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RESUMO

Este trabalho consiste em avaliar a maturidade dos gerentes de projetos no que se refere ao
gerenciamento de riscos em projetos de investimentos de uma empresa atuante no sistema
logistico ferroviario da principal malha da regido sudeste do Brasil, e também analisar as
praticas do escritdrio de projetos e identificar falhas nos processos da companhia em relagdo
ao gerenciamento de riscos em projetos. Para efetuar essas analises foi aplicado um
questionario dentro da empresa, esse questionario teve como publico alvo os gerentes de
projetos e seus superiores das principais areas de investimento da empresa. Com os dados
extraidos desse questionario, foi possivel avaliar as acfes dos gerentes de projetos em relacéo
a abordagem dos riscos em projetos e propor melhorias, técnicas e ferramentas, para 0s

processos de gerenciamento de riscos em projetos da organizacéo.

Palavras-chave: Gerenciamento de riscos em projetos, Gerentes de Projetos, Escritério de
Projetos.



ABSTRACT

This work consists in evaluating the maturity of the project managers regarding the risk
management in investment projects of a company that is active in the rail logistics system of
the main mesh of the southeastern region of Brazil, as well as to analyze the practices of the
project office and Identify flaws in the company's processes in relation to risk management in
projects. In order to carry out these analyzes a questionnaire was applied within the company,
this questionnaire had as target public the project managers and their superiors of the main
investment areas of the company. With the data extracted from this questionnaire, it was
possible to evaluate the actions of the project managers in relation to the risk approach in
projects and propose improvements, techniques and tools for the risk management processes

in the organization's projects.

Keywords: Risk management in projects, Project Managers, Projects Office.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Similarmente a qualquer organizacdo, as empresas ferroviarias tendem a buscar cada
vez mais mecanismos que as diferenciam no mercado, assim, novos investimentos em
projetos acontecem com uma alta frequéncia, seja na aquisi¢cdo de um novo equipamento ou
até mesmo em uma melhoria no processo produtivo. E quanto maior for esse investimento
maior a necessidade de um eficiente gerenciamento de projetos e maior ainda a necessidade
de uma analise profunda dos riscos associados a esses projetos.

Nesse contexto, o gerenciamento de riscos vem sendo realizado em projetos como
forma de garantir o cumprimento dos requisitos basicos de qualquer projeto, o que consiste
em, atender o escopo, prazo, custo e qualidade, se tornando fator fundamental para que se
tenha éxito na concretizagdo do projeto e que principalmente traga ganhos a empresa e/ou
agregue valor a mesma. Os riscos sdo elementos incertos que agem sobre os objetivos,
causando prejuizos para 0s projetos, quando esses riscos sdo bem gerenciados, podem criar
ganhos, oportunidades para 0s projetos.

Nesse ambiente de competitividade e complexidade as informacdes devem ser
centralizadas para evitar equivocos em seus investimentos. O escritorio de projetos tem a
funcdo de auxiliar as empresas a gerenciarem seus portfélios de investimento em projetos,
fazendo a interface entre os gerentes de projetos e a alta organizacdo das empresas. Para o
gerenciamento de riscos, o escritorio de projetos tem papel fundamental, pois auxilia e
monitora os gerentes de projetos na identificacdo dos riscos e na aplicacdo de ferramentas e
técnicas para minimizar as chances de ocorréncia de prejuizos aos projetos e, além disso,
evidéncia aspectos criticos das atividades.

Assim, estudar riscos em projetos pode evitar perdas materiais e monetarias desde

que gerenciados a partir de uma metodologia bem estruturada e de um acompanhamento de

perto de um escritorio de projetos.

1.2 JUSTIFICATIVA

O tema proposto, gerenciamento de riscos em projetos, é de grande relevancia para

as empresas, pois as mesmas almejam diminuir os riscos associados em suas atividades de
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investimento, dentre elas, custos empregados nos projetos, cronograma de suas atividades
e/ou qualidade do servico/produto.

Segundo Vieira (2003), o gerenciamento de riscos € o principal trabalho de uma
gestdo de projetos. Utiliza-se de técnicas de gestdo que previne os riscos, reduzindo assim, 0s
riscos de atrasos e de estourar o orcamento do projeto por exemplo. Os gerentes de projetos
inicia a identificacdo desses riscos logo na fase inicial dos projetos.

No que se refere a gestdo de riscos em projetos de ferrovias, pode se inferir que sdo
ineficientes pela falta de estudos de gerenciamento de riscos voltados para esse tipo de modal.
Esse fato se justifica, pela baixa representatividade que o mesmo tem no Brasil quando
comparado aos demais meios de transportes, em termos de atendimento as demandas do
crescimento econdmico e social nas ultimas décadas. No entanto, ocorreu um crescimento da
malha ferroviaria devido ao crescimento do escoamento de mercadorias aos portos e mas
ainda representa uma pequena porcentagem do transporte de carga do nosso pais (PARDO,
2009).

Assim, a escolha do tema se justifica pela grande relevancia da analise de riscos em
projetos principalmente no que tange aos altos investimentos em projetos nas empresas

ferrovidrias.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho consiste em uma avaliacdo da maturidade dos gerentes de projetos da
empresa em relacdo ao gerenciamento de riscos em projetos de investimento, bem como a
metodologia usada pelo seu escritorio de projetos para gerenciar € minimizar 0s riscos nos
projetos.

Essa avaliacdo aborda a conducdo do gerenciamento dos riscos em projetos nas
principais areas de investimento da entidade, sendo elas a area da Engenharia, SMS (Saude,
Meio Ambiente e Seguranca), Servigos, projetos especiais, eletroeletronica, Tl (Tecnologia da
Informacdo), Comercial, Infraestrutura e relagdes institucionais. Os dados extraidos dessas
areas foram avaliados no terceiro capitulo, onde se relata o desenvolvimento do trabalho.

Por fim, foram realizadas analises de acordo com as saidas dos dados, propondo ao
final do estudo, melhorias para o processo de gerenciamento de riscos em projetos executado

pelos gerentes de projetos e acompanhado pelo escritorio de projetos da organizacéo.
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral € classificar o gerenciamento de riscos em projetos de investimentos
em uma empresa de transporte ferroviario, no que se refere a maturidade dos gerentes de
projetos da organizacdo na aplicacdo das metodologias sugeridas pelo escritorio de projetos e
pela auditora interna da companhia.

Como objetivos especificos é analisar as praticas do escritério de projeto junto aos
gerentes dos projetos, identificar falhas nos processos da companhia, e propor melhorias para
0 processo de gerenciamento de riscos da empresa. Além disso foram coletados dados através
de pesquisa junto aos gerentes de projetos e ao escritério de projetos, esses dados foram
extraidos através de um questionario aplicado pelo autor e respondido pelos gerentes de

projetos.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A pesquisa de natureza aplicada uma vez que, objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo préatica dirigida a solucdo de problemas especificos. Envolvendo verdades e
interesses locais.

O trabalho possui abordagem Qualitativa. Este método difere, em principio, do
quantitativo, a medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base na analise de
um problema, ndo pretendendo medir ou numerar categorias (RICHARDSON, 1989).

Quanto aos objetivos a pesquisa foi classificada como Exploratoria, pois, segundo Gil
(1999), a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses.

O método utilizado foi o Estudo de Caso, pois, segundo Aradjo et al. (2008) o estudo
de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacdo especialmente adequada
quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores.

Por fim, esta pesquisa foi bibliogréafica, porque objetivou consolidar o estudo das
teorias referentes a area gestdo de projetos, por meio de guias, periodicos, trabalhos
académicos (teses e dissertacoes) e livros sobre o tema em questdo. Gil (1999), explica que a
bibliografica é desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente livros e artigos

cientificos.
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A pesquisa foi realizada durante o horario normal de funcionamento da empresa, a
fim de se observar a realidade do trabalho a ser analisado e estudado. A extracdo dos dados
para realizacdo do presente trabalho consistiu na aplicagdo das seguintes técnicas: entrevista
semiestruturada, observacgdo direta e analise documental.

e A entrevista foi realizada com os responsaveis pelo escritério de projetos da
empresa. Nessa entrevista foram levantados aspectos sobre a metodologia
aplicada pelo escritorio e como o gerenciamento de riscos impactam nos projetos
da companhia;

e A observacdo direta foi realizada pelo autor que era estagiario no escritorio de
projetos da empresa, essa observacdo foi acompanhada pelos gerentes de projetos
e membros do escritorio de projetos;

e E por fim, analise documental, foi feito com aplicacdo de um questionario
elaborado pelo autor e enviado para as principais areas da companhia que
possuem projetos de investimento, através desse questionario foi possivel avaliar
a maturidade dos gerentes de projetos e também propor melhorias no processo de
gerenciamento de riscos em projetos da empresa. Esse questionario foi criado
pelo autor com a colaboragdo da equipe do escritdrio de projetos da empresa.
Além disso, usara a cartilha das diretrizes de projetos de investimento da

organizagcéo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos, introducéo, referencial teorico,
desenvolvimento do tema proposto e concluséo.

O primeiro capitulo apresenta o trabalho desenvolvido, consideracGes iniciais,
justificativa da escolha do tema, escopo do trabalho, objetivo e a metodologia aplicada.

No segundo capitulo aborda as visdes de varios autores sobre o estudo de
gerenciamento de risco em projetos, tais como a definicdo de projetos, as fungbes do
escritério de projetos, as areas de gerenciamento de projetos, definicdo de riscos e o
gerenciamento de riscos em projetos com seus aspectos.

O terceiro capitulo descreve a empresa estudada, o funcionamento do seu escritorio
de projetos focado no gerenciamento de riscos. Nesse capitulo, foi feita a aplicacdo do

trabalho propriamente dita, na qual foram apresentadas as metodologias usadas pelo escritério
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de projetos da empresa. Os dados para desenvolvimento dessa pesquisa foram extraidos do
questiondrio onde o0s gerentes de projetos responderam as perguntas a respeito da
aplicabilidade do gerenciamento de risco em projetos na sua respectiva area de atuacao dentro
da companbhia.

No quarto capitulo é analisado o cumprimento dos objetivos tragcados no trabalho,

gerando as conclusdes sobre 0 mesmo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITO DE PROJETOS

De acordo com 0 PMBOK (2013: p2) o projeto pode ser definido como:

“Projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um
inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os objetivos do
projeto sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo
serdo ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixar de
existir.”

A elaboracgdo de um projeto é uma atividade que contém um planejamento com etapas
de um plano definido e que deve seguir um modelo especifico. (Silveira, 2010). Essa
elaboragdo do plano de trabalho deve incluir os problemas abordados, 0s objetivos
organizados, as atividades a serem realizadas, os recursos financeiros e materiais requisitados,
0os envolvidos no projeto e 0s riscos ou ameacas que podem impedir sua execucao.
(Maximiano, 1997).

Para Heldman (2009), projetos sdo de natureza temporéaria, tém datas de inicio e
término definidas, e também criam um produto ou servico Unicos e terminam quando suas
metas e os objetivos foram atingidos e aprovados pelas partes interessadas do projeto.

Ja para Kerzner (2006), projetos s@o caracterizados como uma iniciativa com objetivos
identificaveis, que consomem recursos e agem sob as pressdes de prazo, custo e qualidade.
Ainda, segundo esse autor, 0s projetos estdo aumentando de tamanho e complexidade sendo
percebidos assim como uma atividade multifuncional.

Segundo Slack et al (2006), projeto é o processo conceitual atraves do qual exigéncias
pessoais ou em massa sao atendidas atraves do uso de um produto ou de um sistema que
deriva da traducdo fisica do conceito. Ainda sobre esse autor o objetivo da atividade de
projeto é satisfazer as necessidades dos consumidores, as atividades dos aplica-se tanto para
produtos como a servicos.

E por fim, para Vargas (2009) projeto é um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.


http://decs.bvs.br/cgi-bin/wxis1660.exe/decsserver/?IsisScript=../cgi-bin/decsserver/decsserver.xis&previous_page=homepage&task=exact_term&interface_language=p&search_language=p&search_exp=Trabalho
http://decs.bvs.br/cgi-bin/wxis1660.exe/decsserver/?IsisScript=../cgi-bin/decsserver/decsserver.xis&previous_page=homepage&task=exact_term&interface_language=p&search_language=p&search_exp=Materiais
http://decs.bvs.br/cgi-bin/wxis1660.exe/decsserver/?IsisScript=../cgi-bin/decsserver/decsserver.xis&previous_page=homepage&task=exact_term&interface_language=p&search_language=p&search_exp=Projetos
http://decs.bvs.br/cgi-bin/wxis1660.exe/decsserver/?IsisScript=../cgi-bin/decsserver/decsserver.xis&previous_page=homepage&task=exact_term&interface_language=p&search_language=p&search_exp=Amea%E7as
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2.1.1 OPMI e o Guia PMBOK

O Project Management Institute (PMI) consiste em uma associagdo mundial sem fins
lucrativos especializado em gerenciar projetos. Oferece diversas oportunidades para
associados e profissionais por meio de seminarios, publicagcdes periddicas, eventos e cursos
preparatdrios para os exames de certificacdo do profissional em gerenciamento de projetos. O
PMI, considera o Guia PMBOK como uma referéncia de gerenciamento de projetos para seus
programas de desenvolvimento profissional e certificagdo (PMI, 2008).

O Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia de
referéncia e de orientacdo de profissionais onde sdo apresentadas e consolidas as informacdes
de boas préticas para a execucdo de um projeto. Esse guia € o documento formal do
conhecimento de gestdo de projetos que descreve normas, métodos, processos e préaticas
estabelecidas (PMI, 2008).

2.2 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Heldman (2009), o escritério de gerenciamento de projetos (Project
management office — PMO) é uma unidade organizacional centralizada que supervisiona o
gerenciamento de projetos e programas de toda organizacdo. Ainda sobre esse autor a razao
pela qual uma empresa decide abrir um escritorio de gerenciamento de projetos é estabelecer
e manter procedimentos e padrbes para as metodologias de gerenciamento de projetos e
gerenciar recursos atribuidos aos projetos no PMO, além disso o PMO se encarrega da
manutencdo e arquivamento de toda documentacéo dos projetos para referéncia futura.

Para 0 PMBOK (2013) um escritério de gerenciamento de projetos € uma estrutura
organizacional que padroniza 0s processos relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas. Ainda sobre o PMBOK
(2013) as responsabilidades de um escritorio de gerenciamento de projetos podem variar,
desde ao apoio as fungdes de gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo
gerenciamento direto dos projetos.

Ja para Anselmo (2002) o escritorio de projetos é uma unidade organizacional
estabelecida que tem as seguintes responsabilidades: definir, uniformizar e defender padroes,
processos, ferramentas; oferecer servigos de gerenciamento, treinamento e documentacéo;
garantir o alinhamento das iniciativas; criar relatérios de progresso e acompanhamento e

envia-los para os envolvidos nos projetos.
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2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Sob o ponto de vista de Heldman (2009), gerenciamento de projetos abrange uma serie
de ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoas para descrever, organizar e monitorar 0
andamento das atividades do projeto. Ainda segundo esse autor, o gerenciamento de projetos
incluem planejar, colocar o plano do projeto em agdo e acompanhar 0 processo e o
desempenho, dentre essas atividades estdo a identificacdo dos requisitos, definicdo dos
objetivos, avaliacdo das restrices e apreciagcdo das necessidades e expectativas principais das
partes interessadas.

A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de escopo, tempo,
custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestdo de um projeto esta
relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do
custo orcado, com nivel de desempenho adequado, aceitacéo pelo cliente, com atendimento de
forma controlada as mudancas de escopo e respeito a cultura da organizacéo (PMI, 2008).

A crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos demonstra que a aplicacdo dos
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas utilizados adequadamente
podem impactar, de forma significativa, o sucesso de um projeto. Ao longo do tempo, a
gestdo de projeto vem se tornando uma atividade cada vez mais presente em organizacdes que
desejam criar um produto, um servico ou qualquer resultado exclusivo (PMlI, 2008).

O PMBOK (2013) exibe o gerenciamento de projetos como ciclo de vida do projeto
dividido em natureza de cinco processos em termos da integracdo entre 0S processos,
suas interacdes e seus objetivos, sdo eles:

e Processos de iniciacdo: Processos executados para definir o projeto ou uma nova
fase de um projeto e obtendo a autorizacdo para executa-lo(a).

e Processos de planejamento: Processos necessarios para definir o escopo do projeto,
verificar os objetivos e alinhar a estratégia de alcancar os objetivos tracados do
projeto.

e Processos de execucdo: Processos realizadas na execucdo do projeto buscando
satisfazer as especificacdes do projeto.

e Processo de monitoramento e controle: Processos para acompanhar, analisar e
controlar o desempenho do projeto e identificar quaisquer mudancas no plano do

projeto e se necessario executa-las.
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e Processo de encerramento: Processos executados para finalizarem todas as
atividades do projeto.

A figura 1 ilustra esses processos:

Grupo di Grupo di Grupo de Girupss i pProcessos Grupo de
IOCESS0G OCESS0G PIOGESS0Ss dh moniloramento processos de
de iniciagin de: plansjamento e EXecugan & pontrole ENCerramento
Nivel de
interacdo
e 05
processos
-
Imitic Final

Figura 1 - Integracdo entre 0s processos de um projeto
Fonte — PMBOK, 2013, p. 51

Ainda sobre o PMBOK (2013) esses processos sdo agrupados em dez areas de
conhecimentos para 0 gerenciamento essas areas sdo: integracdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicaces, riscos, aquisicdes e partes interessadas. As areas
de conhecimento agrupam 0S processos por pontos em comum, enquanto 0s grupos de
processo do gerenciamento de projetos sdo as ordens que o gerente de projetos executam oS
processos de gerenciamentos de projetos. (HELDMAN, 2009). A figura 2 relaciona os

processos e as areas de gerenciamento de projetos.
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6.6 Desenvohvero
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qualidade
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rnEons
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das partes
interessadas
no projeto
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partes interessadas
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gerenciamento das
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13 4 Controlar o
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pares interessadas

Figura 2 - Areas x Processos do gerenciamento de projetos
Fonte — PMBOK, 2013, p. 61
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2.4 RISCOS

O risco € definido como um conjunto de elementos incertos, que age constantemente
sobre o0s objetivos, as metas e os mddulos estratégicos, influenciando o ambiente e
provocando prejuizos. Entretanto, quando bem gerenciados e monitorados, criam
oportunidades de ganhos financeiros, de reputacédo e de relacionamento. (BARALDI, 2010).

Ja para Cavalieri (2011), um risco € qualquer evento ou condi¢do que se concretizado
pode afetar negativamente ou positivamente o objetivo do projeto, ainda sobre esse autor, um
risco apresenta duas dimensdes: probabilidade e impacto. Probabilidade é a chance de ocorrer
e impacto é o efeito sobre o objetivo do projeto, caso o evento se concretize. Ainda na visdo
de Cavalieri (2011) um projeto € um ambiente de incertezas que no inicio do projeto sdo
maiores as incertezas e estas vao diminuido a medida que o projeto se desenvolve, ja para 0s
impactos dos riscos aumenta a medida que o tempo passa até as fases finais do projeto.

Segundo Nascimento (2003), dentro desse contexto de projetos, risco &€ a chance

indesejavel para que um evento possa ocorrer e suas possiveis consequéncias.

Os riscos se dividem em 03 frentes:

1. Riscos de Projeto: séo riscos ligados diretamente ao projeto. Se o0s riscos de
projeto se tornarem concretos, 0 custo e o0 tempo de projeto serdo penalizados.
Os fatores que estdo diretamente ligados a estes riscos sdo: requisitos, pessoal,
recursos, cliente, orcamento e cronograma. Eles podem impactar ao plano do
projeto, atrasar o cronograma gerando um atraso na entrega final do projeto e
aumentar 0s custos.

2. Riscos Técnicos: sdo riscos relacionados a qualidade do produto a ser
desenvolvido. Se os riscos técnicos se tornarem evidentes, a implementacao do
projeto pode se tornar desastrosa ou até mesmo impossivel. Riscos técnicos
envolvem: design, implementacdo, interface, verificacbes e manutencdo. Eles
ameacam a qualidade e a aceitacdo do projeto.

3. Riscos de Negdcios: sdo riscos relacionados a viabilidade do projeto. Se o0s
riscos de negdcios se tornarem reais, 0 projeto pode ser cancelado ou suspenso.
Os riscos de negocio sdo: a) producdo de um produto excelente, mas que nao
tem demanda; b) troca do gerente do projeto; ¢) producdo de um produto que

nao se encaixa no mercado.
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Ainda sobre riscos para Cavalieri (2011), os riscos que afetam 0s projetos podem ser

divididos em quatro categorias, sdo elas:

e Riscos técnicos, de qualidade, ou desempenho: Nessa categoria incluem o uso de
tecnologias ndo comprovadas, metas de performance irrealistas e outros que
podem afetar os objetivos dos produtos e servigos que fagam parte do escopo do
projeto.

e Risco de geréncia de projeto: Sdo fatores relacionados a pratica de geréncia de
projetos como a qualidade do planejamento, falhas no cronograma, alocagédo de
recursos, controle de mudangas, e outras.

e Riscos organizacionais: S8o riscos relacionados a empresa responsavel pelo
projeto, como falta de priorizacdo de projetos, falta de verba e competicdo entre
projetos pelos recursos utilizados.

e Riscos externos: Provenientes de influéncias externas ao ambiente do projeto, e de
entidades que tenham poder de influenciar o0 andamento do projeto ou a empresa
responsavel pelo execucédo do projeto.

Segundo Heldman (2009), as categorias de riscos representam uma forma de identificar
e compreender 0s riscos, 0 uso dessas categorias ajuda a melhorar o processo de determinacao
e identificacdo dos riscos, pois atribui uma linguagem comum de descri¢cdo para todos 0S
riscos envolvidos. Ainda sobre esse autor € possivel construir um estrutura analitica dos riscos
(EAR), que lista categorias e subcategorias para o desenvolvimento das identificacBes dos
riscos. A figura 3 representa uma forma esquematica da estrutura analitica dos riscos segundo
0 PMBOK (2013):
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4
1 2 3
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Figura 3 - Estrutura analitica dos riscos (EAR)
Fonte — PMBOK, 2013, p. 318

2.5 GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

Para Rabechini Jr. (2009), existe uma contradicdo no gerenciamento de riscos que
desperta interesse e curiosidade nos pesquisadores envolvidos com o tema gerenciamento de
projetos, apesar de ser uma area que possui grande quantidade de técnicas e ferramentas de
analise, a mesma ainda é muito carente quanto aos estudos de maior relevancia.

O gerenciamento dos riscos no projeto tem objetivo de maximizar os resultados dos
eventos positivos e minimizar os impactos dos eventos negativos, deve-se observar a
qualificacdo dos riscos e também a fase que o projeto se encontra durante o seu ciclo de vida.
(CAVALIERI, 2011).

Para 0 PMBOK (2013), planejar o gerenciamento dos riscos é o processo de definicao
de como conduzir as atividades, o beneficio deste processo € gque ele garante que o grau, tipo,
e visibilidade do gerenciamento dos riscos seja proporcional tanto aos riscos quanto a

importéncia do projeto para a organizacdo. O plano de gerenciamento dos riscos é vital na
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comunicagdo, obtencdo e apoio das partes interessadas para garantir que o processo de
gerenciamento 0s riscos seja apoiado e executado de maneira efetiva. Ainda segundo o
PMBOK (2013), o planejamento do projeto liga aos aspectos do escopo, tempo, qualidade,
comunicagdes, recursos humanos, riscos, aquisicoes e gerenciamento das partes interessadas.
A figura 4 ilustra os aspectos do gerenciamento de projetos vinculado ao

gerenciamento de risco:

INTEGRACAO
ESCOPO ' COMUNICAGAG
\ Ciclo de vida e
Expectativas, Variavels Amblentals 4 Diretrizes,
Praticabilidade Acuracidade dos Dados
N
Regquerimentos Disponibilidade
QUALIDADE Padroes RISCO Produtividade RH
-~
Objetivos de Tempo, Servicos, Plantas,
Restrigoes Objetivos de Custo,Materiais: Perforpnance
Restricoes K
TEMPO AQUISIGOES
CUSTO

Figura 4 - Gerenciamento de riscos e suas interfaces
Fonte - Cavalieri, 2011, p. 229

Segundo Nascimento (2003), o processo de gerenciamento de riscos é divido em
quatro frentes: lIdentificacdo, analise, planejamento e monitoramento dos riscos.

A figura 5 que ilustra esse processo:
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Identificacio

+ Listas dos riscos potenciais

dos Riscos

>

+ Lista dos Riscos priorizados

Planejamento |* Flanos de contingéncias e de tratamento
dos Riscos dos riscos

Monitoramento | . Ayaliaco dos riscos

dos Riscos

Figura 5 - Gerenciamento dos riscos
Fonte - Adaptado pelo autor, Nascimento, 2003, p. 11

2.5.1 IDENTIFICACAO DO RISCO

A identificac@o dos riscos visa especificar todos os riscos que podem afetar o projeto,
documentando as suas caracteristicas. Participam desta atividade: o gerente de projetos,
membros da equipe, especialistas no assunto (externos ao projeto), clientes e usuarios finais,
todos devem ser incentivados a identificar os riscos e essa identificacdo deverad ser feita
durante todo projeto, pois 0s riscos sdo inconstantes ao longo da execucdo do projeto,
(ALENCAR, 2006). E um processo iterativo que passa por constantes renovacdes e ao longo
do projeto podem aparecer mais riscos que ndo foram identificados no planejamento. Os
riscos podem ou ndo afetar adversamente o projeto, alguns riscos tém consequéncias
positivas, enquanto outras tém consequéncias negativas que vao impactar o projeto
diretamente. Vale ressaltar de que o risco é uma incerteza de que pode ou ndo ocorrer e estao
por todos os lados de um projeto, entdo deve-se identifica-los e documenta-los durante o ciclo
do projeto. (HELDMAN, 2009).
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2.5.1.1 Ferramentas e técnicas

Sdo as principais ferramentas e técnicas para identificacdo dos riscos no

gerenciamento de projetos:

Brainstorming: Tem como objetivo obter uma lista de todos os riscos potenciais
do projeto, geralmente a equipe de projetos realiza o Brainstorming com
especialistas que ndo fazem partem do projeto. As ideias dos riscos séo
fornecidas pelos participantes ou estruturada na sessdo, 0S riscos Sao
identificados e categorizados de acordo com o tipo. (PMBOK, 2013).

Entrevistas: Entrevistar participantes experientes do projeto, partes interessadas e
especialistas na natureza do projeto podem ajudar. Perguntar sobre suas
experiéncias anteriores e sobre como trabalhar com os tipos de técnicas ou
processos que serdo usados no projeto em pauta. (HELDMAN, 2009).

Técnica Delphi: Por meio dessa técnica € possivel obter o conhecimento de
varios especialistas sobre o projeto. Um analista conduz a aplicacdo da técnica
junto ao grupo de especialistas, ele tabula, reduz e consolida as opinides em
formularios, médias de valores, classificacGes, quadros analiticos e outros
elementos sdo produzidos a partir do conjunto de informacBes obtidas. Esses
formularios consolidados sdo fornecidos a todos os especialistas e entdo cada
participante expressa sua opinido, avaliagdes e informacbes adicionais, o
processo € repetido até que se obtenha uma grau razoavel de consenso sobre 0s
riscos do projeto. Esta técnica evita resultados tendenciosos e impede que algum
dos participantes exerca influéncias sobre os outros, uma vez que o anonimato
das opinides é mantido. (CAVALIERI, 2011).

Diagrama causa efeito: Apresentam a relacdo entre os efeitos dos problemas e
suas respectivas causas. Evidéncia suas causas primarias ou secundaria possiveis
e os efeitos que cada solucdo proposta terd sobre elas. (HELDMAN, 2009). A

figura 6 que mostra o diagrama:
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Figura 6 - Diagrama de causa e efeito
Fonte — Mariani, 2007, p. 112
e Andlise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas (SWOT): Examina o

projeto a partir de cada um desses pontos de vista. Essa analise exige examinar o
projeto do ponto de vista proprio, dos processos de gerenciamento do projeto,
recursos, organizacdo, etc. (HELDMAN, 2009). A técnica comeca com a
identificacdo das forcas e fraquezas da organizacdo, em seguida, a analise SWOT
identifica as oportunidades do projeto resultantes das forcas, assim como as
ameacas decorrentes das fraquezas. Essa analise também examina o grau com que
as forcas da organizacdo compensam as ameacas e as oportunidades que podem
superar as fraquezas. (PMBOK, 2013). A figura 7 que ilustra a matriz SWOT.



31

Anilise Externa
Oportunidades Ameacas

Anilise interna

Politica de acao Politica de acio
ofensiva on defensiva on

Pontos Fortes

Aproveitamento: Area | Enfrentamento: Area
de dominio da empresa | de risco enfrentavel

Politica de
manutencio on

Politica de saida on

Pontos Fracos

Melhoria: Area de | Desativagdo: Area de
aproveitamento potencial risco acentuada

Figura 7 - Matriz SWOT
Fonte — Chiavenato, 2003, p.188

Criada por Albert Humphrey na década de 1960

2.5.2 ANALISE DOS RISCOS

2.5.2.1 Analises Qualitativas

Realizar a andlise qualitativa dos riscos busca a deteccdo do impacto dos riscos
identificados sobre os objetivos do projeto e sua probabilidade de ocorréncia, 0s riscos sdo
classificados por prioridades, assim a equipe do projeto decide se deve realizar a analise de
risco ou se deve passar diretamente para os planos de resposta. (HELDMAN, 2009). O
principal beneficio deste processo € habilitar os gerentes de projetos a reduzir o nivel de

incerteza e focar os riscos de alta prioridade. (PMBOK, 2013).

2.4.2.1.1 Ferramentas e técnicas

e Categorizacdo dos riscos: Essa ferramenta e técnica define os elementos do
projeto afetados pelo risco, podem ser examinadas as categorias dos riscos e
também a estrutura analitica do projeto. E utilizada para determinar os efeitos dos
riscos sobre o projeto. (HELDMAN, 2009).

e Avaliacdo da urgéncia dos riscos: Com essa técnica se pode antecipar 0s eventos
que podem ocorrer no projeto e definir respostas para aquelas que forem

acontecer no curto prazo. Para determinar a urgéncia das repostas, é necessario
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considerar o tempo para desenvolvimento e implementacdo de uma resposta e a
classificagéo global dos riscos. (HELDMAN, 2009).

e Matriz de probabilidade e impacto: Essa ferramenta e técnica avalia a
probabilidade de os eventos de riscos identificados ocorrerem e calcula os efeitos
sobre o0s objetivos esperados do projeto, incluido tempo, escopo, custo e
qualidade (HELDMAN, 2009). Essa matriz especifica as combinacbes de
probabilidade e impacto que resultam em uma classificagdo dos riscos como de
prioridade baixa, moderada ou alta. Podem ser usados termos descritivos ou
valores numéricos, dependendo da preferéncia organizacional. (PMBOK, 2013).

A figura 8 ilustra a matriz.

Matrlz de probablildade e Impacto

Probabilidade 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 0,06 012 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/ 040/ 0,20/ 0,40/ 0,80/ 080/ | 040/ | 020/ | 010/ 0,05/

Multa balo|  Babo | Moderado Alto Mutto alto | Multo alta| — Altle | Moderado | Batmo | Multo bako

Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)
Cada risco ¢ avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocorméncia e o impaclo em um objelive se ele
realmente ocorrer. 0s limites de tolerdncia da organizagio para riscos baixos, moderados ou altos sdo mostrados
na matriz ¢ determinam se o risco ¢ alto, mederado ou baixo para aguele objetivo.

Figura 8 - Matriz Probabilidade x Impacto
Fonte — PMBOK, 2013, p. 331

2.5.2.2 Anélise Quantitativas

Realizar a analise quantitativa dos riscos € analisar numericamente o efeito dos riscos
identificados nos objetivos do projeto. O principal beneficio desse processo é gerar
informacGes para auxiliar nas tomadas de decisdes, a fim de reduzir o grau de incertezas dos
projetos. (PMBOK, 2013).
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2.4.2.2.1 Ferramentas e técnicas

e Arvore de decisdo: S0 diagramas que mostram a sequéncias de decisdes inter-
relacionadas e os resultados esperados de acordo com a alternativa de escolha. As
escolhas sdo expostas em forma de arvore, comecando a esquerda e ramificando
para a direita, com as possiveis consequéncias. Esse procedimento geralmente é
utilizado em riscos associados a tempo e custo (HELDMAN, 2009). A figura 9 é

um exemplo que ilustra o modelo.

Possibilidade 1 20% +100.000 x 0,20 = + 20.000

- - 20.000 x 0,80 = -16.000
Decisao 80%

-20.000 x 0,30 = -6.000

30%

+10.000 x 0,70 = +7.000

Possibilidade 2 70%

Figura 9 - Arvore de decisio
Fonte — Daychouw, 2007, p. 29

e Distribuicbes de probabilidades: As distribuicdes de probabilidades continuas,
representam a incerteza em valores e podem ser aplicados para estimar as duracées
de atividades do cronograma e custos de componentes do projeto. As distribuicdes
discretas representam eventos incertos, como resultado de um teste ou um cenario
de uma arvore de decisdo. (PMBOK, 2013).

e Andlise de sensibilidade: Esse método analisa o possivel impacto dos eventos de
risco sobre o projeto e determinacdo de qual evento tem maior impacto potencial
através da avaliacdo de elementos incertos em seus valores da linha base
inicialmente determinados. Para avaliar os dados da analise sensitiva é utilizado o
diagrama de tornado. (HELDMAN, 2009). A figura 10 mostra esse diagrama.
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Reco2 I
Ao .
CHAVE Impacto negativo
Risco 5 . W Impacto positivo
Risco & |
15.000 -10.000 5.000 o 5.000 10.000 15.000 20.000

Figura 10 — Diagrama de tornado
Fonte — PMBOK, 2013, p. 338

Simulacdo de Monte Carlo: Para Salles Jr. et al (2010) Consiste em um método
computacional que fazem andlises estatisticas e simulam um projeto varias vezes,
gerando distribuicbes de probabilidades dos possiveis resultados selecionados,
para aplicacdo do método € necessario gerar estimativas minima, maxima e a mais
provavel para o projeto. Modelos de simulacdo sdo usados na analise de riscos em
eventos que apresentam comportamento de um ou mais fatores que sd@o dados
como incertos. Esse método proporciona a estimativa das probabilidades em
avaliacGes mais precisas na analise de custos e prazos de um projeto. O processo
ocorre de forma iterativa, de acordo com a sequéncia abaixo:
i. Modelagem da condicdo de risco do projeto e definicdo das variaveis
dependentes e independentes do modelo;
ii. Definicdo das distribuicbes de probabilidade que melhor se ajustem no
modelo;
iii. Geracdo dos numeros aleatorios, através de métodos computacionais,
para as variaveis dependentes e independentes do modelo;
iv. Avaliacdo das probabilidades associadas aos resultados obtidos e

tomada de decisdo sobre os riscos simulados para o projeto.
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2.5.3 PLANEJAMENTO DO RISCO

Para Cavalieri (2011), o risco € um aspecto inseparavel aos projetos, independente
da sua complexidade ou tamanho, as consideragdes a respeito dos riscos devem fazer parte da
fase inicial de planejamento do projeto. A medida que o planejamento avanga nos aspectos do
escopo de trabalho e de entregas, requisitos de qualidade, prazos, custos, 0s riscos vao se
tornando mais visiveis, € necessario definir estratégias e planejar a melhor forma de gerencia-
los. Ainda sobre esse autor, o plano de gerenciamento de riscos & parte essencial no
gerenciamento dos projetos, esse plano define os métodos de planejamento, controle e
informacdo que serdo utilizados, atribui¢fes e responsabilidades dos envolvidos no projeto,
critérios e padrdes para medicdo e avaliacdo dos riscos e ainda o registro e documentacdo do
projeto.

O processo de planejar resposta a riscos especifica medidas a serem tomadas para
reduzir ameagas e ser beneficiado pelas oportunidades encontradas nos processos de analise
de riscos. (HELDMAN, 2009).

O principal beneficio deste processo é a abordagem dos riscos por prioridades,
inserindo recursos e atividades no orgamento, no cronograma e no plano de gerenciamento do
projeto. (PMBOK, 2013).

254 MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

O Processo de monitoramento e controle dos riscos € o processo de identificar,
analisar e planejar 0s novos riscos que surgem durante o projeto, acompanhando 0S riscos
identificados, monitorando as consequéncias dos riscos para 0s projetos e revendo a execugao
da resposta ao risco ao avaliar sua eficacia. Este processo aplica novas ferramentas e técnicas
para maximizar a obtencdo de novos riscos para 0s projetos, assim requerem o uso de dados
de desempenho gerados durante a execucdo do projeto. Esse processo envolve a escolha de
estratégias alternativas, a implementacdo de um plano de contingéncia ou emergéncia, acoes
corretivas ou o replanejamento do projeto, possui também a inclusédo de licGes aprendidas nos
historicos dos projeto. A geréncia de riscos que define os intervalos em que os risco deve ser
revisado, isso resulta na descoberta de novos riscos que podem requerer uma nova reavaliacéo
dos riscos. (ROCHA, 2004).
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Para Cavalieri (2011) € o processo de execucdo dos planos de respostas,
acompanhamento e monitoramento aos riscos identificados, identificacdo de novos riscos e
avaliacdo do processo de gerenciamento de riscos durante todo o projeto.

O beneficio desse processo é a melhoria do grau da abordagem dos riscos no
decorrer de todo o ciclo de vida do projeto. (PMBOK, 2013).
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 AEMPRESA

A empresa atua no ramo logistico e administra uma malha ferroviaria nos estados de
Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Hoje, a companhia esta entre as maiores empresas
ferroviarias de carga do mundo, quase 20% que o Brasil exporta e um ter¢o de toda carga
transportada por trens passam pela malha que a empresa administra, a malha conecta as
principais regides produtoras de commodities minerais e agricolas aos maiores portos da
regido Sudeste, sendo eles: Itaguai, Sepetiba, Porto Sudeste, Porto do Rio de Janeiro e 0s
terminais portuarios de Santos.

A empresa € uma concessionaria de servigos publicos e uma companhia constituida
sob a forma de sociedade andnima. Assim modelo de gestdo adotado requer uma série de
responsabilidades com relacéo a identificacédo e tratamento de riscos, confiabilidade e controle
das informac6es enviadas externamente e o correto tratamento de assuntos éticos.

A entidade conta hoje com cerca de 6.000 colaboradores diretos, além de mais de
3.000 indiretos. A empresa tem indice historico de satisfacdo do colaborador e ha quatro anos
figura no ranking das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, segundo as Revistas
Exame e Vocé S.A.

Além do transporte de cargas, a empresa oferece solugdes logisticas mais amplas,
como o planejamento e o desenvolvimento de solu¢cbes multimodais, além de servicos

ferroviarios customizados.

3.1.1 Projetos de investimentos na empresa

A empresa possui com regra de atribuicdo de seus gastos como investimento quando

0S custos se enquadram nas caracteristicas de Ativo Imobilizado ou Ativo Intangivel:

e Ativo Imobilizado: Representam direitos que tenham como objetivo a
manutencdo das atividades da companhia ou custos exercidos com essa
finalidade, incluido os custos decorrentes de operacdes que transfiram os
beneficios, riscos e controle desses bens. Também esta inserido nesse contexto
todos os ativos tangiveis ou corpéreos (Sdo os bens da empresa que sao

concretos, que podem ser tocados) de permanéncia duradoura, destinado ao
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funcionamento normal da sociedade, assim como outros direitos exercidos com
essa finalidade.

e Ativo Intangivel: Ativos incorpéreos, ou seja, ativo ndo monetério identificavel
de forma fisica. Independentemente de estarem contabilizados possuem valor ou
véo agregar beneficios para companhia.

O custo de um item deve ser reconhecido como investimento (ativo imobilizado ou
ativo intangivel), se for provavel que gere futuros beneficios econémicos associados para
companhia na aquisicdo do item, e se o custo do item puder ser mensurado confiavelmente.

Esses custos incluem custos aplicados inicialmente para adquirir ou construir um
item e 0s custos aplicados posteriormente para renova-lo, substituir partes, ou dar assisténcia

ao mesmo.

3.2 ESCRITORIO DE PROJETOS

O escritorio de projetos é responsavel por todo portfélio de projetos de investimento da
empresa. Fica a cargo do escritorio, treinamentos quanto a metodologia de gerenciamento de
projetos utilizada pela empresa e a centralizacdo documental desse gerenciamento de todas as
areas. Aléem disso, exerce funcdes de suporte e controle dos projetos.

O escritério de projetos possui relacionamento diario com os gerentes de projetos
auxiliando-os na aplicacdo adequada da metodologia estabelecida pela empresa quanto ao
gerenciamento de projetos. Faz também comunicacdo dos projetos a alta gerencia da empresa,
atuando assim, durante todo ciclo de vida dos projetos (planejamento, mudanca de escopo,
execucdo, etc.), através do suporte aos gerentes de projetos e report a diretoria.

Um dos papéis fundamentais do escritorio de projetos se refere ao alinhamento dos
investimentos as estratégias da companhia, realizando a gestdo de verbas dos projetos de
acordo com o escopo preestabelecido e em relacdo ao or¢camento aprovado, sinaliza 0s riscos
do portfélio da companhia.

E indispensavel que os gerentes de projetos estejam em contato direto com o escritorio
de projetos para adequada gerenciamento de projetos, quanto ao gerenciamento de riscos,
foco do presente trabalho, ndo é diferente, o escritério de projetos auxiliar e da suporte aos

gerentes quando a aplicacdo adequada, quando se faz necessario.
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3.3 AREA DE GERENCIAMENTO DE RISCO

A empresa possui uma auditoria interna onde monitora 0s potenciais riscos para a
companbhia, ela é ligada diretamente ao conselho de administracdo, e com funcao de promover
auditorias investigativas de carater consultivo e preventivo.

Para gestdo de todos os riscos da companhia um dos principais produtos é o seu Plano
de Contingéncias, que € um conjunto de diretrizes, dados e informagdes com base na
legislacdo, normas e boas praticas que orientam os procedimentos técnicos e administrativos
para casos de urgéncia, como acidentes, condicBes climaticas adversas ou mudancas
operacionais com impactos sobre a sociedade, de modo a proporcionar uma resposta rapida e
eficiente em situagdes de emergéncias e de crise. Aplica-se as situacbes de emergéncia
passiveis de ocorrerem na linha férrea da empresa no transporte de produtos perigosos. Os
limites fisicos abrangidos neste plano, referem-se as areas de responsabilidade legal da
organizagéo.

Além das fungdes citadas acima a gestdo de riscos da empresa é responsavel em
conjunto do escritério de projetos por analisar planos de acdo em relagdo aos riscos dos
projetos estratégicos da empresa que possuem orcamento superior a 2% do EBITDA (é um
indicador financeiro que representa quanto a empresa gera de recursos através das suas
atividades operacionais, sem contar impostos e outros encargos financeiros e significa lucro
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo) do ano anterior ao inicio do projeto.
Um vez que os riscos sdo identificados pelos gerentes de projetos, os planos de acdo séo
criados pelos mesmos, sdo analisados e acompanhados pelo escritorio de projetos e pela area
de gestdo de riscos da empresa.

Os riscos que serdo avaliados nesse trabalho se refere a impactos em projetos de
investimento dentro da empresa, sdo impactos que comprometem 0S prazos, 0 escopo, a
qualidade, a comunicacdo e o custos dos projetos, sendo assim esses riscos podem afetar a

entrega final do projeto e gerar prejuizos para a companhia.

3.3.1 Gerenciamento de risco em projetos

A empresa possui uma cartilha interna com diretrizes para 0 gerenciamento de
projetos da companhia, essas diretrizes foram criadas pelo escritério de projetos com intuito
de auxiliar os gerentes de projetos.

Essa cartilha possui uma metodologia para o gerenciamento de riscos em projetos, na

qual pode ser aplicada em todos os projetos de investimento da empresa. O objetivo desta



40

metodologia € listar as atividades que os gerentes de projetos, o escritério de projetos e a
gestdo de riscos da empresa devem executar durante o processo do gerenciamento de riscos
em projetos. A base desta metodologia é o guia PMBOK, na qual sdo sugeridas etapas de
identificacdo, analises qualitativas dos riscos do projeto, planejamento dos riscos e
monitoramento e controle dos riscos. Todas essas etapas sdo de responsabilidade dos gerentes
de projetos. Para efetuar as analises qualitativas recomenda-se que o0s gerentes utilizem a
matriz de probabilidade e impacto. Tal matriz divide a ocorréncia do evento em: possivel,
provavel e muito provavel, com os impactos baixo, médio e alto, respectivamente, conforme a

Tabela 1 abaixo:

Matriz de probabilidade

A ocorréncia do evento Probabilidade
Possivel Baixo
Provavel Medio

Muito Provavel Alto

Tabela 1 — Matriz de probabilidade
Fonte — Elaborada pelo autor

Todos os riscos classificados como alto e médio devem possuir planos de agéo e para
cada plano de acao é necessario um responsavel, definicdo de datas para o0 cumprimento desse
plano e acompanhamento pelo escritdrio de projetos. Os prazos para os planos de a¢édo devem
ser priorizados de acordo com o grau do risco associado.

Os riscos identificados nos projetos através da metodologia sugerida na cartilha, séo
inseridas no Sistema de Gerenciamento de Projetos na fase de planejamento dos projetos e
durante a execucdo dos projetos sdo também inseridos potenciais riscos que podem surgir
durante o projeto. Dever ser inseridas as causas dos riscos, fontes de riscos, eventos
associados, impactos, grau de gravidade e as estratégias a serem seguidas para minimizar os

riscos. A figura 12 é um exemplo da insercéo dos riscos dos projetos no sistema:
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Fonte de Risco Evento Impacto Qualificagdo | Estratégia
— Atraso na entrega dos A - .
Aguisigoes i . Atraso nos prazos do projeto Médio Mitigar
suprimentos do projeto
. i Atraso no cronograma e
Surgimento de obstaculos na L N
Escopo " . aumento dos custos Médio Mitigar
execucdo do projeto i
premissados
Juridico Liberagio de alvard para obra Atraso no inicio da obra Alto Evitar
. . Periodo chuvoso por longo Atraso no cronograma do . )
Meio Ambiente ) Baixo Aceitar
tempo projeto

Tabela 2 — Exemplo de inserc¢do dos riscos no Sistema de Gerenciamento de Projetos
Fonte — Elaborado pelo autor

A partir das saidas das entrevistas realizadas na empresa, foi possivel constatar que
até o ano de 2008 era obrigatério o gerenciamento de riscos para a criacdo dos projetos no
Sistema de Gerenciamento de Projetos e posteriormente para execucdo dos mesmos, 0S
gerentes dos projetos inseriam as informacdes no sistema para 0 acompanhamento dos riscos,
e a medida que surgiam novos riscos as informacgdes deveriam ser atualizadas no sistema.
Para a criacdo do projeto no sistema era necessario entdo, o preenchimento de um formulario
interno chamado de “Formuldrio Padrao de Identificagdo dos Riscos”, todos os riscos
identificados no inicio do projeto seriam inseridos nesse formulario. Esse preenchimento do
formulario é orientado pela cartilha de diretrizes da empresa, onde € explicado passo a passo.
Os projetos apenas entravam em execucdo com os riscos devidamente inseridos no sistema e
com aprovacao do escritorio de projetos.

Porém, o escritdrio de projetos certificou que os gerentes de projetos demandavam
tempo demasiado para realizar o gerenciamento de riscos em projetos e concluiu que naquele
momento ndo era viavel para empresa continuar com tal obrigatoriedade da gestdo de riscos
em projetos, e assim o gerenciamento de riscos tornou-se nao obrigatorio na execucdo dos
projetos de investimento da empresa, exceto para projetos que possuiam 2% do EBITDA do
ano anterior ao inicio do projeto. Este percentual faz referéncia a metodologia de gestdo de
riscos da empresa, e pelo fato de ser um valor monetario muito significativo para companbhia,
tais riscos sdo acompanhados pelo escritério de projetos em conjunto a equipe de gestdo de
riscos da empresa.

Atualmente, algumas areas da empresa realizam o acompanhamento dos riscos por
planilhas em Excel, nas quais realizam funcdes de designar atividades para os integrantes da
equipe dos projetos e certificam que 0s mesmos estdo realizando suas atividades de maneira

correta e dentro do prazo designado pelo gerente de projeto para execugédo da atividade. Essas
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planilhas sdo um controle interno das &reas que executam 0s projetos e ndo sdo obrigatdrias
para execucdo dos projetos dentro da empresa. Nao foi identificada nenhuma técnica e
ferramenta caracteristicas de identificacdo, analises, planejamento ou monitoramento dos
riscos em projetos, séo executadas apenas ferramentas que fazem gestdo da equipe de projetos
em relag&o aos riscos.

Para verificar os pontos fortes e fracos do gerenciamento de riscos em projetos da
empresa foi aplicado aos gerentes de projetos e seus superiores um questionario, através dele
observou as praticas dos gerentes de projetos e também foi analisado os processos do
escritorio de projetos em relacdo a metodologia aplicada no gerenciamento de riscos.

3.4 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

O questionario aplicado no trabalho, em anexo A, foi elaborado com quinze questdes
obrigatodrias, contendo ao final, um campo opcional para observacdes dos entrevistados. Essas
questdes foram diretas e com faixas de pontuacdo de um a trés ou um a cinco, sendo possivel
a partir disso, elaborar conclusGes claras sobre as respostas obtidas. Quinze colaboradores da
empresa responderam o questionario entre eles gerentes de projetos e seus superiores.

Esse questionario tem como base o questionario aplicado pelo PMI em 2009 para
avaliar boas préaticas do gerenciamento de projetos. Aplicado em trezentas empresas em todo
Brasil, foram analisados a cultura organizacional, a estrutura organizacional, a gestdo do
portfolio de projetos, o Project Management Office (PMO), os processos e as metodologias, 0
desenvolvimento profissional, as ferramentas e o desempenho e resultados do gerenciamento
de projetos.

Com os resultados foi possivel avaliar a maturidade dos gerentes de projetos da
empresa em relacdo ao gerenciamento de riscos em projetos e também identificar falhas nos
processos do escritorio de projetos da organizacdo, com as analises dos dados extraidos das

respostas foi possivel propor melhorias nos processos de gerenciamento de riscos da empresa.

3.5 ANALISE DE DADOS

As andlises de dados foram realizadas através do questionario aplicado dentro da
empresa e respondido pelos gerentes de projetos das principais areas de investimento da

organizagéo.
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Para iniciar as analises foram abordadas as diretorias dos entrevistados:

@ Dir da Comercial

@ Dir. de Engenharia e Manutencio
Dir. de Financas e Desenvolvimento

@ Dir. de Operacbes

@ Dir de Recursos Humanos

@ Dir de Relacdes Institucionais

GRAFICO 1 - Pergunta: Qual sua Diretoria?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Como resultado: 60% dos entrevistados séo da diretoria de engenharia e manutengéo
da empresa, 26.7% sdo da diretoria de recursos humanos e 6.7% da diretoria de relacGes
Institucionais e outros 6.7% sdo da diretoria de financas e desenvolvimento. A diretoria de
engenharia e manutencdo detém a grande parte do portfélio de investimento da empresa e a
diretoria de recursos humanos detém o maior volume de projetos do portfdlio e séo a diretoria
da grande parte dos entrevistados.

Quando perguntado sobre o orcamento do portfolio de investimento da area dos
entrevistados foram obtidos os seguintes resultados:

@ =500mil
@ 500mila 1,0MM
1,0MM a 5,00

@ 5.0MMa 10,0MM
@ = 10,0 MM

GRAFICO 2 - Pergunta: Em que faixa se enquadra grande parte do orcamento de seus projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Como consequéncia: 40% dos entrevistados responderam que possuem or¢amento de
1,0 milh&o a 5,0 milhGes de reais, 26,7% responderam que possuem orgamento acima de 10,0

milhdes de reais e 6,7% responderam que possui faixa de investimento de 5,0 a 10,0 milhGes
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de reais, ou seja, 73,4% dos entrevistados deve ter uma atencdo especial pelo fato de
possuirem portfolios de investimentos significativos. Os demais dados 13,3% responderam
que possuem portfolios de investimento entre 500 mil a 1,0 milh&o de reais e, por fim, 13,3%
responderam que possuem orcamento abaixo de 500 mil reais.

Quando perguntado sobre a opinido dos entrevistados, sobre a relevancia dos riscos
para o gerenciamento de projetos, foram obtidos os seguintes resultados:

® Alta
® Media
Baixa

GRAFICO 3 - Pergunta: Na sua opinio, qual a relevancia do gerenciamento de riscos para o gerenciamento de seus
projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Assim, 73,3% dos entrevistados responderam que 0s riscos tem alta relevancia no
gerenciamento de projetos e 26,7% entendem que 0s riscos possuem relevancia média. O que
chama atencdo nesses dados é que nenhum entrevistado respondeu que 0S riscos possuem
relevancia baixa no gerenciamento de projetos, assim os lideres de projetos da empresa
entendem que o gerenciamento de risco é importante para obter bons resultados em seus
projetos.

Quando perguntado qual o seu conhecimento sobre o impacto dos riscos em projetos

de investimento, foram obtidos os seguintes dados:

@ Alta
@ Media
Baixa

GRAFICO 4 - Pergunta: Qual o seu conhecimento sobre o impacto dos riscos em projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario
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Como resultado: 73,3% responderam que seu conhecimento é médio sobre o impacto
dos riscos em projetos e 6.7% responderam que possui baixo conhecimento sobre os impacto
e que possui um or¢amento que se enquadra na faixa entre 5,0 milhges a 10,0 milhdes de reais,
resultado no qual chama a atencéo, pois o or¢camento desses lideres € muito significativo para
companhia e eles possuem pouco conhecimento sobre risco. Assim, 80% dos entrevistados
responderam que possui um conhecimento ruim ou razodvel sobre os impactos dos riscos nos
projetos. E por fim, 20% responderam que possuem um alto conhecimento nos impactos dos
riscos em projetos.

Outra andlise é quanto a abordagem do gerenciamento de riscos nos projetos nas

areas dos lideres de projetos, foram extraidos os seguintes resultados:

@ Abordamos em todos os projetos
@ Abordamos em alguns projetos
N&o abordamos

GRAFICO 5 - Pergunta: Existe abordagem para o gerenciamento de risco em sua area?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Assim, 53,3% responderam que aborda para alguns projetos especificos das areas,
esses projetos sao filtrados por ser estratégico ou ndo para empresa, por sua complexidade e
também se 0 orcamento para execucdo desses projetos € significativo para o portfolio da area.
33,33% responderam que aborda para todos os projetos e 13,3% responderam que nao aborda
0 gerenciamento de riscos em sua area, resultado que chama atencdo, pois dentro desses
lideres que ndo abordam, existem portfolios de investimentos entre 1,0 milhdo a 5,0 milhGes
de reais que € um orcamento significante para empresa quando se trata de investimento.

Com relacdo ao processo do escritorio de projetos foi abordado se o escritdrio
deveria realizar algum tipo de treinamento para o gerenciamento de riscos em projetos, junto

aos gerentes de projetos, foram extraidos os seguintes dados:
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® Sim
@ Nio

Para alguns projetos especificos

GRAFICO 6 - Pergunta: O escritério de projetos deveria realizar algum tipo de treinamento sobre o impacto do
gerenciamento de riscos em projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Como resultado: 100% responderam que o escritorio deveria realizar treinamentos
sobre o gerenciamento de riscos, sendo 66,7% responderam que deveria realizar sem
restricdes de projetos, ou seja, sem realizar a analise sobre a complexidade ou or¢camento dos
projetos e 33,33% que o escritdrio deveria realizar para alguns projetos especificos. Para
aqueles que responderam que deveriam realizar treinamentos para todos os projetos, 80%
possui orcamento acima de 1,0 milhdo de reais, o que € notorio que existem espaco de
melhoria nos riscos que os lideres analisam.

Foi abordado se em caso de duvida no gerenciamento de riscos 0s gerentes de
projetos procuram o escritério de projetos para sana-las, os resultados obtidos foram os

seguintes:

@ Sim, para todos os projetos que
tenho dividas

@ Sim, para alguns projetos especificos
Nao

GRAFICO 7 - Pergunta: Vocé busca o auxilio do escritério de projetos para sanar dividas sobre 0s riscos dos seus projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Assim, 40% responderam que ndo procuram o escritorio de projetos para sanar as
duvidas, o que incentiva aos lideres ndo realizarem o gerenciamento de riscos de forma
adequada, 33,3% responderam que procuram 0 escritorio de projetos para alguns projetos e

26,7% responderam que procuram para todos 0s projetos em caso de ddvida.
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Ainda sobre a abordagem do processo do escritorio de projetos, foi abordado se os
lideres insere informacdes dos riscos dos projetos no Sistema de Gerenciamento de Projetos,

foram extraidos os seguintes resultados:

@ Sim, paratodos os projetos
@ Sim, para alguns projetos especificos
Nao

GRAFICO 8 - Pergunta: Voca utiliza o Sistema de Gerenciamento de Projetos para inserir as informagdes sobre os riscos dos
projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Como consequéncia: 66,7% responderam que ndo utilizam o sistema de
gerenciamento de projetos para auxiliar no gerenciamento de riscos em seus projetos, dentro
desses entrevistados 80% possui orgcamento acima de 1,0 milhdo de reais, e essa ferramenta
foi criada no sistema como uma forma de mitigar os riscos dos projetos e é notorio que ndo
estd funcionando atualmente na empresa. 20% responderam que insere 0s riscos dos projetos
para todos os projetos e 13,3% responderam que insere as informacGes somente para alguns
projetos.

Foi abordado se os gerentes de projetos utilizam a cartilha de diretrizes para o

gerenciamento de riscos, foram extraidos os seguintes dados:

@ Sim, para todos os projetos
@ Sim, para alguns projetos especificos
RED]

GRAFICO 9 - Pergunta: Vocé utiliza a cartilha de diretrizes para auxiliar no gerenciamento de riscos do seus projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Como resultado: 53,3% responderam que ndo utilizam a cartilha de gerenciamento

de projetos sugerida pelo escritorio de projetos para auxiliar no gerenciamento de riscos, o
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que indica que os lideres podem estar realizando o gerenciamento de risco de maneira
incorreta, e dentro desses entrevistados 50% possuem or¢amento acima de 1,0 milh&o de reais.
26,7% responderam que utilizam para alguns projetos especificos e 20% utilizam para todos
0s projetos de investimento do seu portfolio.

Outra abordagem foi em relacéo a frequéncia de mudanca de escopo de seus projetos,

a seguir os resultados:

@ 0a20%

@ 20% a40%
40% a 60%

@ 60% a80%

@ 50% a 100%

GRAFICO 10 - Pergunta: Qual é a frequéncia de mudanca de escopo dos projetos da sua &rea?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Assim, 40% responderam que em 0 a 20% dos projetos do seu portfolio hd mudanca
de escopo, 26,7% responderam que em 20% a 40% ha mudanca de escopo, 13,3%
responderam que em 40% a 60% de seus projetos ha mudanca de escopo e por fim 20%
responderam que em 60% a 80% dos projetos do seu portfolio ha mudanca de escopo, dentro
desses gerentes de projetos que responderam essa margem de alteracdo de escopo 66%
possuem portfélio de investimento acima de 10 milhdes de reais.

Quanto a aderéncia entre o realizado versus planejado do portfélio de projetos da

area dos gerentes de projetos, foram extraidos os seguintes dados:

®0a20%

@ 20% a 40%
40% a 60%

@ 60% a 80%

@ 20% a 100%

Y

GRAFICO 11 - Pergunta: Qual é a aderéncia entre o planejado x realizado dos seus projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario
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Como resultado: 73,3% possui o0 realizado x planejado do seus projetos entre 80% a
100%, ou seja, a aderéncia esta satisfatoria, 20% responderam que a aderéncia esta entre 60%
a 80% e 6,7% responderam que a aderéncia esta entre 20% a 40%, esses entrevistados que
responderam que seus projetos possuem baixa aderéncia, também responderam que possuem
conhecimento baixo sobre o0 impacto que 0s riscos podem causar para 0s projetos.

Com relagédo a frequéncia de alteracdo do cronograma planejado, forma obtidos os

seguintes resultados:

® 0a20%

@ 20% a 40%
40% a 60%

@ 60% a 80%

@ 80% a 100%

GRAFICO 12 - Pergunta: Qual é a frequéncia de alteracio no cronograma planejado dos projetos da sua area?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario

Assim, 46,7% responderam que em 60% a 80% de seus projetos ha alteracdo de
cronograma, dentre os lideres que responderam essa faixa 83% responderam que possuem
grau medio de conhecimento sobre o impacto dos riscos. 20% responderam que em 40% a
60% do portfélio de projetos ha alteracdo do cronograma premissado, 26,7% responderam
que em 0 a 20% dos projetos ha alteracdo de cronograma e por fim, 6.7% responderam que a
alteracdo em 20% a 40% do portfdlio.

Sobre a utilizacdo de técnicas e ferramentas para identificar, analisar, planejar e

monitorar os riscos, foram obtidos os seguintes resultados:

@ Sim, paratodos os projetos
@ Sim. para alguns projetos especificos
N&o

GRAFICO 13 - Pergunta: Vocé utiliza técnicas e ferramentas para identificar, controlar ou monitorar os riscos dos seus
projetos?
Quinze pessoas responderam

Fonte — Elaborado através do questionario
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A grande maioria, 66,7% dos entrevistados responderam que ndo utiliza nenhuma
técnica ou ferramenta para identificar, analisar, planejar ou monitorar os riscos, sendo que
60% possuem orcamento acima de 1,0 milhdo de reais, 0 que se entender que 0S riscos sao
tratados de maneira superficial ou entdo ndo sdo nem tratados pelos gerentes de projetos com
esse perfil. 33,3% responderam que utilizam algumas técnicas e ferramentas, dentre elas:
Planilhas em Excel, onde é possivel acompanhar os planos de acdo para mitigar os riscos do
projeto, controles entre o planejado x realizado dos projetos e acompanhamento semanal do
cronograma do projeto.

3.5.1 Analise dos orcamentos da empresa

Analisando separadamente os orcamentos das areas e verificando apenas 0s gerentes
de projetos que responderam que possuem or¢amento maior que 10 milhdes de reais (26.7%
dos entrevistados). Essas analises foram realizadas de acordo com as respostas da pergunta 3
do questionario (Em qual faixa se enquadra grande parte do orcamento de seus projetos?).

Assim, 50% responderam que tem um conhecimento médio sobre o impacto do
gerenciamento de riscos em projetos, 100% responderam que 0s riscos tem grande relevancia
no gerenciamento de projetos e 75% responderam que aborda 0s riscos em todos 0s projetos
do seu portfélio e 25% responderam que aborda para alguns projetos. 100% dos entrevistados
responderam que o escritério de projetos deveria realizar treinamentos sobre o impacto do
gerenciamento de riscos em projetos, 25% responderam que insere 0s riscos dos seus projetos
no Sistema de Gerenciamento de Projetos e 75% responderam que nao insere 0S riscos no
sistema, 50% responderam que em caso de ddvida sobre o gerenciamento de riscos dos seus
projetos, eles buscam o auxilio do escritério de projetos ou entdo da cartilha de diretrizes de
investimento para todos os projetos, 25% responderam que busca o auxilio ou efetua a
consulta na cartilha para alguns projetos especificos e 25% responderam que ndo busca o
auxilio ou consulta a cartilha sobre os riscos dos seus projetos. Seguem os graficos 14 e 15

que ilustram esses contextos:



51

Orcamento acima de RS 10,0 milhdes
100%
0% 0% 50% 50% 0% 75% - 0%
Alta Média Baixa Alta Médio Baixo Abordamos Abordamos Ndo
em todos 0os em alguns abordamos
projetos projetos
Pergunta: Na sua opinido, qual a Pergunta: Qual o seu conhecimento | Pergunta: Existe abordagem para o
relevancia do gerenciamento de riscos sobre o impacto dos riscos em gerenciamento de risco em sua area?
para o gerenciamento de seus projetos?
projetos?

GRAFICO 14 — Orgamento acima de R$ 10,0 Milhdes (1)
Fonte — Elaborado pelo autor

Orcamento acima de RS 10,0 milhdes

100% 75%
o, (1]
0% 25% ot 25% 25% ot 25% 25%
Sim Ndo Ndo Sim, para | Sim, para Sim, para Ndo Sim, para Sim, para Ndo
todosos | todosos  alguns todosos  alguns
projetos | projetos projetos projetos  projetos
que tenho especificos especificos
duividas

Pergunta: O Escritorio|Pergunta: Vocé utiliza| Pergunta: Vocé busca o auxilio | Pergunta: Vocé utiliza a cartilha

de Projetos deveria o Sistema de do Escritorio de Projetos para de diretrizes para auxiliar no
realizar algum tipo de| Gerenciamento de |sanar duvidas sobre os riscos dos|gerenciamento de riscos do seus
treinamento sobre o | Projetos para inserir seus projetos? projetos?
impacto do informacdes sobre os

gerenciamento de | riscos dos projetos?
riscos em projetos?

GRAFICO 15 — Orgamento acima de R$ 10,0 Milhdes (2)
Fonte — Elaborado pelo autor

Com relacdo a mudanca de escopo de seus projetos, 50% responderam dos gerentes
de projetos responderdo que em seus projetos ha de 60% a 80% de frequéncia de mudanca de
escopo, 0 que evidéncia que ha uma grande chance que 0s objetivos do projetos sejam
alterados, e o orcamento do projeto pode néo ficar como o planejado e os gerentes de projetos
gue enguadram nessa faixa ndo inserem as informacdes no Sistema de Gerenciamento de
Projetos. E outros 50% responderam que a frequéncia de mudanca de 0% a 40% de chance de
alterar o escopo.

Sobre a aderéncia entre o realizado versus planejado 50% estdo na faixa de 80% a

100% esses gerentes de projetos abordam o gerenciamento de riscos para todos os projetos, a
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abordagem dos riscos contribui para essa boa aderéncia financeira, que € notdrio que 0s riscos
contribui positivamente para um projeto, 25% se enquadram na faixa 60% a 80% e 25% est&o
na faixa de 20 a 40% como ponto critico dessa faixa, 0s gerentes de projetos também
responderam que ndo inserem as informacdes no Sistema de Gerenciamento de Projetos.
Sobre alteragdo do cronograma planejado, 50% responderam que ha alteragdo em
60% a 80% de seus projetos e que ndo utilizam o Sistema de Gerenciamento de Projetos, mas
a abordagem dos riscos sdo realizados em todos os projetos. 25% responderam que ha
alteracdo em 40% a 60% do cronograma planejado e o conhecimento sobre 0s riscos é médio.
E outros 25% responderam que ha alteracdo no cronograma de 0% a 20% do seus projetos.

Segue o gréafico 16 que ilustra as analises:

Orcamento acima de RS 10,0 Milhdes

50% 50% 50%
25% 25% 0% 0% 0%  25% 0%  25% 25% 25% 0% 0%

0a20% 20% a 40%a 60%a 80%a|0a0% 20%a 40%a 60%a 80%a|0a20% 20%a 40%a 60%a 80%a

40% 60% 80% 100% 40% 60% 80% 100% 40% 60% 80% 100%
Pergunta: Qual é a frequéncia de Pergunta: Qual é aderéncia entre o Pergunta: Qual é a frequéncia de
mudanca de escopo dos projetos da planejado x realizado dos seus alteracao no cronograma planejado

sua area? projetos? dos projetos da sua area?

GRAFICO 16 — Orgamento acima de R$ 10,0 Milhdes (3)
Fonte — Elaborado pelo autor

Nesse cenario com orcamento acima de 10 milhGes de reais 75% dos entrevistados
responderam que utilizam técnicas e ferramentas para identificar, analisar, planejar ou
monitorar 0s riscos dos seus projetos, 25% responderam que nao utilizam nenhuma técnica e

ferramenta. A seguir o grafico 17 que mostra esse cenario:
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Orcamento acima de RS 10,0 Milhdes

50%

25% 25%
Sim, para todos os Sim, para alguns projetos Ndo
projetos especificos

Pergunta: Vocé utiliza técnicas e ferramentas para identificar, controlar ou
monitorar os riscos dos seus projetos?

GRAFICO 17 — Orcamento acima de R$ 10,0 Milhdes (4)
Fonte — Elaborado pelo autor

Quando analisado separadamente 0s entrevistados que se enquadram com orgamento
entre 1,0 milhdo de reais a 5,0 milhdes de reais, essa margem de or¢camento € uma margem
muito significativa para a empresa, quando se trata de orcamento de uma area.

Quando os lideres dos projetos foram perguntados sobre a relevancia dos riscos, 67%
responderam que tem alta relevancia e 33% responderam que existem uma relevancia média
para ele.

Quando perguntado sobre o conhecimento dos lideres dos projetos sobre os impactos
que os riscos mal executados podem causar para 0s projetos 100% responderam que possui
um conhecimento médio, em relacdo ao orcamento que esses lideres tem em maos isso pode
ser muito prejudicial para a companbhia.

Sobre a abordagem dos riscos 16% responderam que ndo realiza nenhuma
abordagem de riscos em seus projetos, ou seja, 0S riscos dos projetos que esses gerentes
executam ndo possui nenhum acompanhamento sobre os riscos. Os demais entrevistados 84%
dentro desse orcamento responderam que aborda os riscos para todos 0s projetos ou para

alguns projetos especificos. Segue o grafico 18 que ilustra essas analises:
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Orcamento entre RS 1,0 milhdo a RS 5,0 milhdes

6700 100%
0 33% 0% 0% 0% 34% 50% 6%

Alta Média Baixa Alta Médio Baixo Abordamos Abordamos Ndo
em todos os em alguns abordamos
projetos projetos

Pergunta: Na sua opinido, qual a Pergunta: Qual o seu conhecimento | Pergunta: Existe abordagem parao
relevancia do gerenciamento de riscos sobre o impacto dos riscos em gerenciamento de risco em sua area?
para o gerenciamento de seus projetos?
projetos?

GRAFICO 18 — Orgamento entre R$ 1,0 milh&o a R$ 5,0 milhdes (1)
Fonte — Elaborado pelo autor

Para essa faixa de orcamento 100% dos gerentes de projetos que responderam o
questionario responderam que 0 escritorio de projetos deveria realizar algum tipo de
treinamento sobre o impacto do gerenciamento de riscos em projetos. Com relacdo a
utilizacdo do Sistema de Gerenciamento de Projetos, 50% responderam que néo utilizam para
inserir as informacdes dos riscos dos projetos 34% responderam que utilizam para inserir as
informacGes que alguns projetos especificos e 16% responderam que utilizam para inserir as
informacGes de todos os projetos que sdo executados em sua area. Sobre a utilizacdo da
cartilha de diretrizes da empresa e se 0s gerentes busca o auxilio do escritério de projetos para
sanar suas duavidas em relacdo aos riscos dos projetos, foram extraidos os seguintes
resultados: 50% responderam que utilizam a cartilna e buscam o auxilio do escritorio de
projetos para alguns projetos especificos, 16% responderam que utilizam a cartilha e buscam
0 auxilio do escritorio para todos os projetos do seu portfolio e 34% responderam que nao
utilizam a cartilha e nem buscam o auxilio do escritério de projetos para sanar suas duvidas, o

gréfico 19, ilustra esses dados:
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Orcamento entre RS 1,0 Milhdo a RS 5,0 milhdes

100%

0% 50% 34% 16% 16% 50% 34% 16% 50% 34%
Sim Ndo Ndo Sim, para Sim, para | Sim, para Sim, para Ndo Sim, para Sim, para Ndo
alguns todosos | todosos  alguns todosos  alguns
projetos projetos | projetos projetos projetos  projetos
especificos que tenho especificos especificos
dividas

Pergunta: O Escritorio| Pergunta: Vocé utiliza o Sistema| Pergunta: Vocé busca o auxilio | Pergunta: Vocé utiliza a cartilha
de Projetos deveria | de Gerenciamento de Projetos | do Escritdrio de Projetos para de diretrizes para auxiliar no
realizar algum tipo de[para inserir informacdes sobre ogsanar duvidas sobre os riscos dos|gerenciamento de riscos do seus

treinamento sobre o riscos dos projetos? seus projetos? projetos?
impacto do
gerenciamento de
riscos em projetos?

GRAFICO 19 - Orcamento entre R$ 1,0 milhdo a R$ 5,0 milhdes (2)
Fonte — Elaborado pelo autor

Com relacdo mudanca de escopo foram obtidos resultados satisfatorios, o qual 50%
dos entrevistado responderam que entre 0% a 20% de seus projetos ha mudanga de escopo,
34% responderam que ha mudanca de escopo entre 20% a 40% do portfolio de projetos e 16%
responderam que entre 40% a 60% de seus projetos ha mudanca de escopo.

Em relacdo aderéncia entre o realizado versus planejado, 84% responderam que seus
projetos se enquadram na faixa entre 80% a 100% de aderéncia, ou seja, que o realizado do
seus projetos quando comparado com o planejado tem uma O&tima aderéncia e 16%
responderam que o realizado versus planejado de seus projetos se enquadram na faixa de 60%
a 80% de aderéncia.

Com relacdo a alteracdo do cronograma premissado, 33% responderam que em 0% a
20% de seus projetos ha mudanca de cronograma e 17% responderam que entre 40% a 60%
de projetos ha alteracdo do cronograma e por fim, 50% responderam que entre 60% a 80% de
seus projetos hé alteracdo de cronograma, o que deve ter um ponto de atencdo, pois 0 prazo de
entrega desses projetos que possuem orcamento alto tem grande chance de ser prorrogado,
gerando assim maior custo para companhia. A seguir o grafico 20 para ilustrar esses

resultados:



56

Orcamento entre RS 1,0 milhdo a RS 5,0 milhdes

84%

50% 33% 50%

34%  qgy 0% 0% 0% 0% 0% 1% 17% 0% 0%

0a20% 20%a 40%a 60%a 80%a|Da20% 20%a 40%a 60%a 80%a|0a20% 20%a 40%a 60%a 80%a

40% 60% 80% 100% 40% 60% 80% 100% 40% 60% 80% 100%
Pergunta: Qual é a frequéncia de Pergunta: Qual é aderéncia entre o Pergunta: Qual é a frequéncia de
mudanca de escopo dos projetos da planejado x realizado dos seus alteracao no cronograma planejado

sua area? projetos? dos projetos da sua area?

GRAFICO 20 - Orgamento entre R$ 1,0 milhdo a R$ 5,0 milhdes (3)
Fonte — Elaborado pelo autor

E por fim, sobre a utilizacdo de técnicas e ferramentas pelos gerentes de projetos,

33% responderam que utilizam para todos os projetos do portfolio de investimento em suas

méaos e 67% responderam que ndo utilizam nenhuma técnicas e ferramentas para fazer a

gestdo de riscos de seus projetos, 0o que se entende que 0s riscos ndo sdo acompanhados

nesses projetos e é de extremo risco para a companhia, pois 0 orcamento € significativo.
gréafico 21 mostra esses resultados:

Orcamento entre RS 1,0 milhdo a RS 5,0 milhdes

67%
0% 33%
Ndo Sim, para alguns projetos Sim, para todos os projetos
especificos

Pergunta: Vocé utiliza técnicas e ferramentas para identificar, controlar ou monitorar os riscos dos
seus projetos?

GRAFICO 21 - Orgamento entre R$ 1,0 milhdo a R$ 5,0 milhdes (4)
Fonte — Elaborado pelo autor

@)

Essas andlises sdo relevantes para a empresa, uma vez que foi possivel confrontar o

aporte financeiro dos gerentes de projetos com o conhecimento dos mesmos em relacdo aos

riscos do projetos, analises verificadas atravées das apresentacGes dos gréaficos.
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3.5.2 Analise das diretorias da empresa

Verificando os dados em relacédo as diretorias dos colaboradores entrevistados, dados
extraidos de acordo com a pergunta 1 do questionario (Qual sua diretoria?), cabe ressaltar a
diretoria de Engenharia e Manutencdo que possui grande parte do orgcamento de investimento
da empresa e também a diretoria de Recursos Humanos que possuem grande parte dos
projetos de investimento da companhia.

3.5.2.1 Diretoria de Engenharia ¢ Manutencdo

Analisando separadamente a diretoria de Engenharia e Manutencao todos os lideres
possuem orgamento acima de 1,0 milhdo de reais, sendo que 55% dos entrevistados possuem
orgamento acima de 10,0 milhGes de reais, diretoria na qual a empresa deve ter uma atencéo
especial pelo fato que séo or¢camentos de portfélios de projetos significativos para companhia.
Continuando analisando essa diretoria com relagdo ao conhecimento dos gerentes sobre o
impactos dos riscos 66% responderam que possuem conhecimento medio, 11% responderam
conhecimento baixo e 23% responderam conhecimento alto, assim 77% dos lideres merecem
atencdo especial, por se enquadrarem na faixa de conhecimento baixo/médio. Sobre a
abordagem do gerenciamento de riscos nos projetos, 88% responderam que realizam
abordagem dos riscos e 12% responderam que ndo abordam, porém esses riscos Sao
abordados com técnicas e ferramentas por 33% dos lideres e 67% néo utilizam técnicas e
ferramentas, ou seja, 0s riscos sdo abordados superficialmente pelos lideres e ndo sao
aplicadas técnicas e ferramentas reconhecidas. Quando os riscos sdo abordados 33% séo
inseridos no Sistema de Gerenciamento de Projetos e 67% dos lideres ndo utilizam o sistema
para auxiliar na abordagem dos riscos, com relacdo a cartilha de diretrizes de gerenciamento
de projetos 56% realizam consultas na cartilha em caso de ddvida e 44% ndo utilizam a
cartilha, sendo assim a maioria dos lideres ndo utilizam os recursos que o escritério de
projetos disponibiliza para contribuir para o gerenciamento de riscos em projetos da
companhia. Com relacdo a mudanca de espoco para essa diretoria 44% dos lideres
responderam que a frequéncia de alteracdo em seus projetos se enquadra na faixa 0% a 20%
dos projetos e 22% responderam que se enquadram na faixa de alteracdo de 60% a 80% dos
seus projetos e paralelamente todos os lideres de projetos que responderam essa faixa possui
orcamento acima de 10,0 milhdes de reais e possuem conhecimento médio sobre o impacto do
gerenciamento de riscos nos projetos e também ndo utiliza os recursos que sdo disponiveis

pelo escritorio de projetos para auxiliar nos riscos dos projetos, recursos esses citados acima:
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Sistema de Gerenciamento de Projetos e a cartilha de diretrizes. Quando perguntado se 0
escritorio de projetos deveria realizar algum tipo de treinamento 100% responderam que sim.
Os gréficos 22 e 23 ilustram as analises da diretoria de Engenharia e Manutencao:

Diretoria de Engenharia e Manutencgao

66% 67% =
g 55% E
23% 11% 33% ’ 12% 22% 11% 0%
Alta Médio Baixo |Abordamos Abordamos Ndo Sim, para  Sim, para Ndo Sim Ndo
em todos em alguns abordamos| todosos alguns
0s projetos  projetos projetos  projetos
especificos

Pergunta: O Escritério
de Projetos deveria

Pergunta: Qual o seu conhecimento
sobre o impacto dos riscos em

Pergunta: Existe abordagem para o
gerenciamento de risco em sua

Pergunta: Vocé utiliza o Sistema de
Gerenciamento de Projetos (SGP)

projetos? arear para inserir informacdes sobre os | realizar algum tipo de
riscos dos projetos? treinamento sobre o
impacto do
gerenciamento de
riscos em projetos?
GRAFICO 22 — Diretoria de Engenharia e Manutengio (1)
Fonte — Elaborado pelo autor
Diretoria de Engenharia e Manutencao
67%
22% 34% 44% 44% 22% 110 22% % 22% 110
Sim, para Sim, para Ndo 0a20% 20%ad0%40% a60%60% a80% 80%a |Sim,para Sim, para Ndo
todosos  alguns 100% todosos  alguns
projetos  projetos projetos  projetos
especificos especificos

Pergunta: Vocé utiliza a cartilha
de diretrizes para auxiliar no
gerenciamento de riscos do seus
projetos?

Pergunta: Qual é a frequéncia de mudanca de escopo
dos projetos da sua area?

Pergunta: Vocé utiliza técnicas e
ferramentas para identificar,
controlar ou monitorar os riscos
dos seus projetos?

GRAFICO 23 - Diretoria de Engenharia e Manutenc&o (2)
Fonte — Elaborado pelo autor

Essa diretoria € de extrema importancia para empresa, pois a grande maioria dos
investimentos provém da mesma, através dos graficos e das analisas realizadas foi possivel
verificar os conhecimentos dos gerentes de projetos e 0s processos do escritério de projetos de

acordo com a opinido dos gerentes de projetos dessa diretoria.
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3.5.2.2 Diretoria de Recursos Humanos

Com relacdo ao conhecimento sobre o impacto dos riscos nos projetos 75% dos
lideres responderam que possuem conhecimento médio, e 25% responderam que possuem
conhecimento alto, porém esses gerentes que responderam que possuem alto conhecimento,
responderam também que ndo aborda o gerenciamento de riscos em sua area. Sobre o0 auxilio
do escritério de projetos 75% dos gerentes de projetos responderam que ndo procuram O
escritorio de projetos para sanar ddvidas sobre o gerenciamento de riscos e também nédo
utilizam a cartilha de diretrizes na auxilia-los e 50% dos gerentes de projetos responderam
que ndo utilizam o Sistema de Gerenciamento de Projetos para realizar os riscos dos projetos,
ou seja, esses colaboradores ndo utilizam os recursos disponiveis da empresa para contribuir
para um melhor gerenciamento de riscos nos projetos e esses mesmos gerentes de projetos
responderam também que ndo utilizam técnicas e ferramentas para identificar, analisar,
planejar e monitorar os riscos de seus projetos, assim € um ponto de atencdo muito grande
nesse processo para companhia, uma vez que estdo envolvidos com esses gerentes um grande
nameros de projetos de investimento. Em relacéo a alteracdo do cronograma premissado 75%
dos lideres responderam que se enquadram na faixa de 60% a 80% do seus projetos ha
alteracdo do cronograma, uma consequéncia dessa porcentagem alta pode estar envolvida que
a maioria dos lideres ndo aborda o gerenciamento de riscos ou aborda com metodologias ndo
eficientes. Em relacé@o se o escritdrio de projetos deveria realizar algum tipo de treinamento
em relacdo ao impacto do gerenciamento de riscos em projetos 100% responderam que sim.

Os graficos 24 e 25 ilustram essas analises:

Diretoria de Recursos Humanos

75% 75% 75%

50% 25%

25% 25% 25% 25%

UnD
Sim, para
todos os
projetos

Alta Médio Abordamos Abordamos Ndo Nado Ndo

em todos em alguns abordamos
os projetos projetos

Baixo Sim, para  Sim, para
alguns todos os
projetos  projetos

especificos que tenho

duividas

Sim, para
alguns
projetos
especificos

Pergunta: Qual o seu conhecimento
sobre o impacto dos riscos em
projetos?

Pergunta: Existe abordagem para o
gerenciamento de risco em sua
area?

Pergunta: Vocé busca o auxilio do

Escritdrio de Projetos para sanar

duvidas sobre os riscos dos seus
projetos?

Pergunta: Vocé utiliza a cartilha de
diretrizes para auxiliar no
gerenciamento de riscos do seus
projetos?

GRAFICO 24 - Diretoria de Recursos Humanos (1)
Fonte — Elaborado pelo autor
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U0
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sobre os riscos dos projetos? dos seus projetos?

GRAFICO 25 - Diretoria de Recursos Humanos (2)
Fonte — Elaborado pelo autor

A diretoria de Recursos Humanos possui a grande maioria dos projetos de
investimentos da empresa e atraves dos dados e das analises realizadas foi possivel constatar
como encontrar-se 0 gerenciamento de riscos em projetos e quais sdo 0s pontos fortes e fracos

quando verificasse separadamente essa diretoria.

3.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos dados extraidos do questionario foi possivel analisar os conhecimentos e
as abordagens dos gerentes de projetos, os processos do escritdrio de projetos da empresa em
relacdo ao gerenciamento de riscos e como 0s riscos podem afetar os projetos da companhia.

E notdrio que o conhecimento dos gerentes de projetos em relagdo ao gerenciamento
riscos ndo é satisfatorio, o lider de projetos ndo esta apto em identificar, analisar, planejar e
monitorar o0s riscos de seus projetos adequadamente. Os gerentes de projetos da empresa tem
ciéncia que o gerenciamento de riscos em projetos é extremamente relevante, fato esse
constatado com os resultados obtidos do questionario, porém é quase unanime que 0S mesmos
ndo tratam os riscos de forma adequada, com utilizacdo de técnicas e ferramentas
conceituadas que podem trazer um resultado melhor em seus projetos.

Outro ponto evidenciado com o questionario é de que os gerentes de projetos possuem
caréncia em relacdo aos treinamentos de gerenciamento de risco em projetos. O escritdrio de
projetos deveria ter um foco maior nesse aspecto e propor treinamentos para os lideres dos
projetos em relacdo aos impactos que o mau gerenciamento de riscos pode causar nos

projetos, além de instrui-los quanto forma adequada de identificar, analisar, planejar e
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monitorar 0s riscos existentes e identificar novos riscos que podem ocorrer durante o projeto.
Esse treinamento deveria ser aplicado para todos os gerentes de projetos da companhia.

Nesse treinamento, o escritorio de projetos deveria situar os lideres de projetos quanto
aos recursos que estdo disponiveis na empresa, ao Sistema de Gerenciamento de Projetos e
suas funcOes para o gerenciamento de riscos, a Cartilha de diretrizes com o passo a passo do
gerenciamento de risco da companhia, com intuito de melhorar o gerenciamento de riscos em
projetos. E indispensavel a conscientizacdo dos lideres de projetos quanto a importancia da
mitigacdo de um risco enfatizando que um risco é um potencial custo que pode afetar o
orgamento do projeto.

No presente momento, 0 gerenciamento de risco em projetos de investimento, nao é
obrigatério na empresa, exceto para projetos que possui 2% do EBITDA do ano anterior ao
inicio do projeto, porém pelos impactos que 0s riscos podem causar aos projetos no que tange
aos custos, escopo, cronograma, etc., deveria ser obrigatorio. Com esse treinamento
ministrado pelo escritorio de projetos todos os gerentes de projetos estardo mais preparados
para realizar o gerenciamento de riscos de forma adequada. Em curto prazo o gerenciamento
de riscos deveria ser obrigatorio apenas para projetos estratégicos da empresa, ou seja,
projetos complexos, projetos que possuem orgcamentos muito significativos para companhia e
a longo prazo esse processo deveria se tornar obrigatorio para todos os projetos que a empresa
ird executar.

Outro aspecto que merece atencdo é o Sistema de Gerenciamento de Projetos,
ferramenta que toda companhia tem acesso, desde estagiarios ao presidente da empresa.
Através desse sistema é possivel designar funcdes ou agbes para 0S usuarios, assim o
escritério de projetos poderia contatar os gerentes de projetos verificando a necessidade ou
aperfeicoamento do gerenciamento de risco de um projeto. O escritorio poderia propor prazos
de entregas de acdes dos gerentes de projetos, e em caso de nao realizada tal acdo, o superior
daquele lider de projetos sera contatado. Essa funcdo é chamada de Ponto de Controle e esta
disponivel no sistema. Todos os riscos identificados pelos gerentes de projetos deveriam ser
inseridos nesse sistema e para 0Ss projetos em que 0s riscos ndo estejam identificados,
analisados, planejados e monitorados de maneira correta, deveria ser barrada a execucdo desse
projeto.

Atualmente, o escritdrio de projetos tem como rotina para gerenciamento de projetos,
reunides mensais com os gerentes de projetos. Nessas reunides sao abordados temas como o

andamento dos projetos, se 0 mesmo esta dentro do prazo pré-determinado, se esta dentro do
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orcamento previsto entre outros. Seria de extrema relevancia que nessas reunides fossem

também abordado sobre o andamento dos riscos dos projetos, pois, 0s riscos devem ser

revisados constantemente durante o projeto e seria uma maneira do escritorio de projetos

verificar se podem ocorrer riscos novos e se 0s identificados no inicio do projeto estdo sendo

acompanhados de maneira correta.

Em relacdo as técnicas e ferramentas para a gestdo de riscos a empresa poderia

abordar como melhoria nos processos as metodologias a seguir:

Para identificacdo dos riscos:

Os gerentes de projetos com sua equipe que executam os projetos deveriam realizar
Brainstorming sobre os potenciais riscos dos projetos, assim iriam surgindo varias
ideias e seriam tratados 0s riscos mais relevantes para 0 projeto e consequentemente
para companhia.

Os gerentes de projetos deveriam realizar o método da técnica de Delphi, assim seria
possivel obter conhecimentos de colaboradores mais experientes da companhia e que
ja passaram por projetos similares. Essa técnica é muito eficiente na identificacdo dos
riscos, uma vez que serdo extraidos os riscos mais relevantes. A explicacdo detalhada
sobre a técnica de Delphi foi citado no capitulo 2 na pagina 29.

Poderia ser aplicado aos projetos o Diagrama de Causa Efeito, uma vez que
apresentam 0s potenciais riscos que o projeto poderia ter com suas causas primarias e

secundarias e com os respectivos efeitos e com as solugdes para mitigar os riscos.

Abaixo as sugestdes para 0s processos para as analises dos riscos:

Para analise qualitativa, ferramenta que poderia ser utilizada é técnica de avaliacdo de
urgéncia dos riscos (detalhada no capitulo 2 na pagina 31) com essa técnica sera
possivel antecipar aos eventos que poderia ocorrer no projetos e tragas planos de acao
para que esses eventos ndo ocorram, priorizando 0s eventos que irdo ocorrer em curto
prazo no projeto.

Para analise quantitativa, poderia ser utilizada a técnica de arvore de decisdo, quando
0s projetos sdo de longo prazo, ou seja, plurianuais, essa técnica envolve analise
temporal de tempo e de custo, também é indicada para aqueles projetos que dependem

de acOes para serem realizados.
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e Outra ferramenta para anélise quantitativa € Simulacdo de Monte Carlo, através desse
método é possivel simular a execucdo do projeto varias vezes, € necessaria um
previsdo minima, maxima e mais provavel do evento ou da etapa do projeto. Essa
técnica poderia ser empregada como estimativa mais precisa do cronograma do
projeto, poderia denominar as etapas dos projetos e estimar varios prazos e assim teria
um prazo mais realista através da simulacdo, abaixo segue um modelo de Simulacdo

de Monte Carlo para cronograma de um projeto.

Cronograma do Projeto

255 26,9 284 298 31,3 32,7 342 356 37,0 385 39,9 41,4 42,8

GRAFICO 26 — Simulac&o de Monte Carlo: Cronograma de Projeto
Fonte — Elaborado pelo autor

De acordo com a simulacdo o cronograma do projeto deveria estar entre 32,7 a 34,2
semanas (faixa de maior incidéncia da simulacdo) para uma execu¢do mais precisa. Para
realizar essa simulacdo foi considerado as etapas do projeto, concepcao, planejamento,
execucdo e encerramento, com seus respectivos prazos, maximos, minimos e mais provavel,
foram gerados 350 nimeros para chegar nessa distribuicéo.

Foram citadas sugestdes que seriam viaveis para a empresa no momento e que ndo
geraria tempo demasiado dos colaboradores para empregar as técnicas e ferramentas acima,
com aplicacdo das sugestBes para gerenciamento de riscos poderia surgir varios beneficios
para empresa e aumentar a eficiéncia na execucdo dos projetos. Todas as sugestbes que a
empresa aderir deve ter um treinamento prévio com os colaboradores envolvidos nos projetos.
Todas essas sugestdes foram citadas no capitulo 2 desse trabalho. A tabela 3 ilustra as

observac0es citadas:
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Resultados

Acéo/Sugestdes

Os gerentes de projetos séo carentes em
relagéo a treinamentos sobre os impactos dos
riscos em projetos.

Maior foco do escritdrio de projetos e propor
treinamentos sobre o gerenciamento de riscos
em projetos. Treinamentos aplicados para
todos os gerentes de projetos da empresa.

N&o utilizacdo dos recursos disponiveis na
empresa (Cartilha de diretrizes e Sistema de
Gerenciamento de Projetos) para o
gerenciamento de riscos em projetos.

Através de treinamentos instruir os gerentes
de projetos sobre a forma adequada de
utilizar os recursos disponiveis.

Gerenciamento de riscos em projetos néo
obrigatorio na empresa.

Tornar o gerenciamento de riscos obrigatorio
para execucdo dos projetos. Em curto prazo
obrigatorio apenas para projetos estratégicos
e a longo prazo obrigatdrio para todos os
projetos da companhia.

Né&o utilizacdo de ferramentas do Sistema de
Gerenciamento de Projetos.

Escritorio de projetos poderia designar
funcbes ou acdes para 0s gerentes de projetos
através do sistema. Planos de ac¢des dos
riscos dos projetos serdo acompanhados via
sistema, através da funcéo que se encontra no
sistema chamada de Ponto de Controle.

Né&o utilizacdo das ferramentas de
gerenciamento de projetos disponiveis na
companhia para o gerenciamento de riscos
em projetos.

Inclusdo em reunies mensais 0
gerenciamento de riscos em projetos. Em
curto prazo apenas projetos estratégicos e a
longo prazo para todos os projetos da
companbhia.

Técnicas e ferramentas utilizadas para o

gerenciamento de riscos foram desenvolvidas

pelas proprias areas. Ndo foram encontradas
técnicas e ferramentas tradicionais.

Para contribuir para um melhor
gerenciamento de risco foram sugeridas as
seguintes técnicas e ferramentas:
Brainstorming, técnica de Delphi, Diagrama
de Causa Efeito, técnica de avaliacdo de
urgéncia dos riscos, arvore de decisao e

Simulacéo de Monte Carlo.

Tabela 3 — Discussao dos resultados

Fonte — Elaborado pelo autor
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Frentes aos objetivos tracados nesse trabalho, avaliar o gerenciamento de riscos em
projetos de investimentos na empresa no que se refere a maturidade dos gerentes de projetos,
analisar as préaticas do escritorio de projetos e propor melhorias nos processos da companhia,
pode-se dizer que os mesmos foram plenamente cumpridos.

Com a aplicacdo do questionario (em anexo 1) se observou os pontos fracos e fortes
do processo de gerenciamento de risco da empresa e foi possivel analisar as préaticas sugeridas
pelo escritdrio de projetos, executadas pelos gerentes de projetos da empresa. Foi possivel
constatar que ha caréncia dos gerentes de projetos da empresa em relacdo ao gerenciamento
de riscos e as areas que executam 0s projetos sdo carentes em relagcdo a treinamentos sobre o
tema.

Além disso, os recursos que hoje estdo disponiveis na empresa para aplicagdo da
metodologia dos riscos em projetos sdo pouco utilizadas pelos gerentes de projetos ou até nao
sdo utilizados por esses. Deste modo, foram propostas acGes no capitulo 3 para tornar esses
recursos mais ativos dentro da empresa e facilitar a interface escritorio de projetos versus
lideres de projetos no processo.

Outro ponto que pode se concluir se refere as ferramentas e técnicas utilizadas pelos
gerentes de projetos, atualmente s@o utilizadas ferramentas desenvolvidas pelas préprias areas
para realizar a gestdo dos riscos em projetos, designando funcfes a equipe dos projetos, 0s
gerentes de projetos ndo utilizam as técnicas e ferramentas propostas no capitulo 2 para
analisar, identificar, planejar e monitorar o0s riscos dos projetos, assim, no capitulo 3 foram
propostos alguns mecanismos que poderia ser usadas no gerenciamento de riscos em projetos
dentro da empresa, afim de facilitar e tornar mais eficiente o gerenciamento de riscos.

De acordo com a maturidade dos gerentes de projetos da companhia em relacdo ao
gerenciamento de riscos em projetos, com aplicacdo do questionario foi notdrio observar que
0s gerentes de projetos sdo desprovidos em relacdo a esse tema e necessitam do apoio do
escritério de projetos para tornarem mais eficazes no assunto. Como o gerenciamento de
riscos em projetos ndo é obrigatorio na empresa 0s gerentes de projetos possuem uma grande
resisténcia em relagcdo aos riscos em projetos.

Por fim, as informacdes coletadas e propostas no trabalho serdo Uteis para a empresa
avaliar as metodologias de gerenciamento de riscos em projetos utilizadas no momento,

proporcionando a companhia um melhor entendimento sobre as dificuldades dos profissionais
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para que possam adequar seus processos e aderir as propostas que contribuem com um
gerenciamento de riscos em projetos mais eficiente. Através desse trabalho foi possivel
aplicar toda teoria do gerenciamento de riscos em projetos dentro da empresa e avaliar uma
empresa de grande porte e com um portfélio de investimento com um niimero muito grande

de projetos agregou em muito nesse trabalho.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Gerenciamento de riscos em projetos de
investimentos

Esse questionario consiste em avaliar o gerenciamento de riscos em projetos em uma empresa
ferroviaria. Os dados extraidos serdo analisados pelo autor durante o desenvolvimento de sua
monografia.

*Obrigatdrio

1. Qual sua diretoria? *
Marcar apenas uma oval.

Dir. da Comercial

Dir. de Engenharia e Manutencdo
Dir. de Financas e Desenveolvimento
Dir. de Operacdes

Dir. de Recursos Humanos

Dir. de Relacdes Institucionais

2. 0 que vocé entende como risco durante a execucéo de seus projetos? *

3. Em qual faixa se enquadra grande parte do orgamento de seus projetos? *
Marcar apenas uma oval.

< 500mil

500mil a 1,0MM
1,0MM a 5,0MM
5,0MM a 10,0MM
= 10,0 MM

4. Na sua opinido, qual a relevancia do gerenciamento de riscos para o gerenciamento de
seus projetos? *
Marcar apenas uma oval.

Alta
Média

Baixa
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5. Qual o seu conhecimento sobre o impacto dos riscos em projetos? *
Marcar apenas uma oval.
Alta
Média

Baixa

6. Existe abordagem para o gerenciamento de risco em sua area? *
Marcar apenas uma oval.
Abordamos em todos os projetos
Abordamos em alguns projetos

N&o abordamos

7. O Escritorio de Projetos deveria realizar algum tipo de treinamento sobre o impacto do
gerenciamento de riscos em projetos? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
N&o

Para alguns projetos especificos

8. Vocé busca o auxilio do Escritorio de Projetos para sanar diividas sobre os riscos dos
seus projetos? *
Marcar apenas uma oval.
Sim, para todos os projetos que tenho dividas
Sim, para alguns projetos especificos
N&o
9. Vocé utiliza o Sistema de Gerenciamento de Projetos para inserir informagdes sobre os
riscos dos projetos? *
Marcar apenas uma oval.
Sim, para todos os projetos
Sim, para alguns projetos especificos
Nao
10. Vocé utiliza a cartilha de diretrizes para auxiliar no gerenciamento de riscos do seus
projetos? *
Marcar apenas uma oval.
Sim, para todos os projetos
Sim, para alguns projetos especificos

N&o
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11. Qual é a frequéncia de mudanca de escopo dos projetos da sua area? *
Marcar apenas uma oval.
0az20%
20% a 40%
40% a 60%
60% a 80%
80% a 100%

12. Qual é aderéncia entre o planejado x realizado dos seus projetos? *
Marcar apenas uma oval.
0a20%
20% a 40%
40% a 60%
60% a 80%
80% a 100%

13. Qual ¢ a frequéncia de alteragdo no cronograma planejado dos projetos da sua area? *
Marcar apenas uma oval.
0a20%
20% a 40%
40% a 60%
60% a 80%
80% a 100%

14. Viocé utiliza técnicas e ferramentas para identificar, controlar ou monitorar os riscos dos
seus projetos? *
Marcar apenas uma oval.

Sim, para todos os projetos
Sim, para alguns projetos especificos

N&o

15. Se sim, quais?

16. Observagoes adicionais que achar conveniente
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ANEXO B - TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaragado de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de

Cava  miia mamir Teaballa As CoanclieIa Ao Cuven Ao Criiven Aa MeadiiacSa e Cnaanharia As
Peiay Qul 0w s aedans GO wOnlaudul LU wuwilT GO LUiST GT GIAGUGIAC O Snglnadna &8

Producdo ¢ original, de minha nica e exclusiva autoria. E ndo se trata de cdpia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletrdnico,
digital, dudio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensdo do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos. sem citacdo do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicoes decorrentes da
préatica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral’ e criminais
previstas no Cédigo Penal®, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovagao no Trabalho de Concluséao de Curso.

Juiz de Fora, \$  de JCmedae de20_ (3.

CUERYON CRAM/I LoPES ARAVTD Zelo4903S
NOME LEGIVEL DO ALUNO (4) Matricula

MM_W Agu,ujn 10124943 336 $4
ASSINATURA CPF

TLELN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRQ DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacdo sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sao conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.
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