejar uma obra, o gestor adquire alto
grau de conhecimento do empreendimento, o que lhe permite ser mais eficiente na
condugéao dos trabalhos.

O mesmo autor afirma que os principais beneficios que o planejamento traz

a) Conhecimento total da obra, possibilitando ao engenheiro ter disponivel
informagdes sobre orgcamento, prazo das atividades e as sequéncias
previstas;
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b) Prever situagdes desfavoraveis ou pontos criticos da obra, possibilitando
gue sejam tomadas agdes com tempo habil e realizar medidas preventivas
e corretivas para a situagao;

c) Agilidade nas decisbes para mobilizacdo e desmobilizacdo de
equipamentos, direcionamento de equipes de trabalho e aceleragdo das
atividades em caso de atraso;

d) Permite a uma boa elaboracdo do orcamento, ja que ao reunir as
informacgdes relativas a produtividade e dimensionamento de equipes com
o planejamento, € possivel avaliar inadequagdes e melhorias para obra;

e) Possibilita a comparagdo entre o cronograma previsto e o cronograma
executado;

f)  Cria dados historicos que podem ser uUteis futuramente na execucao de
obras similares.

Nocéra (2010) aponta que, para que o projeto seja executado de acordo
com prazo estipulado é de suma importancia que se faca o planejamento deste
projeto. O planejamento do projeto traz beneficios como:

o Prazo de entrega — Finalizacdo do projeto na data marcada;

o Custo — Custo final de acordo com o planejado;

o Técnico — O resultado do produto do projeto conforme o requerido;

o Satisfacao do cliente — Com cumprimento do prazo, com o custo e com a
qualidade do produto.

De acordo com o mesmo autor, a qualidade e o grau de beneficios obtidos
com o planejamento de um projeto sao fatores ligados diretamente a eficacia da
implementag&o deste planejamento e ao monitoramento da aplicacao das atividades
planejadas. A implantacdo dos processos de planejamento requisita esforco e
acompanhamento adequado para proporcionar a equipe de execu¢ao uma visao clara
de como e quando o trabalho deve ser feito, em que condicées e em qual custo. Caso
contrario, um planejamento mal feito ou néo realista faz com que o projeto desvie dos
objetivos definidos, muitas vezes, causando prejuizo ou até tornando o proprio projeto

inadequado ou inaceitavel.
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4.1.9 Deficiéncias no planejamento

Existem muitos trabalhos que informam a maneira de se planejar, tentando

demonstrar os métodos e as técnicas de se planejar corretamente sem detectar as

deficiéncias de planejamento, talvez por zelo, por ndo indicar uma maneira negativa

de se ver tais deficiéncias. Estas deficiéncias existem e, muitas vezes, sao devidas a

auséncia de visdo geral da obra, falta do controle das etapas, planejamento sem

informacdes corretas e mero improviso daqueles que creem somente na experiéncia

dos profissionais, sejam eles técnicos ou ndao (MARQUES JR., 2000).

O mesmo autor afirma que as consequéncias de uma programacao

deficiente sdo devidas a trés pontos importantes:

Programacgao muita resumida;
Programacao estatica;

N&o interagao entre prazos e custos.

A deficiéncia do planejamento pode trazer consequéncias desastrosas para
uma obra e, por extensdo, para a empresa que a executa, ndo sdo poucos 0s
casos conhecidos de frustracdo de prazo, estouros de orgamento, atrasos
injustificados, indisposicdo do construtor com seu cliente (contratante) e até
mesmo litigios judiciais para recuperacdo de perdas e danos (MATTOS,
2010, p. 25).

Mattos (2010) ainda afirma que as causas das deficiéncias em

planejamento e controle s&o:

a)

Planejamento e controle como atividades em um Uunico setor: o
planejamento serve para auxiliar, ndo para representar um 6énus. Este
processo deve ser executado por toda estrutura da empresa, € nao apenas
por um setor isolado.

Descrédito por falta de certeza nos parametros: o planejamento deve ser
encarado como uma ferramenta que se presta a tentar prever, dentro do
melhor cenario futuro, o impacto dos eventos. As incertezas, na medida em
que o tempo passa, sao incorporadas ao planejamento por meio de
alteracoes e adaptacdes dos planos, com o uso das corretas produtividades
dos servigos nas diversas situagoes.

Planejamento excessivamente informal: a informalidade reside no habito de
considerar que o planejamento estd limitado as ordens dadas pelo
engenheiro de campo a seus mestres de obra. Desta forma, perde-se a
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definicao sistémica de planejamento, com a visdo de longo prazo sendo
obstruida pelo imediatismo das atividades de curto prazo.

d) Mito do tocador de obras: devido ao histérico de informalidade no campo
da construcao civil e em um ambiente em que o desperdicio é visto como
"aceitavel" e no qual se valoriza o "tocador de obras" em detrimento do
"gerente", houve um inevitavel afastamento do pessoal de campo em

relacdo a gestao e planejamento.

4.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

4.2.1 Definigao de projeto

Segundo o PMI (2017), projeto é um esforco empreendido para gerar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica que eles
tém um inicio e um término estabelecidos.

De acordo com Vargas (2016, p.8), o projeto é um conjunto de agdes,
executado de maneira coordenada por uma organizagao transitéria, ao qual sao
alocados os insumos necessarios para em um dado prazo, alcancar o objetivo
determinado.

Os projetos podem variar em tamanho e complexidade, porém eles se
baseiam em uma estrutura genérica de ciclo de vida, definida pelo PMI (2017) como:

o Inicio do projeto;
o Organizacao e preparacao;
o Execucgéao do trabalho do projeto;

o Término do projeto.

De acordo com o PMI (2017), um projeto pode ser dividido em etapas
capazes de serem gerenciadas. A estrutura de fases permite que o projeto seja
dividido em subconjuntos I6gicos para facilitar o gerenciamento, o planejamento e
controle. A quantidade de fases, a necessidade de fases e o grau de controle aplicado
dependem do tamanho, grau de complexidade e impacto potencial do projeto.

Os parametros de um projeto sdo definidos de acordo com as seguintes
variaveis: tempo, custo e qualidade. Esses parametros estdo apresentados na Figura
5, onde ndo € possivel alterar 0 orcamento, cronograma ou escopo de um projeto sem
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atingir uma das outras duas partes. A qualidade de um projeto esta diretamente
relacionada ao equilibrio entre as varidveis tempo, custo e recursos. Qualquer uma

das variaveis que for alteradas, afetara a qualidade do projeto (PMI, 2017).

Figura 5 - Triplas restricdes

Custo
Fonte: Atkinson (1999)

4.2.2 Gerenciamento de Projetos

De acordo com Prado (2004), o gerenciamento de projetos surgiu na
década de 1950 e era composto por algumas ferramentas como PERT, grafico de
Gantt, curva de custos, entre outros. No entanto, naquela época, o gerenciamento nao
tinha como prioridade o cliente, diferentemente dos dias atuais onde a satisfagdo do
cliente e aspectos como prazo, custo e qualidade tém grande importancia.

Segundo o mesmo autor € necessario saber algumas definicbes para
compreender o gerenciamento de projetos. Sao elas:

a) Gerenciamento: Ato ou efeito de gerenciar, de dirigir uma organizacao;
b) Gestao: Refere-se a ciéncia do gerenciamento, implica no ato de gerir;
c) Administracdo: Acao de administrar, gerir.

O gerenciamento de projetos € a aplicacao do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos (PMI,
2017).

Ainda segundo o PMI (2017), o gerenciamento inclui a identificacao dos
requisitos, adaptacao as diferentes necessidades, preocupacgdes e expectativas das

partes interessadas na medida em que o projeto é planejado e realizado, o
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balanceamento das restricbes conflitantes do projeto que incluem, mas nao se
restringem a: escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos.

O gerenciamento de projetos é um conjunto de ferramentas gerenciais que
possibilitam que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, atribuidos ao controle e monitoramento de
eventos nao repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo e
qualidade preestabelecidos (VARGAS, 2016).

O gerenciamento de projetos bem-sucedido inclui gerenciar ativamente
essas interagdes para cumprir os requisitos do patrocinador, do cliente e de outras
partes interessadas. Em alguns casos, um processo ou conjunto de processos devera
ser repetido varias vezes para alcangar o resultado desejado (PMI, 2017).

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento de projetos € dividido em dez
areas de conhecimento através de seus requisitos de conhecimentos e definidas em
termos do processo que as compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e

técnicas, como mostra o Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Areas do conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento da Integracéo do Projeto

Gerenciamento do Escopo do Projeto
Gerenciamentos do Cronograma do Projeto

Gerenciamento dos Custos do Projeto

Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Gerenciamento dos Recursos do Projeto

Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto

Gerenciamento das Partes Interessadas do projeto
Fonte: Autor (2018)

O PMI (2017) afirma ainda que o gerenciamento de projetos é feito atraves
da aplicagao e integracéo apropriadas dos processos que o compdem e inclui:
o ldentificacdo dos requisitos;
o Adaptacao as diferentes necessidades, preocupacoes e expectativas das

partes interessadas; comunicagao ativa com as partes interessadas;
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o Balanceamento das restricbes conflitantes do projeto, que incluem, mas

nao se limitam a escopo, qualidade, cronograma, orcamento, recursos e

risco.

Todo projeto € elaborado a partir de uma ideia, evoluindo um plano que por
sua vez, € executado e concluido. Enquanto que a fase do projeto € caracterizada
pela entrega, ou conclusdo, de um determinado trabalho. Sendo que toda entrega
deve ser tangivel e de facil identificacao (VARGAS, 2016).

4.2.3 Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Segundo Vargas (2016), o gerenciamento do cronograma, assim como
gerenciamento dos custos sdo as areas mais visiveis areas do gerenciamento de
projetos. E importante ressaltar que o gerenciamento do cronograma mostra o impacto
dos problemas no projeto e ndo a causa do problema. O principal objetivo dessa area
€ garantir que o projeto seja concluido dentro do prazo.

O gerenciamento do cronograma inclui o sequenciamento, duragéo,
estimativa e programacéao de atividades e servigos, o estabelecimento das datas de
entrega e o monitoramento e controle do prazo de execucao no caminho critico (IPMA,
2006).

Ainda de acordo com o IPMA (2006), o gerenciamento do cronograma
compreende a estrutura, sequenciamento, duracdo, estimativa e programacao das
atividades, incluindo a atribuicdo de recursos para as atividades, estabelecendo os
prazos de entrega do projeto e monitorando e controlando os periodos de execucgao.

De acordo com o PMI (2017), documentos importantes para execuc¢ao do
gerenciamento do cronograma sao:

a) Diagrama de rede do cronograma do projeto;

b)  Estrutura analitica dos recursos;
c) Cronograma do projeto;
d) Linha de base do cronograma — é o cronograma do projeto aprovado e

usado para controle;

e) Medig¢des de desempenho — calculo do indice de desempenho de prazos,
usado para decidir se a variagdo no prazo exige agdes corretivas.
Segundo o PMI (2017), o gerenciamento do tempo do projeto € subdividido

em sete processos, apresentados a seguir:
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a) Planejar o gerenciamento do cronograma: estabelecer as politicas,
procedimentos e a documentacdo necessaria para o planejamento,
execucao e controle do cronograma;

b) Definir as atividades: identificar e documentar as agdes a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto;

c) Sequenciar as atividades: identificar e relacionar as atividades do projeto;

d) Estimar a duracdo das atividades: estimar o numero de periodos de
trabalho necessarios para terminar as atividades;

e) Desenvolver o cronograma: analisar as sequéncias das atividades, suas
duracdes, recursos necessarios e possiveis restricoes;

f)  Controlar o cronograma: monitoramento do andamento das atividades,
gerenciando as mudancas feitas na linha de base do cronograma para
realizar o planejado.

O Quadro 2 demonstra a disposicdo desses processos dentro do

gerenciamento do cronograma do projeto:

Quadro 2 - Processos do gerenciamento do Cronograma do Projeto

Processos de Gerenciamento do Cronograma do

Area de conhecimento Projeto

Planejar o Gerenciamento do Cronograma

Definir as atividades

Gerenciamento do Sequenciar as atividades
Cronograma do Projeto Estimar as duracdes das atividades
Desenvolver o cronograma

Controlar o cronograma
Fonte: Autor (2018)

4.2.4 Gerenciamento de Custos do Projeto

Segundo Vargas (2016, p.73), “o gerenciamento dos custos tem como
objetivo garantir que o capital disponivel sera suficiente para obter todos os recursos
para a execugao do projeto”.

De acordo com o PMI (2017), o gerenciamento dos custos do projeto deve
considerar os requisitos das partes interessadas para gerenciamento de custos. As
diferentes partes interessadas medirdo os custos do projeto de modos diferentes em
tempos distintos. Ainda reforca que o gerenciamento dos custos do projeto deve se
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preocupar principalmente com o custo dos recursos necessarios para completar as
atividades do projeto.

O gerenciamento de custos do projeto estima o custo de todo o trabalho e
define o orcamento de todo o projeto. Inclui a comparacéao do custo planejado com o
custo real em varias etapas, a estimativa do custo restante para concluir a obra e a
atualizacao da estimativa do custo total da obra (IPMA, 2006).

Ainda de acordo com o IPMA (2006), os custos do projeto devem incluir
uma alocacao adequada para os custos indiretos, tais como servicos de escritério e
apoio. O orgamento do projeto também deve dispor de uma soma de reserva para
financiar as incertezas, tais como contingéncias, reclamagdes ou custos excessivos.
Os fundos também podem ser disponibilizados para cobrir resultados favoraveis, tais
como administrar com o sucesso dos riscos ou a identificacdo de oportunidades.

De acordo com o PMI (2017), o controle de custos do projeto inclui:

a) Controlar os fatores que proporcionam mudangas na linha base de custos;

b)  Monitorar as alteracdes reais quando e conforme ocorrem;

c) Garantir que os custos ndo extrapolem o financiamento autorizado,
periodicamente e no total para o projeto;

d) Monitorar o desempenho de custos para identificar e compreender as
variagdes em relacdo a linha de base dos custos;

e) Documentar todas as mudancas em relagao a linha base dos custos;

f) Evitar que mudancas incorretas, inadequadas ou nao aprovadas sejam
inseridas nos custos relatados ou na utilizacdo de recursos;

g) Noticiar as partes interessadas sobre as mudancas aprovadas.

Para o PMI (2017), o gerenciamento dos custos do projeto contém os
processos envolvidos em planejamento, estimativas, orgcamentos, financiamentos,
gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser finalizado
dentro do orgcamento aprovado. O gerenciamento de custos do projeto é subdividido
em quatro processos, citados abaixo:

a) Planejar o gerenciamento dos custos: estabelecer as politicas, os
procedimentos e a documentacao necessarios ao planejamento;

b)  Estimar os custos: desenvolve-se uma estimativa de custos dos recursos
monetarios necessarios para terminar as atividades do projeto;

c) Determinar o orgcamento: agregam-se os custos estimados de atividades
individuais para estabelecimento de uma linha de base dos custos;



custos:

Gerenciamento dos Estimar os custos
Custos do Projeto Determinar o0 orgcamento
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Controlar de custos: processo de monitoramento do andamento do projeto
para atualizagdo do orcamento e gerenciamento das mudancgas feitas na
linha de base dos custos.

O Quadro 3 a seguir ilustra a divisdo dos processos do gerenciamento dos

Quadro 3 - Processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto

Area de conhecimento  Processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto

Planejar o Gerenciamento dos Custos

Controlar os custos
Fonte: Autor (2018)

Segundo Vargas (2016), no gerenciamento dos custos, € importante

prestar atengdo para os seguintes fatores:

a)

Em projetos sob contrato, é importante diferenciar estimativas de custos de
precificacdo. Custos sdo resultantes das necessidades de recursos do
projeto, enquanto que o preco € uma decisdo de estratégias de negdcio da
organizacao;

Qualquer estimativa de custo deve vir acompanhada por sua memoria de
calculo;

Banco de dados comerciais sempre podem ser usados na estimativa de
recursos e custos, bem como os registros obtidos em projetos anteriores;
Muitas empresas patrocinam seus projetos, mesmo com 0s custos nao
sendo recuperados, porque tém interesse em atingir um objetivo de longo
prazo para a organizagao.

O mesmo autor ainda afirma que as principais causas de erros no

gerenciamento dos custos podem ser relacionadas a elementos externos ao processo

isolado de custos. Séo elas:

e Interpretagdo equivocada do trabalho a ser executado;
¢ Omisséao na definicdo do escopo do trabalho;

e Cronograma mal definido;

e Insucesso na avaliagado de riscos;

e Parametros de qualidade mal estabelecidos;
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e Insucesso na estimativa dos custos indiretos e administrativos do

projeto.

4.2.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Cappello et al. (2007) afirmam que para alcancar a qualidade no processo
de projeto, tendo em vista todo o ciclo de projeto, do cliente ao programa de
necessidades, do estudo preliminar ao projeto executivo, da obra a entrega do produto
ao cliente, é preciso que haja uma coordenacgéo de projeto que dé suporte a criacdo
do produto.

O gerenciamento da qualidade do projeto trata sobre o gerenciamento do
projeto e suas entregas. Ele se aplica a todos os projetos, independentemente da
natureza das suas entregas. As medidas e técnicas de qualidade séo especificas do
tipo de entrega produzida pelo projeto (PMI, 2017).

A qualidade do projeto € o grau em que um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz os requisitos do projeto. O gerenciamento da qualidade do projeto
reune todas as fases e partes do projeto, da definicdo inicial do projeto até seu
fechamento. Sendo assim, a gestao de qualidade é baseada na participacao de todos
0os membros de uma equipe de projeto que deve considerar a qualidade como a
fundagéo do projeto. Ela garante o sucesso do negdcio em longo prazo através da
satisfacédo do cliente (IPMA, 2006).

O PMI (2017) subdivide o gerenciamento da qualidade em trés processos:

a) Planejar o gerenciamento da qualidade: identificar os requisitos e/ou
padrbes de qualidade do projeto e suas entregas, além da documentacéo
de como o projeto apresentard a conformidade com os requisitos e/ou
padrbes de qualidade;

b)  Gerenciar a qualidade: o processo de alterar o plano de gerenciamento da
qualidade em atividades da qualidade executaveis que incorporam no
projeto as politicas de qualidade da organizacao;

c) Controlar a qualidade: processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade para analisar o
desempenho e recomendar as mudangas necessarias.

Os processos do gerenciamento da qualidade podem ser visualizados no

Quadro 4 a seguir:
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Quadro 4 - Processos de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Area de conhecimento Processos de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Planejar o Gerenciamento da Qualidade
Gerenciar a qualidade

Controlar a qualidade
Fonte: Autor (2018)

Gerenciamento da
Qualidade do Projeto

Vargas (2016) afirma que os conceitos de qualidade tém recebido uma
atengéo diferenciada no gerenciamento de projeto nos ultimos anos. A necessidade
da melhoria da qualidade foi impulsionada por diversos fatores, dentre eles:

o Exigéncia de alto desempenho;

o Ciclo de vida de desenvolvimento de produtos reduzido;

o Niveis tecnologicos elevados;

. Processos e equipamentos levados constantemente a condi¢des limitrofes.
Ainda segundo 0 mesmo autor, a qualidade de um projeto compreende as

seguintes dimensdes:

a) Defeito zero: Os erros ndo sao toleraveis dentro do sistema. O objetivo é
que, em todos os processos, ndao ocorram falhas e exista dentro do projeto
um ambiente isento de defeitos;

b) O cliente é o préximo elemento no processo: Necessidade da producgao de
um sistema capaz de garantir que o produto ou servi¢o seja entregue para
o cliente de maneira correta;

c) Melhoria continua: Os mecanismos de controle do projeto devem sempre
buscar o aprimoramento para garantir a qualidade do produto ou servico.

4.3 GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO

4.3.1 Riscos e suas definicoes

O PMI (2017) define o risco do projeto como um evento ou condi¢ao incerta
que, se ocorrer, ocasionard um impacto positivo ou negativo em um ou mais objetivos
do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma

Oou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Uma causa pode ser um
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requisito, premissa, restricdo ou condicdo potencial que crie a possibilidade de
resultados negativos ou positivos.

O risco do projeto tem origem na incerteza existente em todos os projetos.
Os riscos conhecidos sao aqueles que foram identificados e analisados, possibilitando
o planejamento de respostas. Deve ser estabelecida uma reserva de contingéncia
para os riscos conhecidos que ndo podem ser gerenciados de forma proativa (PMI,
2017).

A 1SO 31000 (2018) determina que risco € o efeito positivo ou negativo que
foge do planejado nos objetivos. Esses objetivos podem ter diferentes aspectos e
podem ser empregados em diferentes niveis.

Pedroso (2007) afirma que cada risco pode ser dividido em causa e efeito.
A causa, reforca o autor, tem uma probabilidade e esta subordinada a uma incerteza
de um evento ou a incerteza de uma estimativa e o efeito tem uma dimenséo ou
impacto.

O risco é muitas vezes expresso em termos de uma combinacdo de
consequéncias de um evento (incluindo mudancas nas circunstancias) e a
probabilidade de ocorréncia associada (ISO 31000, 2018).

PMI (2017) caracteriza todo risco por trés fatores: evento, probabilidade de
ocorréncia do evento e consequéncia ou efeito.

Estes fatores s&o definidos por Pedroso (2007) da seguinte forma:

a) Evento: Variabilidade do que deveria ocorrer, relacionando-se com as
variagbes das meétricas de controle do projeto, ou a incerteza sobre
estimativas as quais afetam um ou mais objetivos do projeto;

b) Probabilidade de ocorréncia do evento: E a medida de possibilidade de
ocorréncia do evento;

c) Consequéncia: Quantificacdo dos danos ou possibilidades positivas
ocorridas aos objetivos do projeto.

O mesmo autor ainda afirma que a partir da definicao anterior, dependendo
do impacto, um evento de risco pode ser classificado em:

o Evento Favoravel: Oportunidade;

o Evento Adverso: Ameaca, Risco.
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4.3.2 Importancia do gerenciamento dos riscos

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento dos riscos do projeto abrange os
processos de planejamento, identificagcdo, analise, planejamento de respostas,
implementacgao das respostas e monitoramento dos riscos de um projeto. Todos esses
fatores tém como objetivos aumentar a probabilidade e o impacto dos riscos positivos,
da mesma maneira que reduzem a probabilidade e impacto dos eventos classificados
como negativos.

A gestdo de riscos ndo € uma atividade independente das principais
atividades e processos da organizacado. De acordo com a ISO 31000 (2018), este
processo faz parte das responsabilidades da administragéo e é parte integrante de
todos os processos organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos os
processos de gestdo de projetos e gestdao de mudancgas.

De acordo com Vargas (2016), o gerenciamento de riscos contribui para
uma melhor compreensao da natureza do projeto, envolvendo os membros da equipe
de maneira que se torne possivel a identificacao dos impactos e dos riscos do projeto
e responder a eles, relacionados a tempo, qualidade e custos. Dessa maneira, a
sobrevivéncia de qualquer projeto, atualmente esta relacionada diretamente com o
conceito de aproveitar uma oportunidade, dentro de um meio de incertezas.

Segundo o PMI (2017), para a organizacao ter éxito, ela deve estar
comprometida com uma abordagem proativa e consistente do gerenciamento dos
riscos durante todo o projeto. Os riscos do projeto podem existir no momento em que
o projeto é iniciado. Avancar um projeto sem focar o gerenciamento dos riscos de
forma proativa pode causar mais problemas, surgidos em virtude de ameacas nao
gerenciadas.

Conforme a ISO 31000 (2018), quando aplicada, a gestdao de riscos
possibilita a uma organizagéo:

o Aumentar a probabilidade de atingir os objetivos

o Melhorar a identificagéo de oportunidades e ameacas;

o Melhorar a confianca das partes interessadas;

o Melhoras os controles;

o Melhorar a prevencao de perdas e gestdo de incidentes;

o Minimizar as perdas.



39

De acordo com o PMI (2017), o gerenciamento dos riscos do projeto é

dividido nos seguintes processos:

a)

b)

projeto:

Planejar o gerenciamento dos riscos: O processo de definicdo de como
coordemar as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto;
Identificar os riscos: E o processo de identificagdo dos riscos individuais do
projeto, assim como fontes de risco geral do projeto, e de documentar suas
particularidades;

Realizar a anélise qualitativa dos riscos: O processo de priorizacdo de
riscos individuas do projeto para analise ou agdo posterior, através da
avaliacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

Realizar a analise quantitativa dos riscos: O processo de analisar
numericamento o impacto combinado dos riscos individuais do projeto e
outras fontes de incerteza nos objetivos gerais do projeto;

Planejar as respostas aos riscos: O processo de desenvolver solugdes,
selecionar estratégias e definir agcdes para lidar com a exposi¢cao dos riscos,
assim como trata-los;

Implementar respostas aos riscos: O processo de implementar planos
acordados de resposta aos riscos;

Monitorar os riscos: O processo de acompanhar a implementacao de
planos acordados de resposta aos riscos e 0s riscos identificados,
identificar e analisar novos riscos e avaliar a eficacia do processo de risco
durante a execucéo do projeto.

O Quadro 5 apresenta os processos do gerenciamento dos riscos do

Quadro 5 - Processos do Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Area de conhecimento | Processos de Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Planejar o Gerenciamento dos Riscos
Identificar os riscos

Realizar a analise qualitativa dos riscos

Realizar a analise quantitativa dos riscos

Planejar as respostas aos riscos

Implementar respostas aos riscos

Gerenciamento dos
Riscos do Projeto

Monitorar os riscos
Fonte: Autor (2018)
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4.3.3 Planejar o Gerenciamento dos Riscos

O planejamento do gerenciamento dos riscos € o processo de definicao de
como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto. O principal
beneficio deste processo € que ele garante que o grau, tipo, e visibilidade do
gerenciamento dos riscos sejam proporcionais tanto aos riscos quanto a importancia
do projeto para a organizagdo. O plano de gerenciamento dos riscos € vital na
comunicacao, obtencao de acordo e apoio das partes interessadas para garantir que
0 processo de gerenciamento dos riscos seja apoiado e executado de maneira efetiva
(PMI, 2017).

O plano do gerenciamento de riscos determina como sera realizado o
gerenciamento areas de conhecimento. Para o PMI (2017), esse plano deve incluir
principalmente:

a) Metodologia: define as abordagens, ferramentas e fontes de dados
utilizadas para realizar o gerenciamento dos riscos do projeto;

b) Papéis e responsabilidades: define o lider, o apoio e os participantes do
gerenciamento dos riscos com suas atividades descritas;

c) Financiamento: identifica os fundos necessarios para realizar as ativades
do gerenciamento dos riscos do projeto;

d) Prazos: determina quando e a frequéncia que o0s processos de
gerenciamento dos riscos do projeto seréo realizados;

e) Categorias de risco: fornece os meios para agrupar os riscos individuais do
projeto, por exemplo utilizando a estrutura analitica dos riscos (EAR);

f)  Matriz de probabilidade e impacto: as regras de priorizacdo podem ser
caracterizadas pela organizacao antes do projeto e incluidas nos ativos de
processos organizacionais ou também podem ser feitas de acordo com
cada processo. Oportunidades e ameacas sao representadas em uma
matriz de probabilidade e impacto comum usando as oportunidades como
impactos positivos € 0s ameagas como impactos negativos. Quanto aos
critérios descritivos (como elevado, muito elevado, medio, baixo e muito
baixo) ou valores numericos podem ser usados para probabilidade e
impacto. Se valores numéricos forem usados, estes podem ser
multiplicados para resultar em uma pontuacao de probabilidade versus
impacto de cada risco, e isso permite uma prioridade relativa de riscos
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individuais a serem avaliados em cada nivel de prioridade. A Figura 6
apresenta a matriz de probabilidade e impacto:

Figura 6 - Matriz de Probabilidade e Impacto

Matriz de probabilidade e impacto

Probabllidade Ameacas Oportunidades

0,90 0,05 0,09 : 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 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 0,12 0,12 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/

Muito baixo| Baixo Moderado Alto Muito alto | Muito alto Alto Moderado | Baixo | Muito baixo

Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risco € avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e o impacto em um objetivo se ele
realmente ocorrer. Os limites de tolerancia da organizagao para riscos baixos, moderados ou altos sdao mostrados
na matriz e determinam se o risco € alto, moderado ou baixo para aquele objetivo.

Fonte: PMI (2017)

4.3.4 I|dentificar os riscos

Segundo Joia et al. (2013), para identificar os riscos de um projeto é
necessario avaliar todos os aspectos que envolvam incertezas, tais como itens de
escopo, atividades do cronograma, recursos do orgcamento, documentacéao, contratos,
stakeholders, restricdes e premissas. Todas as demais areas de gerenciamento de
projetos podem ser consideradas fontes geradoras potenciais de riscos.

Identificar os riscos € 0 processo de determinacao dos riscos que podem
afetar o projeto e de documentacdo de suas caracteristicas. O principal beneficio
desse processo € a documentagdo dos riscos existentes e o conhecimento e a

capacidade que ele fornece a equipe do projeto de antecipar os eventos.
4.3.4.1 Entradas — ldentificacdo dos riscos
A seguir, temos um detalhamento das possiveis entradas quanto a

identificagé@o de riscos, de acordo com o PMI (2017):

o Plano de gerenciamento dos riscos;
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Plano de gerenciamento do cronograma;
Plano de gerenciamento dos custos;
Plano de gerenciamento da qualidade;
Plano de gerenciamento dos recursos;
Linha de base do escopo;

Linha de base do cronograma;

Linha de base dos custos.

4.3.4.2 Ferramentas e Técnicas — Identificacao dos riscos

O processo de identificagdo de riscos € baseado na utilizacdo das

seguintes ferramentas e técnicas:

a)

Brainstorming: Segundo Heldman (2009), o brainstorming corresponde a
uma reunido entre especialistas, integrantes da equipe e membros do
gerenciamento de riscos com o objetivo de identificar os possiveis riscos.
Técnica Delphi: E técnica muito parecida com o brainstorming, exceto pelo
fato de que os envolvidos permanecem em anonimato. Ocorre a aplicacao
de questionarios para identificacdo de possiveis riscos e apds a coleta e
organizacdo das respostas tém-se um consenso de seus resultados
(HELDMAN, 2009).

Analise SWOT: Esta técnica consiste em um estudo do cenario externo
(oportunidades e ameacas) e da realidade interna da organizacao (forcas
e fraquezas). Na sequéncia do levantamento dos dados combina-se os
fatores internos e externos para verificar como estd sua empresa. Apos
analise é feito um plano de acdo para reduzir 0s riscos e aumentar as
chances de sucesso da organizagao / projeto (NAKAGAWA, 2013).

Na Figura 7, pode-se observar uma matriz de analise SWOT:
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Figura 7 - Matriz de analise SWOT

Cendrio Interno Cenario Externo

Forcas
(Pontos Fortes)

Oportunidades

Fraquezas

Ameacas
(Pontos fracos) ¢

Fonte: Nakagawa (2013)

d) Entrevistas: As entrevistas sdo feitas com gerentes de projeto, especialistas
no assunto, equipe de gerenciamento, clientes (HELDMAN, 2013).

e) Andlise de documento: Pode ser realizada uma revisdo a partir dos
documentos do projeto, incluindo planos, premissas, arquivos de projetos
anteriores, acordos e outras informagdes. A qualidade dos planos, assim
como a consisténcia entre esses planos e os requisitos e as premissas do

projeto, podem ser indicadores de riscos no projeto (PMI, 2017).

4.3.4.3 Saidas — Identificacao dos riscos

De acordo com o PMI (2017), o principal resultado do processo de
identificacdo dos riscos € a entrada inicial no registro dos riscos. O registro dos riscos
€ o documento em que os resultados da analise dos riscos e o0 planejamento das
respostas aos riscos documentados. Ele inclui os resultados dos outros processos de
gerenciamento dos riscos, conforme sdo conduzidos, fornecendo um acréscimo no
nivel e no tipo de informacdes contidas no registro dos riscos ao longo do tempo.

Ainda segundo o PMI (2017), a elaboragéo do registro dos riscos comega
no processo de identificagdo dos riscos com as informagdes a seguir e, entado, fica
acessivel para outros processos de gerenciamento do projeto e de gerenciamento dos
riscos do projeto:

a) Lista dos riscos identificados: os riscos identificados sdo descritos com o
maior detalhamento possivel. Além da lista de riscos identificados, as
causas principais desses riscos podem ficar mais claras. Essas sdo as
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condi¢des ou 0s eventos essenciais que podem provocar um ou mais riscos
identificados.

b) Lista de respostas potenciais: as respostas potenciais a um risco podem
ser verificadas durante o processo de identificacdo dos riscos. Essas
respostas, se identificadas nesse processo, podem ser fundamentais como
entradas para a etapa de planejamento das respostas aos riscos.

4.3.5 Realizar a Analise qualitativa dos riscos

A anadlise qualitativa de um risco € o processo de verificar qual é a
probabilidade e o impacto dos riscos previamente identificados. Além disso, deve ser
feita uma priorizacao desses riscos em funcédo do seu impacto dentro da organizacao
(DINIZ, 2013).

De acordo com Menezes (2009), a determinagéo € dada pela identificagao
do grau de exposicao ao risco em que se encontra o projeto. A exposicao ao risco € o
produto de dois fatores importantes: a probabilidade de ocorréncia do risco e 0 seu
grau de impacto sobre o projeto.

Esta classificacédo é utilizada para conhecer os riscos mais impactantes e
para decidir qual estratégia deve ser utilizada para lidar com cada um deles,
possibilitando manter o foco nos riscos de alta prioridade (IPMA, 2006).

Segundo Dias (2015), realizar a analise qualitativa dos riscos busca a
definir com qual prioridade os riscos identificados devem ser tratados. De acordo com
o tamanho do projeto, das ferramentas e da equipe disponivel, o produto dessa analise
pode direcionar alguns dos riscos para uma analise adicional através do processo de

analise quantitativa.

4.3.5.1 Entradas — Analise qualitativa dos riscos

Conforme o PMI (2017), a analise qualitativa dos riscos possui quatro
entradas:
a) Registro dos riscos: Esta entrada contém as informag¢des que serdo
utilizadas para avaliar e priorizar 0s riscos;
b) Plano de gerenciamento dos riscos: os principais elementos do plano de
gerenciamento dos riscos usados no processo da andlise qualitativa dos
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riscos contém o0s papéis e responsabilidades para administrar o
gerenciamento dos riscos, orgamentos, atividades do cronograma para
gerenciamento dos riscos, categorias de riscos, conceitos de probabilidade
e impacto, a matriz de probabilidade e impacto e a revisao das tolerancias
a riscos das partes interessadas;

Fatores ambientais da empresa: os fatores ambientais da empresa podem
fornecer a visdo e o contexto para avaliar e priorizar os riscos;

Ativos de processos organizacionais: 0s ativos de processos
organizacionais que podem interferir o processo de analise qualitativa dos
riscos contém informacdes de projetos semelhantes finalizados

anteriormente.

4.3.5.2 Ferramentas e Técnicas — Analise qualitativa dos riscos

As ferramentas e técnicas para realizar a analise qualitativa de riscos tem

como objetivo determinar a probabilidade de um evento de risco e determinar o seu

impacto caso ele ocorra. Segundo o PMI (2017), as ferramentas e técnicas deste

processo sao:

a)

Avaliagdo de probabilidade e impacto: a avaliagdo de probabilidade dos
riscos considera a probabilidade de ocorréncia de um risco especifico.
Enquanto que avaliagdo do impacto dos riscos considera o efeito destes
riscos sobre os objetivos do projeto.

Analise da qualidade dos dados sobre 0s riscos: esta técnica para analisa
0 grau em que os dados sobre riscos sao Uteis para o gerenciamento dos
riscos. Ela abrange o exame do nivel em que o risco é compreendido, além
da precisdo, qualidade, confiabilidade e integridade dos dados relativos ao
risco.

Categorizacao dos riscos: os riscos do projeto podem ser categorizados por
fontes de risco, por area afetada do projeto ou outras categorias Uteis para
determinar as areas do projeto mais expostas aos efeitos da incerteza.
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4.3.5.3 Saidas — Andlise qualitativa dos riscos

Segundo o PMI (2017), as saidas da analise qualitativa dos riscos podem
ser apresentadas através de duas formas:

a) Reqistro dos riscos: na propor¢do que novos dados sao disponibilizados
através da analise qualitativa dos riscos, o registro dos riscos € atualizado.
As atualizacbes no registro dos riscos podem conter analises de
probabilidade e impactos para cada risco, classificagdes ou pontuacdes dos
riscos e informagdes sobre a urgéncia dos riscos ou a categorizagdo dos
riscos.

b) Registro das premissas: na proporcdo que novos dados séo
disponibilizados através da analise qualitativa dos riscos, as premissas
podem sofrer alteragdes. O registro das premissas deve ser revisado para

inserir essas novas informacoes.

4.3.6 Realizar a analise quantitativa dos riscos

De acordo com o PMI (2017), a analise quantitativa dos riscos € o processo
de analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos do projeto.
Esse processo tem como beneficio a producéao de dados e informagdes quantitativos
dos riscos para respaldar a tomada de decisdes, a fim de reduzir o grau de incerteza
dos projetos.

A analise quantitativa dos riscos é aplicada nos eventos que foram
priorizados na etapa da analise qualitativa dos riscos. Este processo avalia o efeito
desses riscos nos objetivos do projeto e € utilizado principalmente para avaliar o efeito
agregado de todos os riscos que influenciam o projeto. Quando os riscos direcionam
a andlise quantitativa, o processo pode ser aplicado para atribuir uma classificacéao de
prioridade numérica aqueles riscos individualmente (PMI, 2017).

4.3.6.1 Entradas — Analise quantitativa dos riscos
As entradas do processo de analise quantitativa, de acordo com o PMI

(2017), séo:

o Plano de gerenciamento dos riscos;
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Plano de gerenciamento dos custos;
Plano de gerenciamento dos cronogramas;
Registro dos riscos;

Fatores ambientais da empresa.

4.3.6.2 Ferramentas e técnicas — Analise quantitativa dos riscos

Em relagdo as técnicas para aplicacao da analise quantitativa, o PMI (2017)

destaca as seguintes:

a)

Anadlise de sensibilidade: a analise de sensibilidade examina a extensao
com que cada elemento do projeto afeta o objetivo final quando todos os
outros elementos sdo mantidos inalterados;

Analise da arvore de decisdo: a arvore da decisdo pode ser aplicada para
definir respostas aos riscos, calculando-se o valor esperado do risco antes
e apos as agdes de respostas aos riscos, comparando-se o beneficio obtido
com o valor estipulado para estas agoes;

Entrevistas: as técnicas de entrevistas se baseiam na experiéncia e em
dados histéricos para quantificar a probabilidade e o impacto dos riscos nos
objetivos do projeto. As informacdes necessarias dependem dos tipos de
distribuicbes de probabilidade que serdo usados;

Simulacao: a simulagdo de um projeto utiliza um modelo que converte as
incertezas especificadas e detalhadas do projeto em possivel impacto nos
objetivos do projeto. As simulacdes sao executadas usando a técnica de
Monte Carlo. Na simulagédo, o modelo do projeto é calculado varias vezes,
com os valores de entrada selecionados aleatoriamente para cada iteracao
das distribuicdes de probabilidades dessas variaveis;

Opinido especializada: é necessaria para identificar os impactos potenciais
no custo e cronograma, avaliar a probabilidade e para definir as entradas,
tais como distribuicdes de probabilidades, para as ferramentas.

4.3.6.3 Saidas — Analise quantitativa dos riscos

itens:

O PMI (2017) caracteriza como saidas da analise quantitativa os seguintes
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a) Analise probabilistica do projeto: s&o feitas estimativas dos custos dos
resultados potenciais dos custos e do cronograma. Esse resultado,
geralmente é expresso como uma distribuigdo de frequéncia cumulativa, €
usado com as tolerancias a riscos das partes interessadas para permitir a
quantificacdo das reservas para contingéncias de custo e tempo;

b) Lista priorizada de riscos quantificados: eles incluem os riscos que
representam a maior ameacga ou a maior oportunidade para o projeto. Inclui
também os riscos que podem ter o maior efeito na contingéncia de custos
e 0s mais provaveis de influenciar o caminho critico;

c) Tendéncias nos resultados da andalise quantitativa dos riscos: na propor¢ao
que a andlise é repetida, pode ficar aparente uma tendéncia que leve a
conclusdes que afetam as respostas aos riscos.

4.3.7 Planejar as respostas aos riscos

Segundo o PMI (2017), existem varias estratégias disponiveis de resposta
aos riscos. Para cada risco, deve-se selecionar a estratégia ou a mescla de estratégias
com maior probabilidade de eficacia. Ferramentas de andlise de riscos, como a
analise da arvore de decisdo podem ser usadas para escolher as respostas mais
adequadas. Sao desenvolvidas acoes especificas para implementar essa estratégia,
incluindo estratégias principais e alternativas, conforme necessario. E possivel
desenvolver um plano alternativo para implementacéo, caso a estratégia selecionada
ndo seja totalmente eficaz ou se um risco aceito ocorrer. Os riscos secundarios
também devem ser revistos.

As respostas planejadas devem ser compativeis a relevancia do risco, ter
eficacia de custos para atender ao desafio, ser realistas dentro do contexto do projeto,
acordadas por todas as partes interessadas e ter com um responsavel designado. Em
resumo, € necessario selecionar a melhor resposta ao risco entre as diversas opcoes
possiveis. (PMI, 2017).

O plano de resposta aos riscos deve conter algumas informacdes bésicas,
como:
. Riscos identificados;

. Responsavel pelo risco;

o Impacto e probabilidade;
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Estratégia adotada;

Orcamentos e tempos esperados para a resposta;

Planos de contingéncia.

De acordo com o PMI (2017) existem 05 (cinco) estratégias que podem ser

consideradas para atuar diante das ameacas:

a)

Escalar: esta estratégia é adequada quando a equipe do projeto entra em
consenso de quie uma amegca esta fora do escopo do projeto ou que a sua
resposta esta fora do alcance do gerente do projeto;

Previnir: a prevencao dos riscos é realizada quando a equipe do projeto
deve eliminar a ameacar ou proteger o projeto do seu impacto. A prevencéo
pode incluir a alteracdo de algum aspecto dentro do plano de
gerenciamento do projeto ou alterar o objetivo para que a ameaga seja
eliminada;

Transferir: esta acao consiste em passar a responsabilidade da ameaca a
terceiros para que o risco seja gerenciado e impacto, caso ocorra, seja
suportado;

Mitigar: a mitigacdo dos riscos a acao € realizada para reduzir a
probabilidade de ocorréncia e/ou impacto de uma ameagca. Fazer uso desta
acao antecipadamente é mais efetiva do que a reparacao do dano apés a
ocorréncia da ameaca;

Aceitar: aceitar o risco, é reconhecer a sua existéncia, porém sem exercer

nenhuma agéo proativa.

4.3.8 Implementar resposta aos riscos

O processo de implementar resposta aos riscos contribui para garantir que

as respostas acordadas para cada risco sejam executadas de acordo com o planejado

com o objetivo de abordar a exposicao ao risco geral do projeto, minimizar as ameagas

individuais e maximizar as oportunidades individuais do projeto (PMI, 2017).

De acordo com o PMI (2017) os principais resultados fornecidos por este

processo sao:

a)

Solicitagdo de mudangas: consiste em uma possivel alteracao nas linhas
de base de custos e do cronograma ou de outras atividades do projeto;
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b) Atualizagbes de documentos do projeto: registro das questdes, registro das
licdes aprendidas, atribuicbes da equipe do projeto, registro dos riscos,
relatérios dos riscos.

4.3.9 Monitorar os riscos

Para o PMI (2017), controlar os riscos € o processo de implementagéao de
planos de respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da
eficacia do processo de riscos durante todo o projeto. O principal beneficio desse
processo é a melhoria do grau de eficiéncia da abordagem dos riscos no decorrer de
todo o ciclo de vida do projeto a fim de otimizar continuamente as respostas aos riscos.

Ainda segundo o PMI (2017), o monitoramento do risco tem os propdsitos
de determinar se:

o As premissas assumidas no inicio do projeto permanecem validas;

o A avaliacao do risco alterou do estado inicial;

o As politicas e procedimentos de gerenciamento de riscos estdo sendo
atendidas;

o As reservas contingenciais de tempo e recursos devem ser modificadas.
As técnicas adotadas para monitoramento dos riscos, de acordo com o PMI

(2017), sao:

a) Auditoria de riscos: refere-se a documentar e examinar a eficacia das
respostas para lidar com riscos identificados e suas causas principais, em
como validar se o processo de gerenciamento de riscos esta sendo eficaz.

b) Andlise do desempenho técnico: trata-se da medicdo do desempenho
técnico com as realizagdes técnicas durante a execugao do projeto com o
cronograma de realiza¢oes técnicas.

c) Andlises de reserva: esta relacionado tanto com as andlises quanto a
reserva de investimentos previstas para o projeto, no caso, se muitos riscos
estdo usando essa reserva, esse indicador visa comunicar se as reservas
restantes serdo suficientes para a conclusao do projeto.

d) Reunides: o gerenciamento de riscos deve ser um item frequente nas
reunides perioddicas, sendo que o tempo gasto para elas deve variar de

acordo com a importante e gravidade dos riscos abordados.
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5 METODOLOGIA

5.1 Selecao da obra

Inicialmente definiu-se a obra que seria analisada e acompanhada para
realizacdo deste estudo de caso. Por tratar-se de um estudo com foco em obras de
carater publico, foi escolhida uma agéncia de atendimento tributario localizada no
municipio de Imperatriz — MA.

5.2 Levantamento de dados da obra

Nesta etapa foram coletados os dados da obra em estudo, incluindo
documentos como: projeto basico, memorial descritivo, plantas baixas do projeto,

orcamentos, cronogramas, ordem de servigo e diarios de obra.

5.3 Acompanhamento da execugao

Na sequéncia, houve a fiscalizacdo dos servicos que foram executados
atraves de boletins de medigéo e relatorios. Esta fiscalizagdo serviu também para a
deteccédo dos fatores diretos e indiretos que mais influenciaram na execucao da obra.

5.4 Elaboracéo da lista de riscos

A lista de riscos foi elaborada a partir do acompanhamento da execugao
da obra pelos engenheiros fiscais, da revisdo de documentos e da aplicacao da coleta
de dados através do brainstorming. A presente lista consistiu na identificacdo dos
riscos existentes durante a execug¢ao da obra. Posteriormente, detectou-se as causas
e o efeitos, respectivamente de cada risco da lista. Por fim, determinou-se o
responsavel pela ocorréncia dos riscos.
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5.5 Analise dos riscos

5.5.1 Analise qualitativa

A analise qualitativa dos riscos foi realizada de acordo com o Manual de
Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos de Gestdao do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Esta etapa consistiu na atribuicdo da
probabilidade de ocorréncia e do grau de impacto para os riscos identificados durante
a execucao da obra.

A classificagdo da probabilidade de ocorréncia dos riscos foi atribuida

conforme os critérios apresentados na Figura 8 abaixo:

Figura 8 - Probabilidade/Orientacdes para atribuicao de pesos

Probabilidade
. Frequéncia
Escala Descritivo da Escala
: Observada/Esperada
5. QiEE EEHD Evento esperado que ocorra na maioria das o

circunstancias

Evento provavelmente ocorra na maioria das

4 - Provavel . L >=50% < 90%
circunstancias

3 - Possivel Evento deve ocorrer em algum momento >=20% < 50%

2 - Tmprovavel Evento pode ocorrer em algum momento =>=10% < 20%
Evento pode ocorrer apenas em circunstancias o

1 - Rara < 10%

excepcionais

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2017)

Na sequéncia determinou-se os graus dos impactos dos riscos de acordo
com a classificagdo utilizada no Manual de Gestao de Integridade, Riscos e Controles
Internos de Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéao,
definidos da seguinte forma:

o Peso 5 — Catastrofico: o impacto ocasiona colapso as acoes de gestao, a
viabilidade estratégica pode ser comprometida;

o Peso 4 — Grande: o impacto compromete as acdes de gestéo, os objetivos
estratégicos podem ser fortemente comprometidos;
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o Peso 3 — Moderado: o impacto é significativo no alcance das agdes de
gestao;

o Peso 2 — Pequeno: o impacto é pouco relevante ao alcance das ac¢des de
gestao;

o Peso 1 — Insignificante: o impacto € minimo no alcance das agbes de
gestao.

ApGs a atribuicao das classificacdes de probabilidade e impacto para cada
evento, os resultados foram representados em uma matriz de riscos. A matriz de riscos
€ uma metodologia que proporciona aos gestores o poder mensuracéo, avaliagcéo e
ordenacdo dos riscos que podem impactar o alcance dos objetivos do projeto,
consequentemente, os objetivos de gestao e estratégicos da empresa. Dessa forma,
torna-se possivel a identificagdo dos riscos mais criticos de forma mais clara durante
a execucao da obra.

De acordo com o guia do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao, a matriz de risco contém as escalas de probabilidade (eixo X) e impacto (eixo
Y) e apresenta nos seus quadrantes 0os quatro niveis de riscos, que sao classificados

como: pequeno, moderado, alto e critico. Na Figura 9, temos a matriz (5x5) de forma

geral:
Figura 9 - Matriz de riscos 5x5 / Niveis de risco
-
Catastrofico 5 Risco Critico Risco Critico Risco Critico
Grande 4 Risco Alto Risco Critico Risco Critico
%)
.
(©)] 2 =
Moderado < 3 Risco Critico
2
=
Pequeno 2
Insignificante 1
1 2 3 4 5 "
PROBABILIDADE
Rara Improvavel Possivel Provavel Quase Certo

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2017)
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O nivel de risco expressa a gravidade de um evento especifico, baseado
na combinacgdo de seu grau de impacto e sua probabilidade de ocorréncia. A matriz
de riscos € dividida em areas representadas em 04 (quatro) niveis de risco, sendo que
cada nivel esta identificado por uma tonalidade especifica nos quadrantes da matriz.
Os quadrantes da matriz de riscos representam a classificacdo da ameaca dentro dos
niveis de risco e esta é definida a partir dos intervalos resultantes do produto entre os

pesos de probabilidade de ocorréncia e grau de impacto, de acordo com a Figura 10:

Figura 10 - Escala de nivel de risco
Escala de Nivel de Risco

Niveis Pontuagao

RC - Risco Critico

RA - Risco Alto

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2017)

Os niveis de riscos sao representados na Figura 11 pelas suas tonalidades
especificas, conforme o resultado do produto dos pesos atribuidos para probabilidade
de ocorréncia e grau de impacto. Os resultados dos produtos estdo destacados em

amarelo em cada quadrante da matriz de risco.

Figura 11 - Niveis de risco - Probabilidade x Impacto

Catastrofico 5 Rlst:o Crltlco Rlsco Crltlco
Gra“de 4 R.m Nto Rlxo Crlhco

Moderado

IMPACTO
w

Rlsco Alto Risco Cntlco
reaene ’ R'm Nto

Insignificante 1

1 = 3 4
PRCOBABILIDADE
Rara Improvavel Possivel Provavel Quase Certo

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2017)
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Apos a classificacdo do nivel de risco dos eventos, identificou-se as
ameacas mais impactantes e que comprometeram os aspectos relativos a qualidade
da obra em estudo, de acordo com a analise da matriz de riscos com auxilio dos

boletins de medicéo e relatérios.

5.5.2 Analise quantitativa

Nesta etapa, apresentou-se 0 modo como 0s riscos que mais impactaram
na obra se manifestaram na execucao da obra e realizou-se estimativas concretas e
quantificadas destes riscos, no que se diz respeito a tempo e custo. Esta analise

baseou-se na verificacdo do cronograma e orcamento executados.

5.6 Respostas aos riscos

A partir da identificacdo do nivel dos riscos ocorridos na execucao da obra
foram elencadas as medidas para minimizar ou diminuir o impacto dos riscos. Estas
medidas foram decididas a partir de reunidées entre contratante e contratada de forma
a nao comprometer mais a obra nos aspectos de custo, tempo e qualidade com o
objetivo de finalizar a obra em questéo.

5.7 Simulacao das acdes de controle

Nesta etapa apresentam-se as agdes e medidas que devem ser planejadas
tanto pela contratante quanto pela contratada através do gerenciamento de riscos com
0 objetivo diminuir a probabilidade de ocorréncia e a gravidade dos impactos dos
riscos existentes durante a obra. Consequentemente, proporcionar a redugédo de
custo, de tempo e melhoria na qualidade dos servigos entregues.

Para cada um dos 05 (cinco) riscos mais impactantes na obra foram
definidas as ag¢des que devem ser planejadas para evitar ou minimizar a presenca do
risco em analise. Além disso, calculou-se o valor estimado para a aplicacao das agdes
que foram estabelecidas e apresentou-se também a contribuicdo das acdes na
perspectiva do tempo e da qualidade.
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5.8 Fluxograma da metodologia

O resumo das etapas esta apresentado no fluxograma, representado na
Figura 12:

Figura 12 - Etapas do trabalho

Selecéo da obra

Levantamento de
dados da obra

Acompanhamento
da execucgao

Elaboragao da
lista de riscos

Analise dos riscos

Respostas aos
riscos

Simulacao das

acoes de controle

Fonte: Autor (2018)
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6 ESTUDO DE CASO

Esse estudo de caso foi aplicado a uma obra de reforma da agéncia de
atentimento tributario localizada em Imperatriz — MA, apds a sua conclusao, onde se

obteve todas as informagdes necessarias para elaboragao do estudo.
6.1 Caracteristicas gerais da obra

o Objeto do Contrato: Execucdo da reforma da agéncia de atendimento
tributario;

. Edificacao: Publica;

) Cidade: Imperatriz;

. Bairro: Centro;

e Areas contempladas na reforma: Area externa (cobertura), Area interna
(térreo, 12 e 2° pavimentos);

. Data de inicio: 04/07/17

. Data de término: 30/11/17
A Figura 13 mostra a fachada da edificagdo da obra em estudo:

Figura 13 - Fachada da agéncia de atendimento tributario

Fonte: Contratante (2017)
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6.2 Caracteristicas do projeto

A obra em estudo trata-se de uma reforma geral na agéncia de atendimento
tributario de Imperatriz — MA para melhorias na qualidade de atendimento aos
contribuintes, nas condigdes de trabalho dos servidores e seguranga a todos os
usuarios do prédio.

De acordo com o projeto basico da agéncia de atendimento, as areas
reformadas foram divididas da seguinte forma: 238,68m2 do pavimento térreo;
159,77m? do 1°¢ pavimento; 159,77m? do 2° pavimento, 159,77m2? da cobertura
conforme as plantas baixas contidas nos ANEXOS A, B, C e D.

Os servicos contemplaram a area externa do prédio, com nova cobertura
em telha de fibrocimento e impermeabilizacao da laje e toldo de policarbonato. A area
interna do prédio também recebeu melhorias com a substituicdo de todo o forro PVC
existente, novo pavimento ceramico no atendimento, salas de trabalho, corredores,
escadas e nos banheiros. Estes receberam também novo revestimento nas paredes,
novas torneiras, novas bacias sanitarias e novas pias. Todas as paredes do prédio
receberam nova pintura com tinta latex PVA na cor branca. As esquadrias com vidro
receberam pelicula insulfilm (fumé) para maximizar a eficiéncia dos aparelhos de ar
condicionado. Foi instalado corriméo nas escadas para maior seguranga dos Usuarios.
Houve também a substituicdo da instalacao elétrica existente por instalacées novas,
padronizadas e seguras.

A reforma foi orgada pela contratante no valor global de R$ 197.856,31 com
BDI de 25,00% como mostra o orgamento sintético no Quadro 6.

Quadro 6 - Orcamento sintético - Contratante

BDI de 25%, DESONERADO E ENGARGOS SOCIAIS DE 87,61% (MES)

Empreendimento: Refrorma da Agéncia de Atendimento Tributdrio - Imperatriz - MA

= = PRECO PRECO PRECO TOTAL
ITEM |CODIGO SINAPI DESCRICAO UND | QUANT.
UNIT. UNIT. ¢/ BDI COM BDI

1 SERVICOS PRELIMINARES RS 4.075,99
2 DEMOLIGOES E RETIRADAS RS 14.985,38
3 COBERTURA E DRENAGEM PLUVIAL RS 42.333,48
4 FORRO RS 18.770,40
5 PAVI MENTA(.E\O E REVESTIMENTOS RS 39.067,31
6 INSTALAGOES ELETRICAS RS 28.268,30
7 PAREDES E DIVISORIAS RS  2.981,48
8 DIVERSOS RS 17.484,96
9 PINTURA RS 28.780,92
10 LIMPEZA DA OBRA RS 1.107,50
VALOR TOTAL COM BDI RS 197.856,31
BDI[25%) RS 39.571,26
VALOR TOTAL SEM BDI RS 158.285,05

Importa a presente contratagdo no valor mdximo de R$197.856,31 (Cento e noventa e sete mil, oitocentos e cinquenta e seis reais e trinta e um centavos)

Fonte: Contratante (2017)




cronograma fisico-financeiro no Quadro 7.

Empreendimento: REFORMA DA AGENCIA DE ATENDIMENTO - IMPERATRIZ - A
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O prazo para execucgao dos servicos foi de 90 (noventa) dias, conforme o

Quadro 7 - Cronograma Fisico - Financeiro - Contratante

ITEM [DISCRIMINAGAD RS MES 01 MES 02 MES 03
1 |SERVICOS PRELIMINARES RS 40752 WERESES
% 100%
2 |DEMOLIGOES E RETIRADAS RS 149655 WEREESES
751% 100%
3 |COBERTURA E DRENAGEM PLUVIAL RS 423334% | RS 16.00539 | RS 1270004 | R$ 1270004
2,40% 40% 30% 30%
4 |FomRo RS 1877040 RS 750816 | RS 11.262,24
%% 40% 60%
5 |PAVIMENTAGAO E REVESTIMENTOS RS 3906731 HEESSSEOUNRINESSSes
0% 50% 50%
6  |INSTALAGOES ELETRICAS RS 2676579 VR (B S SN e
14% 30% 30% 40%
7 |PAREDESE DIVISORIAS RS 256148 RS 238148
%% 100%
e |DIVERSOS RS 1748496 RS 1748496
%% 100%
R — RS 28.780,92 R§ 17.268,55 | R§ 11.51237
15% 60% 40%|
10 |LIMPEZA DA OBRA RS 110750 RE 140750
1% 100%
TOTAL DA OBRA/DESEMBOLSO MENSAL VALOR | RS 64.009,08 | RS £8.47255 | RS 65.374,67
RS 197.856,1 124% 4,6% 3,0%
DESEMBOL 50 ACUMULADO RS 64.009,08 | RS 132.431,64 | R$ 197.856,34
% ACUMULADO 124% 67,0% 100,0%

Fonte: Contratante (2017)

6.3 Processo de contratacao

O processo licitatério aplicado foi a modalidade Global do tipo Tomada de

precos como especificado pela Lei n® 8.883/93, cujo objeto do contrato foi a prestacao

de servigcos de engenharia para execugdo da reforma da agéncia de atendimento

tributario no municipio de Imperatriz - MA.

Neste processo houve a participagdo de 7 empresas da regido. A proposta

ganhadora foi aprovada no valor de R$159.981,45, conforme o orgamento sintético

apresentando no Quadro 8. Este valor representou um desconto de 19,14% em

relacdo ao orgado pela contratante.
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Quadro 8 - Orcamento sintético - Contratada
Empreendimento: REFORMA DA AGENCIA DE ATENDIMENTO - IMPERATRIZ - MA

TOTAL DO ORCAMENTO RS 155.981,43

Fonte: Contratada (2018)

Enquanto que o cronograma fisico-financeiro contratado foi com um prazo

execucao de 90 (noventa) dias, conforme o Quadro 9.

Quadro 9 - Cronograma Fisico - Financeiro - Contratada
Empreendimento: REFORMA DA AGENCIA DE ATENDIMENTO - IMPERATRIZ - MA
DIAS
30 60 90 TOTAL

ITEM DESCRICAO DOS SERVICOS

TOTAL TO MES 52.310,78 55.113,97 52,556,710

TOTAL DOS SERVICOS
TOTAL DO ORCAMENTO 52.310,78 107.424,75 159.981,45 159.981,45

Fonte: Contratada (2018)

6.4 Lista de riscos

A partir do acompanhamento da execucdo, dentre os diversos riscos
existentes em uma obra de construgdo civil, foram identificados 10 (dez) riscos
atuantes na obra em estudo. O Quadro 10 apresenta os riscos, as causas, os efeitos

e 0s responsaveis pelos eventos ocorridos.



Quadro 10 - Lista de identificacao de riscos

EFEITO
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RESPONSAVEL

. . Curto prazo para elaboragdo | Duvidas e falhas na
Projetos defeituosos e corpo técnico reduzido eXeCUCED CONTRATANTE
Discordéancia entre
Intervallos Io_ngo§ entre Deslocamento e distancia contratante e CONTRATANTE
as fiscalizag6es
contratados
M3o de obra nio Escassez de mao de obra | Ma qualidade e baixa
especializada qualificada no interior do produtividade na CONTRATADA
P Estado execucao
Escassez f:le insumos na Baixa demanda e pouca Atrasos no CONTRATADA
cidade oferta cronograma
Servigos simples Inexperiéncia da contratada Atrasos no CONTRATADA
pendentes cronograma
~ Falta de planejamento .
Atraso na execugao logistico e de execugao Aditivo de prazo CONTRATADA
Substituigcao de servigos | Falhas no Ieve}ntamento de Atrasos no CONTRATANTE
orcados necessidades cronograma
Baixa qualidade dos Atrasos no
Retrabalhos materiais fornecidos e da cronograma e custos CONTRATADA
mé&o de obra extras
Realocagao de
servidores do érgao Falta de planejamento Atrasos no CONTRATANTE
e cronograma
publico
Meio turno de trabalho e Prédio em reforma e em cronoAtrI:ric;sengustos CONTRATANTE E
trabalho noturno funcionamento cor% hora extra CONTRATADA

Fonte: Autor (2018)

6.5 Analise dos riscos

A verificagdo da probabilidade de ocorréncia e do grau de cada impacto
dos riscos foi realizada de acordo com os critérios apresentados no item 5.5.1. No
Quadro 11, temos o resultado obtido através da analise qualitativa:

Quadro 11 - Lista de

probabilidade de ocorréncia e grau de impacto dos riscos

EVENTO PROBABILIDADE IMPACTO
1 ‘ Projetos defeituosos Rara Moderado
2 ‘ Intervalos longos entre as Possivel Moderado
fiscalizacbes
Mao de obra ndo .
3 ‘ especializada Provavel Grande
4 ‘ Escassez Fie insumos na Possivel Grande
cidade
) \ Servicos simples pendentes Rara Pequeno
(] ‘ Atraso na execugao Provavel Grande
Substituicdo de servigos .
7 orcados Improvavel Moderado
8 \ Retrabalhos Possivel Grande
9 ‘ F{ealocaf;ao~ de §er'V|dores do Improvavel Pequeno
orgéo publico
Meio turno de trabalho e .
10 ‘ Trabalho noturno Improvéavel Moderado

Fonte: Autor (2018)
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Com base nos resultados demonstrados no Quadro 11, foi elaborada a
matriz de riscos da obra em estudo. Para realizar a disposi¢cdo dos riscos nos
quadrantes da matriz foi realizado o calculo entre a probabilidade de ocorréncia (eixo
X) e o grau de impacto (eixo Y) para cada uma das 10 (dez) ameacas identificadas.
Os riscos estao representados na matriz conforme a sua numeragao do Quadro 10. A

matriz de riscos esta indicada na Figura 14:

Figura 14 - Matriz de riscos

CATASTROFICO 5
GRANDE 4
o)
-
L&)
MODERADO | < |3
=
PEQUENO 2
INSIGNIFICANTE 1
1 2 3 4 5 ;
PROBABILIDADE
RARA | IMPROVAVEL | POSSIVEL | PROVAVEL |QUASE CERTO

Fonte: Autor (2018)

O Quadro 12 apresenta o peso do impacto e da probabilidade, assim como
o calculo impacto versus probabilidade e o seu nivel de risco para cada ameaca

identificada, respectivamente:

Quadro 12 - Classificagao dos niveis de risco

- Impacto x = .
Evento Impacto Probabilidade Probabilidade Nivel do Risco
1 Projetos defeituosos 3 1 3 Peqgueno
2 Intervalos Iu.ngui entre 3 3 9 Alto
as fiscalizactes
3 Mo de obra ndo 4 4 16 Critico
especializada
1 Escassez Fle INSUMos 4 3 12 Alta
na cidade
5 Servicos simples 2 y 2 Pequeno
pendentes
6 Atraso na execucio 4 4 16 Critico
7 Substituicdo de servicos 3 2 6 Moderado
orcados
8 Retrabalhos 4 3 12 Alto
Realocacdo de
9 semvidores do orgdo 2 2 4 Moderado
publico
10 Meio turno de trabalho e 3 2 g Moderado
Trabalho noturno

Fonte: Autor (2018)
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Como pode ser observado na matriz, a obra em estudo esteve exposta a
02 (dois) riscos criticos, 03 (trés) riscos altos, 02 (dois) riscos moderados e 03 (trés)
riSCOS pequenos.

Com base nisso, verificou-se que os 02 (dois) riscos criticos e os 03 (irés)
riscos altos foram os mais impactantes e determinantes para comprometer a execugao
da reforma. Diante disso, realizou-se uma andlise qualitativa em relagdo aos impactos
causados na reforma na perspectiva da qualidade da execucao dos servicos e uma
analise quantitativa no que se diz respeito as consequéncias relativas a tempo e custo
para 0s seguintes riscos: mao de obra nao especializada, atraso na execucao,
retrabalhos, escassez de insumos na cidade e intervalos longos entre as fiscalizagoes.

6.5.1 Analise Qualitativa

a) Mao de obra n&o especializada

A empresa contratada ndo apresentou em seu quadro de funcionarios uma
mao de obra com qualidade compativel aos servicos que foram executados na obra.
Devido a isso, durante o andamento da obra foi comum a presenga de servigos mal
executados e estes foram imediatamente reprovados pelos engenheiros fiscais do
contrato.

Considerando que a mao de obra nao era especializada, o servico de
impermeabilizagdo da laje com manta asféltica ndo foi executado conforme as
especificacdes técnicas do projeto, impactando gravemente na qualidade da sua
entrega, como mostra a figura 15.

igura 15 - Impermeabilizacdo da laje com manta asféaltica

Fonte: Contratante (2017)
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b) Atraso na execucgao

A contratada alegou que os atrasos na execugdo da reforma ocorreram
devido a demora para realocacao dos funcionarios nos ambientes de trabalho que
foram reformados, as chuvas (impedindo a execugao dos servigos na cobertura) e ao
alagamento provocado pela da caixa d’agua. Devido a esses atrasos e por servigos
entregues fora dos padrbes técnicos, a contratada foi notificada duas vezes para
corregao dos servigos.

c) Retrabalhos

A necessidade de retrabalhos foi constatada apds a verificagdo dos
engenheiros fiscais do contrato de que os servicos foram mal executados e tinham
baixa qualidade. Servicos como acabamentos ceramicos, pintura de paredes e
assentamento de forro PVC, nao foram realizados conforme as especificacdes
técnicas do projeto, como pode ser visto nas figuras 16, 17 e 18. Devido a este fato,
estes servicos foram executados novamente e entregues com qualidade aceitavel

apos as notificagcdes feitas pela contratante.

Figura 16 - Pintura de paredes

Fonte: Contratante (2017)
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Figura 17 - Assentamento de forro PVC

Fonte: Contratante (2017)

Figura 18 - Acabamentos ceramicos

Fonte: Contratante (2017)

d) Escassez de insumos na cidade

A contratada alegou a escassez de insumos na cidade, materiais como a
trama de madeira para cobertura, manta asféltica, ceramica e o forro PVC. Este evento
afetou a qualidade da obra, visto que os materiais adquiridos ndo estavam dentro das
especificagcoes técnicas do contrato e foi exigida a troca dos mesmos.
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e) Intervalos longos entre as fiscalizag6es

A fiscalizagdo da obra ocorreu quinzenalmente e de acordo com as etapas
de execucao da obra, notadamente pela orientacdo da curva ABC de servicos como
também pela prépria evolucao dessas etapas.

Como os engenheiros fiscais do contrato ndo estavam presentes
diariamente durante a execugado da obra, a contratada, por inexperiéncia, tomou
algumas decisdes equivocadas, o que influenciou diretamente na qualidade da
entrega final da obra.

6.5.2 Analise Quantitativa

Em relagcdo ao custo, considerando os servicos que foram executados
novamente impactaram significativamente nos 05 (cinco) principais riscos
identificados na obra, o célculo basea-se nos valores or¢cados para execuc¢ao dos
servigos (revestimento ceramico, assentamento de forro PVC, pintura de paredes e
impermeabilizagdo da laje com manta asfaltica). O valor total para execucdo dos
servicos citados acima é equivalente a R$ 78.729,67, conforme o Quadro 13.

Quadro 13 - Orcamento de execucao dos servigcos

Empreendimento: REFORMA DA AGENCIA DE ATENDIMENTO TRIBUTARIO IMPERATRIZ - MA |

IMPERMEABILIZACAO DE SUPERFICIE COM MANTA
ASFALTICA PROTEGIDA COM FILME DE ALUMINIO
3.001 GOFRADO (DE ESPESSURA 0,8MM), INCLUSA m | 200,54 R$ 75,15 | R$ 15.070,58
APLICACAO DE EMULSAO ASFALTICA, E=3MM
FORRO PVC - LAMBRI COR BRANCA (100x5000 OU
200x6000)mm - FORNECIMENTO E MONTAGEM
REVESTIMENTO CERAMICO PARA PISO COM
PLACAS TIPO GRES DE DIMENSOES 60X60 CM
APLICADA EM AMBIENTES DE AREA MAIOR QUE 10
M2.

REMOCAO DE PINTURA LATEX (RASPAGEM E/OU
LIXAMENTO E/QU ESCOVACAD)

EMASSAMENTO DE PAREDES INTERNAS 2
DEMAQOS C/MASSA DE PVA

APLICACAO MANUAL DE PINTURA COM TINTA
LATEX PVA EM PAREDES, DUAS DEMAOS

4.001 m? | 417,12| R$ 37,19 | R$ 15.512,69

5.001 m? | 474,40| R$ 58,30 | R$ 27.657,52

9.001 m? [1.010,30| R$ 3,31 | R$ 3.344,09

9.002 m? [1.010,30| R$ 9,66 | R$ 9.759,50

9.003 m? [1.010,30| R$ 7,31 | R$ 7.385,29

R$ 78.729,67

Fonte: Contratante (2017)
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Para estimar os custos devido ao retrabalho adotou-se o seguinte critério:

Em relacdo a quantidade da area dos servicos que foram refeitos,
estabeleceu-se um percentual de acordo com o que foi identificado durante as
medicées da obra. Quanto ao pre¢o unitario dos servigos utlizou-se como base os
proprios valores orgados pela contratante, que estdo de acordo com o SINAPI-MA e
ORSE referentes ao més de marco de 2017. Desta forma, obteve-se o valor estimado
do retrabalho de cada item, totalizando um equivalente a R$ 47.741,04 como
apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 - Célculo dos retrabalhos
Qtd. de area
Servigos Refeitos COM Servigo Und. Crid.

Prego  Valor Totaldo  Subtotal do

Unt. item Retrabalho
refeito (%) i i '

Impermeabilizagdo da laje com manta asfaltica

Remogdo impermeabilizagdo com manta
asfaltica
Impermabilizagio de superficie com manta
asfaltica protegia com filme de aluminio
gofrado (de espessura 0,8mm), inclusa
aplicagdo de emulsdo asfaltica, E=3mm

m2| 20054 | 450 |RS 904,44

100% R$ 1597502
m2 | 20054 | 7515 | RS 15.070,58

Revestimento cerdmico para piso

Demoligio de piso cerdmico m2| 2372 | RS 7,70 | RS 1.826,44
Revestimento cerdmico para pisco com
i & i 3 50% RS 15.655,20
pla_u::astlpogres_dedlmensicresﬁm_cﬁﬂcm m2 237,2 RS 58,30 | R$ 13.828,76 !
aplicada em ambientes de area maior que
10m2

Asszentamento de Forro PVC

Retirada de forro em reguas de PVC,
inclusive retirada de perfis
Forro pvc - lambri cor branca (100X6000 ou
200X6000)mm-fornecimento € montagem

m2 | 166,85 | R$ 4,11 | R§ 685,75
40% R$  £.890,82
m2 | 166,85 | RS 37,19 | RS  6.205,08

Pintura de Paredes

Remogdo de pintura latex (raspagem elou
lixamento elou escovagdo)
Emassamento de paredes internas 2
demdos cf massa em PVA
Aplicagio manual de pintura com tinta latex
PVA em paredes, duas demios

m2 | 454,635 | R$ 3,31 | RS 1.504,54

45% m2 | 454,635 | RS 9,66 | RS 4.391,77 | RS  9.220,00

m2 | 454,635 | R$ 7,31 | RS 3.323,38

LEUOaE T RS 47.741,04

Fonte: Autor (2018)

Analisando os dois orgamentos, observa-se que o0 gasto total para
execucao dos servicos e dos retrabalhos foi equivalente a R$ 126.470,71. Deste valor,
R$ 47.741,04 foi gasto para a execucdo dos retrabalhos, o que representa
aproximadamente 60% em relacdo aos R$ 78.729,67 que foram orcados inicialmente
para 0S mesmos Servicos.

Com relagédo ao tempo, o célculo foi baseado no cronograma de atividades
e no acompanhamento da execucgao por parte dos engenheiros fiscais. O tempo gasto
para realizacdo dos retrabalhos levou em consideracdo alguns servicos que nao

necessitaram ser refeitos em sua totalidade (100%) e a baixa produtividade da méao



68

de obra nédo especializada. De acordo com o Quadro 15, observa-se que a duracéo
dos retrabalhos foi equivalente a 40 (quarenta) dias. Fato este que justificou a
aprovacgao do aditivo de prazo de 60 (sessenta) dias, visto que a contratada ainda

teria que executar os outros servicos além de realizar as correcoes.

Quadro 15 — Estimativa de tempo para execucao de retrabalhos

Servicos Execucao (dias) Retirada (dias) Ret;e:l::lho
Assentamento de Forro PVC 9 4
Imger_meablllzagao de laje com manta 24 10 21
asfaltica
Revestimento Ceramico 13 4 8
Pintura de paredes 11 3 7

Fonte: Autor (2018)

6.6 Resposta aos riscos

Diante da ocorréncia dos riscos na obra foram tomadas as seguintes
medidas para minimiza-los:

a) Mao de obra n&o especializada

Apesar de Imperatriz ser um grande polo industrial no Estado do Maranh&o,
nao foi encontrada com facilidade na cidade mao de obra especializada. Como
exemplo, a execugdo do servico de aplicagdo da manta asfaltica na cobertura que
requer um conhecimento mais abrangente foi realizada com m&o de obra de
baixa/média experiéncia. A solucao por parte da contratada apds a notificacdo da
contratante foi a substituicdo da equipe devido baixa produtividade e experiéncia.

b) Atraso na execucgao

Apesar da contratada ter apresentado atestado de capacidade técnica
durante o processo licitatério, ela se mostrou inexperiente tanto com mao de obra
quanto com a aquisicdo de materiais. Como solucdo, a contratante notificou a
contratada exigindo que os servigos fossem entregues de acordo com o especificado
no contrato. Além disso, foi aprovado 01 (um) aditivo de 60 (sessenta) dias e realizada
a readequacao do cronograma de atividades.

c) Retrabalhos

A contratada executou de forma equivocada muitos servicos que nao
atenderam as especificacées do contrato e forneceu insumos de baixa qualidade que

nao estavam em conformidade com o exigido pela contratante. Portanto, a solucéo
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encontrada para estes eventos foi a troca da equipe de trabalho e aquisicdo de
materiais de boa qualidade.
d) Escassez de insumos na cidade

A contratada apresentou dificuldades para a aquisicdo de insumos na
regido e houve demora para entrega de materiais como madeira para cobertura,
reservatério de agua, manta asfaltica, revestimento ceramico, forro PVC. A contratada
comprou uma parcela dos materiais em S&o Luis, visto que a sua base de
gerenciamento de suprimentos esta localizada na capital, o que representou um custo
maior e tempo para recebimento dos materiais

e) Intervalos longos entre as fiscalizag6es

Devido a sede da contratante ser em S&o Luis — MA e a obra localizada em
Imperatriz — MA, o deslocamento dos fiscais se torna oneroso. Por conta disso, a
fiscalizacdo era feita apenas quinzenalmente. Para este evento ndo houve solug¢des
praticas, devido a falta de recursos para arcar com o deslocamento e hospedagem

dos fiscais.

6.7 Simulagéo das acdes de controle

As acdes, os calculos dos seus custos e a contribuicdo nos aspectos de
tempo e qualidade para cada risco estao apresentados a seguir:
a) Mao de obra n&o especializada

Para evitar ou minimizar os erros na execugao a contratada deveria ter
utilizado uma mao de obra especializada no servico a ser realizado. Desta forma,
evitaria gastos extras, a chance de atrasos no cronograma seria menor e a qualidade
dos servicos entregues estaria de acordo com o exigido.

O calculo para estimar quanto a empresa gastaria caso tivesse utilizado
uma mao de obra especializada baseou-se na composi¢ao de precos fornecida pela
empresa a partir do seu banco de dados comparada com a composicao de prego da
execucao do servico de impermeabilizacdo de laje com manta asfaltica do SINAPI —
MA referente ao més de marco de 2017, como mostra os Quadros 16 e 17.
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Quadro 16 - Composicao de preco: impermeabilizacao da laje com manta asfaltica - Contratada

CODIGO ITEM PLANILHA IMPERMEABILIZACAQ DE SUPERFICIE COM MANTA ASFALTICA PROTEGIDA COM FILME DE ALUMINIO
02119/CCIVIL 3.001 GOFRADO (DE ESPESSURA 0,8MM), INCLUSA APLICACAO DE EMULSAO ASFALTICA, E=3MM.
COMPOSIGAO SINTETICA
cODIGO MATERIAL UN QTD CUST. UNT. CUST.
TOTAL
03943/CCIVIL Filme de aluminio M 1,0000 15,00 15
00821/CCIVIL Manta asfaltica M2 1,0000 30,00 30
MAO DE OBRA
00001/CCIVIL Servente com encargos complementares 0,4000 9,90 743
00022/CCIVIL Oficial com encargos complementares 0,3000 13,67 7,69
i i CUSTO PREGO
RESUMO DA COMPOSICAQ MAQ DE OBRA 8,06 MATERIAL 45,00 TOTAL 60,12 TOTiL
EQUIPAMENTO 0,00 ENC. (87,61%) 7.06 SERV. 0,00 | BDI(25,00%) 15,03 75,15
TERCEIRO

Fonte: Contratada (2017)

De acordo com o Quadro 16, tém-se que o preco total da composicéo deste

servico é equivalente a R$ 75,15. Este valor multiplicado pela area da cobertura

(200,54m?) impermeabilizada tem como resultado um valor total de R$ 15.070,58.

Quadro 17 - Composicao de preco: impermeabilizacdo da laje com manta asfaltica - Contratante

ITEM DESCRIGAO DOS SERVIGOS |unp| quanT | PREGO | TOTAL
7275311 |MPERMEABILIZACAO DE SUPERFICIE COM MANTA ASFALTICA PROTEGIDA COM FILME DE ALUMINIO GOFRADO (DE ESPESSURA 0,8MM),
INCLUSA APLICACAQ DE_EMULSAQ ASFALTICA, E=3MM.
MANTA LIQUIDA DE BASE ASFALTICA MODIFICADA COM A ADICAO DE ELASTOMEROS
626 |DILUIDOS EM SOLVENTE ORGANICO, APLICACAQ A FRIO (MEMBRANA KG | 01108 |RS 1148|R§ 127
IMPERMEABILIZANTE ASFASTICA)
11621 ?LAETJFES\;F}ALHC.A ELASTOMERICA EN POLIESTER ALUMINIZADA 3 ML, TIPO I, CLASSE B > 1 000 | re 3658 | s 40.2¢
SUB-TOTAL = RS 4151
BDI = RS 10,38
TOTAL DO MATERIAL == RS 51,89
88270 |IMPERMEABILIZADOR COM ENCARGOS COMPLEMENTARES H [ 100 1495 | RS 1495
88316 | SERVENTE COM ENCARGOS COMPLEMENTARES H | 118 1074 | RS 1267
SUB-TOTAL MAO DE OBRA = RS 27,62
ENCARGOS SOCIAIS SOBRE MAO DE OBRA=> RS 2420
SUBTOTAL MAQ DE OBRA COM ENCARGOS SOCIAIS = RS 5182
BDI SOBRE MAO DE OBRA == RS 12,96
TOTAL DA MAO DE OBRA =- RS 6478
TOTAL DO ITEM => RS 116,67

Fonte: Autor (2018)

Considerando o valor total de R$ 116,67 da composicao calculada com a

mao de obra especializada para o servigo, conforme mostra o Quadro 17, o

equivalente para impermeabilizar a laje seria igual a R$ 23.397,00. Analisando os dois

precos, observa-se que a contratada economizou R$ 8.236,42, devido ao fato de nao

utilizar a mao de obra especializada (impermeabilizador) de acordo com o exigido. No

entanto, esta economia n&o ocorreu, pois, 0 servico entregue nao apresentou boa
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qualidade necessitando ser 100% refeito. Consequentemente, a empresa gastou
novamente para executar 0 mesmo servico.

Quanto ao tempo e qualidade, caso a agao para evitar ou minimizar o risco
fosse realizada o servico teria maior probabilidade de ser executada no prazo
planejada e ser entregue conforme exigido no contrato.

b)  Atraso na execucgao

7

A acao para evitar ou amenizar este risco € a contratacdo de um
profissional responsavel pela geréncia de projetos durante a fase de planejamento da
obra para que possa estabelecer prazos, elaborar cronograma do projeto, contatar
fornecedores e planejar as atividades relacionadas para execugao da obra.

Para calcular o custo dessa acéo, considerando o fato da obra ser de
pequeno porte € necessaria a contratacao do gerente de projetos pleno por 01 (més)

com salario de acordo com a Figura 19:

Figura 19 - Faixa salarial gerente de projetos

Nivel Profissional
Porte

da

Empresa Trainee Junior Pleno Sénior Master

Pequena  R$ 4289.86 R$5576.82 R$7249.87 R$9424.83 R$ 12252.28
Media R$ 6434.8 R$ 8365.24 R$ 10874.81 R$ 14137.25 RS 18378.43

Grande R$ 9652.2 R$ 12547.86 R$ 16312.22 R$ 21205.89 RS$ 27567.66

Fonte: Disponivel em:
http://www.salariobr.com/PesquisaSalarialPorPorte?funcao=gerente%20de%20projetos&idadeDe=16
&idadeAte=80. Acesso em: 06 de junho de 2018

Desta forma, o custo total estimado para realizar esta acao sera equivalente
a R$ 7249,87. Contribuindo assim para que o cronograma seja cumprido e em casos
de imprevistos seja possivel realizar medidas para contornar os problemas de forma
gue nao seja tdo impactante no andamento da obra.
c) Intervalos longos entre as fiscalizagoes

Acerca deste risco, a medida mais eficaz € aumentar os recursos para que
os intervalos entre as fiscalizac6es das obras sejam menores. Diante disso, propde-
se que o0 acompanhamento seja feito pelo menos 03 (irés) vezes mensais com estadia
no local da obra por 03(trés) dias. Tendo em vista que o valor da diaria do engenheiro
fiscal equivale a R$ 150,00 e a duracéo da obra é de 03(trés) meses, o valor total para
que a fiscalizacdo seja feita de forma mais presente e efetiva é equivalente a R$


http://www.salariobr.com/PesquisaSalarialPorPorte?funcao=gerente%20de%20projetos&idadeDe=16&idadeAte=80
http://www.salariobr.com/PesquisaSalarialPorPorte?funcao=gerente%20de%20projetos&idadeDe=16&idadeAte=80
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4050,00. Desta forma, caso houvesse alguma falha nos servigos executados, o
engenheiro fiscal agiria prontamente de forma a corrigir a execugdo e
consequentemente economizar tempo e gastos extras, além de receber os servigcos
de acordo com os padrdes exigidos.

d) Escassez de insumos na regiao

Para conter este risco a agdo sera buscar materiais de qualidade em
regides proximas de modo a ndo comprometer a execucao da obra. Desta forma, para
estimar este valor realizou-se uma pesquisa com empresas que transportam materiais
de construgdes no interior. A média de preco do frete € equivalente a R$ 3,00 por
quilometro. A base de fornecedores mais proxima do local da obra € a cidade de
Acailandia — MA, que fica a 70km. Considerando, que a quantidade de material que
estavam faltando estima-se que sejam feitos 10 (dez) deslocamentos. Portanto, o
célculo consiste em multiplicar o valor médio do frete, a distancia entre as cidades e a
quantidade de deslocamentos realizados. Logo, o valor estimado para esta acéo
equivale a R$ 2.100,00. Esta acdo torna-se importante, pois evitaria ou reduziria a
probabilidade de ocorrer atrasos para executar 0s servicos assim como reducao no
gasto do transporte de materiais se comparado ao deslocamento feito de Sao Luis
para Imperatriz.

e) Retrabalhos

Para diminuir a incidéncia dos retrabalhos € necessario um conjunto de
acbes como: melhor acompanhamento da obra, mao de obra qualificada e
especializada e insumos de qualidades. Consideranto isto, os custos dessas agdes ja
estdo inclusos nos outros riscos.

De acordo com o Quadro 18, observa-se que o valor total das acoes é
equivalente a R$ 36.796,87. O gasto com os retrabalhos foi igual a R$ 47.741,04
devido a auséncia da aplicagcdo do gerenciamento de projetos e dos riscos na
execugao da obra. Diante disto, constata-se que a obra teria uma economia de R$
10.944,17 nos itens que houve retrabalho.
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Quadro 18 - AcOes estratégicas para 0s riscos

Nagz::go Descricao Acao de Controle Valor
Mao de obra nédo Utilizar mao de obra especializada conforme
especializada exigido pelo servigo R$ 23.397,00
= Contratagao de profissional na area de
Atraso na execugao gerenciamento de projetos R$ 7.249,87
Retrabalhos Fiscalizagao, mao de obra e insumos de boa )
qualidade
Escassez de insumos | Aquisagéo de materiais proximos a regiao
na cidade da obra R$ 2.100,00
Intervalos longos entre | Aumentar o nimero de diérias para os
as fiscalizagdes engenheiros fiscais da obra R$ 4.050,00

Valor Total | R$ 36.796,87

Fonte: Autor (2018)

Com a aplicagdo dos processos de gerenciamento de riscos a partir das

aclOes de controle, verfica-se os seguintes resultados no Quadro 19:

Quadro 19 - Andlise dos resultados

Descricao Valor Variacao
Valor Orgado R$ 159.981,43 100%
Acoes R$ 36.796,87 23%
Valor dos Retrabalhos R$ 47.741,04 30%
Valor Orgado + Agbes R$ 196.778,30 123%
Valor Orgado + Retrabalhos R$ 207.722,47 130%

Fonte: Autor (2018)

Com a gestdo dos riscos € possivel identificar custos que néo estédo
planejados no orgamento, esses custos incluem as a¢des e reserva para contingéncia.

E possivel analisar que o valor orgado + retrabalhos ultrapassa em 30% o
valor do orcamento inicial, nesse caso esta sendo considerado a ocorréncia do 05
(cinco) riscos que mais impacataram a execucao da obra.

Portanto, para que o projeto seja executado com maiores chances de
sucesso, os valores para tratamento dos riscos devem ser inseridos no orgcamento,
desta forma o valor total do orcamento deve ser equivalente a R$ 196.778,30,
sofrendo um acréscimo de 23% no valor inicial. Além da economia financeira, o
gerenciamento dos riscos contribuiria para que o cronograma planejado fosse
executado de forma fidedigna e os servicos entregues com melhor qualidade.
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7 CONCLUSAO

O gerenciamento dos riscos € uma das areas mais complexas do
gerenciamento de projetos por envolver diversos conhecimentos, ferramentas e
técnicas. Por conta disto a sua aplicagcdo muitas vezes é ignorada, e quando €
realizada por empresas despreparadas, o resultado ndo € eficaz devido ao baixo
conhecimento na area. Por outro lado, em caso de uma gestédo de projetos e dos riscos
bem elaborada, os resultados podem ser significativamente relevantes no que se trata
a reducao de custo e tempo, assim como servicos de boa qualidade garantindo a
satisfacdo do cliente.

No setor da construcao civil, principalmente em obras de pequeno porte,
como a deste trabalho, ainda se observa que a gestdao e o acompanhamento dos
riscos sdo negligenciados, consequentemente provocam o nao cumprimento das
metas de custo, tempo e qualidade.

Dentro de um ambito de mercado atual extremamente competitivo, a
utilizacao correta do gerenciamento de projetos e dos riscos se torna um diferencial
no setor e quando bem aplicado a empresa se sobressai diante das demais. A
presenca do risco em obras de construcao civil revela a necessidade de a¢des que
possam trata-lo, de forma a ndo comprometer o fluxo do projeto e aproveitar a
oportunidade, ou seja, mitigar o risco negativo ou aumentar seus efeitos caso ele seja
positivo. Portanto, o gerenciamento dos riscos ndo tem como meta suprimir
integralmente todos os riscos de um projeto de construgao civil, mas é um instrumento
que pode amenizar seus efeitos e até mesmo evitar certos riscos, dependendo do
plano de acdes definido.

O presente trabalho apresentou os fundamentos do gerenciamento com
foco nas areas de custos, cronograma, qualidade e riscos. E entrou em detalhes nos
processos da gestdo dos riscos e sua importancia para possibilitar o alcance nos
objetivos da execuc¢ao de projetos.

Com relacao ao estudo de caso aplicou-se os processos do gerenciamento
de riscos em uma obra ja executada, na qual nao houve a aplicacdo da gestdo de
projetos e dos riscos. Por meio da simulacdo desses processos aplicados na obra
mostrou-se os beneficios da sua utilizacdo através de estimativas qualitativas e
quantitativas nos aspectos de tempo, custo e qualidade.
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ANEXO A — PLANTA BAIXA - TERREO
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ANEXO B — PLANTA BAIXA — 12 PAVIMENTO
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ANEXO C — PLANTA BAIXA — 22 PAVIMENTO

6,45

21,90

2,45
*

6,45

Fro®Te: Reforma da agéncia de atendimentc
PERNLOCAL Centro, S/N. Imperatriz -MA,
FOLHA

FRANCES Dlanta Baixa / 2° Pavimento ESCAE 1.75 03
DaTa: { B/02/201 7 04




ANEXO D — PLANTA BAIXA COBERTURA
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