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RESUMO

O gerenciamento de riscos € a seguranca s3o aspectos importantes a serem
considerados na elaboracdo de projetos. No entanto, o primeiro ¢ pouco utilizado pelas
empresas em geral, apesar das ferramentas e técnicas existentes. No caso da seguranga, existe
uma lacuna referente a0 modo que as empresas gerenciam a seguranga de seus projetos.
Assim, a presente dissertacdo teve como objetivo estudar a aplicabilidade e a importancia do
gerenciamento de riscos e da seguranga para a conducdo de projetos bem-sucedidos. Foram
utilizados como métodos de investigagdo entrevistas e questionarios, os quais possibilitaram
obter conhecimentos e opinides, referentes ao assunto em estudo, de vinte e oito gestores de
projetos de diferentes areas. Os resultados obtidos evidenciaram que o gerenciamento de
riscos nem sempre ¢ aplicado nos projetos, apesar dos avangos ocorridos na area. Quanto a
seguranga, constatou-se que fatores como o tipo de projeto, porte e exigéncia do cliente
determinam sua inser¢do no ambiente de gerenciamento de projetos. Além disso, observou-se
que o gerenciamento de riscos associado a seguranca sdo importantes para a realizacdo de
projetos bem-sucedidos, embora sua utilizagdo ndo ocorra em todos os projetos. Ainda que os
resultados tenham mostrado a necessidade de mais treinamentos ¢ estudos adicionais para
auxiliar no entendimento e aplicacdo do gerenciamento de riscos e da seguranca, ficou
constatado que os gestores possuem consciéncia da importancia da aplicacdo destes durante o
desenvolvimento de seus projetos. Isto representa um progresso na dire¢do de uma mudanca
cultural nas organizagdes.

Palavras-chave: projetos - gerenciamento de riscos - seguranga - fatores de sucesso



ABSTRACT

Risk management and safety are important aspects to be considered during projects
development. However, the first is used too little by companies in general, despite of the tools
and techniques already developed. In the case of safety, exists a gap about the way enterprises
management it in their projects. Thus, the present essay had to objective study the
applicability and importance of risk management and safety to projects success. Interviews
and questionary were conducted, which allowed to obtain knowledge and opinions concerned
to subject in study of twenty and eight project managers from different areas. The results
evidenced that risk management is not always applied in the projects, although the advances
occurred in the area. In relation to safety, it was verified that factors like project’s type, size
and customer requirements determine the insertion of safety in the project management. In the
same time, it was found out that risk management associated with safety are important to
project success, even so it is not applied in all projects developed. Moreover, the results have
indicated the need for more training and additional studies to help understanding the usage of
risk management and safety tools and techniques, it was found out that managers are aware of
importance to consider its use during the projects development. This denotes a progress in the
direction of a cultural change in the organizations.

Key words: projects - risk management - safety - success factors



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O gerenciamento de projetos consagrou-se na década de 1960, na época da corrida
espacial nos Estados Unidos. Entretanto, este gerenciamento ja era utilizado pela NASA, a
qual foi responséavel por focalizar a atencdo mundial em um grande projeto: o de colocar o
homem na lua. Com base nesta realizagdo, as técnicas passaram a ser usadas largamente em
aplicacdes classicas como engenharia e construcdes, desenvolvimento de sistemas, fabricagao
de bens de capital, programas aeroespaciais, novos produtos, dentre outros (MAXIMIANO,

1997).

A partir de 1990, o gerenciamento de projetos, ja reconhecido por empresas
projetistas, tornou-se de extrema importdncia. Isto porque as empresas hibridas
(processos/projetos) comecaram a reconhecer que a superagdo da recessdo econOmica da
época exigia planejamento de longo prazo e técnicas que celebrassem o desenvolvimento de
projetos (KERZNER, 2002). Segundo o Project Management Body Of Knowledge (PMBOK),
este gerenciamento pode ser dividido em nove areas do conhecimento: Geréncia da Integracao
do Projeto; Controle do Escopo do Projeto; Administragdo de Prazo do Projeto;
Administragdo de Custo do Projeto; Controle da Qualidade do Projeto; Geréncia de Pessoas ¢
Equipe do Projeto; Controle da Comunicagdo do Projeto; Geréncia de Riscos do Projeto e

Geréncia de Aquisi¢des do Projeto (PMI, 2004).
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Atualmente, o gerenciamento de projetos oferece caracteristicas que atendem de
maneira particularmente eficaz as empresas. Afinal de contas, um projeto bem gerenciado ou
administrado ¢ feito com boa qualidade, dentro do prazo e orcamento previstos, além de

atender as expectativas do usuario ou cliente (MENEZES, 2003).

Outro aspecto que também merece ser mencionado € o ritmo crescente das
mudangas, principalmente na economia e na inovagdo de produtos. Esta énfase sobre as
mudancas aumenta a importancia do gerenciamento de projetos, pois quanto maior a

mudanga, mais inovagdes e mais projetos surgem nas organiza¢des (VERZUH, 2000).

Além disso, as empresas estdo cada vez mais orientadas para o melhoramento
continuo de seus processos de apoio e produtivos. Estas melhorias continuas podem gerar
desde pequenas alteracdes pontuais até verdadeiros break-through, mudancas bruscas que
podem ser mais bem administradas se consideradas como se fossem projetos (MENEZES,
2003). Segundo o autor, os trabalhos devem ser planejados como se fossem projetos para que
se possa exercer um maior e melhor controle sobre seu andamento e resultados. Logo, um dos
grandes desafios enfrentados hoje e que merece destaque é o fato de se trabalhar com
limitacdes de prazos e recursos. O trabalho controlado, que busca atingir determinados
resultados previamente estabelecidos, é cada vez mais necessario nas institui¢des, sejam elas

publicas ou privadas.

De acordo com Verzuh (2000), os projetos se diferenciam com base nas operacdes
permanentes de cada empresa e seu gerenciamento apresenta novos desafios. Por isso, nos
ultimos 50 anos, algumas ferramentas e técnicas evoluiram para poder lidar com esses
desafios. O autor afirma ainda que para avaliar os projetos potenciais, as empresas precisam
de estimativas precisas de custos e cronogramas, mas como cada projeto ¢ diferente, as
estimativas podem conter mais suposi¢cdes do que fatos. O que quer que esteja sendo
construido nunca foi construido antes e, por isso, as etapas envolvidas, os materiais
necessarios ¢ os obstaculos inevitaveis que a equipe ira encontrar sao dificeis de serem

preditos.

Em tempos de globalizagdo ¢ aumento da competitividade, o sucesso de um projeto
torna-se cada vez mais critico para o desempenho dos negocios e, mesmo assim, os projetos,
em geral, ainda apresentam atrasos, ultrapassam o orcamento previsto e até¢ fracassam.

Contudo, as ferramentas ¢ técnicas do gerenciamento de riscos nao sdo muito usadas, apesar
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de sua grande utilidade. Ao mesmo tempo, nota-se que quando as praticas do gerenciamento
de riscos sdo utilizadas no gerenciamento de projetos as perspectivas de sucesso aumentam.
Ainda, observa-se uma melhor unido entre as metas de orgamento e prazo, na performance do

produto e sua especificacdo (RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002).

As praticas do gerenciamento de riscos também sdo abordadas por Chapman e Ward
(2004). Estes autores relatam em seus estudos que a eficiéncia do risco, ou seja, a melhor
estimativa do que poderia acontecer e em que propor¢do, representa um aspecto-chave para as

melhores praticas em projetos.

Além do gerenciamento de riscos, existe um outro aspecto que merece atengao
durante a elaboracdo de projetos: a seguranga. Pode-se considerar que todos os planos
humanos, projetos e idéias envolvem simultaneamente riscos e seguranca (GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998). Ao mesmo tempo, Maline (1993) destaca que as caracteristicas
cada vez mais complexas e caras dos sistemas de trabalho planejados necessitam que as

conducdes do projeto privilegiem uma abordagem global desde a sua concepcao.

Desde o inicio de 1990, as boas condigdes de saude e seguranca no trabalho vém
gradualmente sendo consideradas como um dos elementos fundamentais para que as
organizagdes possam cumprir seus objetivos. Entretanto, as estatisticas de acidentes no Brasil
e no exterior retratam a necessidade de intensificacdo da énfase na seguranga (SAURIN,
2002). Algumas razdes desta afirmacdo sdo discutidas por Fung et al. (2005). Os autores
comentam que desenvolver uma cultura pro-ativa de seguranga, geralmente, leva um longo
tempo e envolve uma quantia elevada de dinheiro para o planejamento, investigacdo e
implementagdo dentro de cada nivel da organizacdo. Entretanto, ¢ fato reconhecido que o
resultado torna-se valioso quando comparado com o inestimavel valor da saude e da vida

humana.

Brown (1996) também ressalta a relevincia da intensificagdo de estudos na area. O
autor comenta que apesar de ser um assunto importante, em funcao da interacdo que existe
entre o ambiente de trabalho e a tecnologia com a seguranca dos operadores, este tltimo nao

costuma ser prioritario nas pesquisas de gerenciamento.
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Dentro desse contexto, esta dissertacdo propde-se a colaborar para o entendimento da
utilizacdo e influéncia do gerenciamento de riscos e da seguranca para o €xito de projetos,

mediante a analise da opinido e conhecimento de especialistas da area afim.

1.2 OBJETIVOS

O estudo apresenta dois tipos de objetivos, um geral e trés especificos. Conforme
Furasté (2003), o objetivo geral refere-se a finalidade que se pretende alcangar com o
trabalho, ja os objetivos especificos servem como instrumentais para o objetivo geral,

fornecendo uma visdo embasadora para o tema em estudo.

Assim, esta dissertacdo tem como objetivo geral estudar a aplicabilidade e a
importancia do gerenciamento de riscos e da seguranga para a condu¢do de projetos bem-

sucedidos.

De maneira a alcangar o objetivo geral deste trabalho, propdem-se os seguintes

objetivos especificos:

— analisar quando e como o gerenciamento de riscos € aplicado durante o ciclo de

vida dos projetos;

— determinar os fatores de inser¢do da seguranga no ambiente de gerenciamento de

projetos;

— avaliar, segundo a opinido de gestores de projetos, a influéncia do gerenciamento

de riscos e da seguranca para o sucesso de projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais as companhias comecam a entender os beneficios que podem derivar

do uso das metodologias e técnicas do gerenciamento de projetos, de maneira a conduzir
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mudangas planejadas de larga escala nos seus empreendimentos. Contudo, € necessario ver
este gerenciamento como uma meta final a ser atingida, além de utilizar corretamente suas
ferramentas, ja que estas podem criar oportunidades para as empresas focarem em questoes

consideradas mais criticas (CLARKE, 1999).

Em relacdo a esse assunto, Boente (2003) afirma que o emprego ¢ incerto e a inica
constante ¢ a mudanca. A mudanga, por sua vez, requer reflexdes sobre como chegar a um
consenso sobre os objetivos e alcancga-los, como agregar os membros da equipe, como
negociar prazos e orcamentos e, principalmente, como reduzir os riscos e aumentar as

possibilidades de atingir o pleno sucesso dos projetos.

Para Verzuh (2000), o gerenciamento de riscos ¢ o trabalho principal de um
gerenciamento de projetos, ja que cada técnica utilizada por este ¢ na verdade uma técnica de
gerenciamento de riscos. Estas técnicas reduzem o risco do projeto atrasar e ultrapassar o
orcamento estimado, utilizando o processo para assegurar a qualidade do produto final. Ainda,
todas estas praticas sao direcionadas ao aumento da satisfagdo de cada participante, elevando

as chances de sucesso.

Apesar do gerenciamento de riscos ser considerado um dos principais trabalhos do
gerenciamento de projetos, como afirma Verzuh (2000), estudos de Raz, Shenhar e Dvir
(2002) demonstram que suas praticas ainda nao sdo largamente utilizadas pelas empresas. Os
autores relatam que poucos projetos tém utilizado as ferramentas deste gerenciamento e,
quando utilizam, em muitos casos, ndo o fazem no periodo mais indicado, ou seja, no inicio
do ciclo de vida dos projetos. Eles comentam também que o estudo do gerenciamento de

riscos esta ainda no comeco e que mais pesquisas sobre este assunto sdo necessarias.

Segundo Cooper et al. (2005), o gerenciamento de riscos proporciona melhores
resultados ao projeto e, como conseqiiéncia, negdcios mais satisfatorios. Isto é possivel
porque este gerenciamento fornece o discernimento, o conhecimento e a convicgdo
indispensaveis na tomada de decisdes empresariais. Em particular, o gerenciamento de riscos
proporciona beneficios ao gerenciamento de projetos de uma organizacdo, fornecendo um
processo robusto e consistente de suporte as decisoes sobre os processos de planejamento e
design, de modo a: (i) prevenir ou evitar riscos; (ii) aperfeigoar planos de contingéncia para
lidar com os riscos e seus impactos; (iii) melhorar a alocag¢ao dos recursos e o alinhamento do

orgamento para os riscos ¢ (iv) explorar oportunidades para os projetos.
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Aliado ao estudo do gerenciamento de riscos, pode-se enfatizar a seguranca como
outro aspecto que merece destaque em projetos, ja que a elaboragdo destes lida tanto com
riscos e possibilidades de insucesso quanto com aspectos de seguranga. Kerzner (2002) afirma
que algumas empresas de grande porte ja consideram a seguranga como um dos fatores mais
importantes para alcangar o sucesso no gerenciamento de seus projetos, como por exemplo, a
Walt Disney, a General Electric Plastics, a Boeing, Armstrong World Industries, dentre

outras.

Atkinson (1999) comenta que ha muitos anos atrds, Oisen (1971) sugeriu como
critérios de sucesso em projetos os fatores custo, tempo e qualidade, compondo o famoso
triangulo de ferro. Entretanto, outros autores como Chan e Chan (2004), Shenhar et al. (2001),
Wateridge (1998), Lopes e Flavell (1998), Pinto e Hough (1988) e Saarinen (1990) também
concordam que estes parametros deveriam ser usados como critérios de medigdo de sucesso

em projetos, mas ndo exclusivamente.

Neste sentido, muitas pesquisas, na area da construcdo civil, citam, além do custo,
tempo e qualidade, a seguranca como um dos mais importantes parametros a ser adotado para
a medicdo de sucesso em projetos, sendo esta considerada em alguns modelos propostos (YU;
FLETT; BOWERS, 2005; CHAN; CHAN, 2004; HINZE apud SAURIN, 2002;
MACKENZIE; GIBB; BOUCHLAGHEM, 2000; COBLE; BLATTER, 1999; LIM;
MOHAMED, 1999; HINZE; WIEGAND, 1992). No entanto, em outros setores, observa-se
uma caréncia de informacdes referentes ao assunto, principalmente no que concerne ao modo
que as empresas gerenciam a seguranca de seus projetos e a consideracdo que as mesmas

demonstram por esta.

Por tudo isso, evidencia-se a relevancia do estudo do gerenciamento de riscos e da
seguranca, de modo a compreender quando, como e de que forma ocorre sua utilizacdo
durante o desenvolvimento de projetos. Ainda, este trabalho se justifica por buscar uma
ampliacdo do referencial teorico referente as praticas adotadas no gerenciamento de riscos e,
ao mesmo tempo, por destacar a importancia da sua implementagdo e da seguranca como

forma de aumentar as possibilidades de sucesso em projetos.
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1.4 METODOLOGIA

Gil (2002, p. 17) define a pesquisa como “o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”. No entanto,
para Andrade (2001, p. 121) a pesquisa seria “o conjunto de procedimentos sistematicos,
baseado no raciocinio logico, que tem por objetivo encontrar solugdes para problemas
propostos, mediante a utilizagdo de métodos cientificos”. O autor destaca ainda que, embora
existam muitas conceituagdes propostas na literatura, a maioria destas mantém a idéia de
procedimento racional que utiliza processos cientificos, diferindo apenas nos detalhes

especificadores.

Conforme Andrade (2001), a pesquisa possui finalidade pura ou aplicada. O primeiro
grupo reine as pesquisas motivadas por razdoes de ordem intelectual. Ja, o segundo diz
respeito as pesquisas de ordem pratica, as quais buscam solugdes para problemas concretos.

Com relagdo a este aspecto, este trabalho pode ser classificado como aplicado.

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa. A pesquisa quantitativa busca traduzir em niimeros opinides e informacdes para
posteriormente classifica-las e analisa-las (SILVA; MENEZES, 2001). Todavia, segundo
Greenhalgh e Taylor (1997), a pesquisa qualitativa ¢ adequada quando o objetivo da mesma
for explorar, interpretar ou obter um entendimento mais profundo de um assunto particular.
Em virtude disso, esta dissertagdo pode ser classificada como uma pesquisa qualitativa e

quantitativa.

Do ponto de vista de seus objetivos, existem pesquisas exploratorias, descritivas ou
explicativas. A pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. A pesquisa descritiva busca descrever
as caracteristicas de determinada popula¢do ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis. Ja, a pesquisa explicativa visa identificar os fatores que determinam
ou contribuem para o acontecimento dos fendmenos, aprofundando o conhecimento da
realidade porque explica a razdo, o porqué da ocorréncia dos mesmos (GIL, 1991; SILVA;
MENEZES, 2001). No que diz respeito a seus objetivos, este trabalho trata-se,

concomitantemente, de uma pesquisa exploratoria, descritiva e explicativa.
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Por fim, de acordo com os procedimentos técnicos, ha pesquisas de fontes de papel e
de campo. No primeiro caso, encontram-se a pesquisa bibliografica e a documental. No
segundo, a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento, o estudo de caso,
a pesquisa-acdo e a pesquisa participante, as quais utilizam-se, normalmente, de dados
fornecidos por pessoas. Com relacdo aos procedimentos técnicos, esta dissertacdo pode ser
classificada como uma pesquisa bibliografica, participante e levantamento, pois foi
desenvolvida a partir de consultas bibliograficas em livros e artigos cientificos, interagdo entre
pesquisadores e interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se desejava conhecer,

respectivamente (ANDRADE, 2001; GIL, 2002; MARTINS, 1994).

Além do que foi mencionado, para o desenvolvimento de uma pesquisa é necessario
identificar métodos de investigacdo, isto quer dizer, entrevistas, questionarios, formularios,
observagdes, dentre outros (BOAVENTURA, 2004). Os métodos de investigagdo escolhidos,

para a coleta dos dados, foram entrevistas individuais e aplicagdo de questionarios.

Para Gil (2002, p. 114), “a entrevista pode ser compreendida como uma técnica que
envolve duas pessoas em uma situacdo face a face. Ainda, esta permite ao pesquisador, caso
seja realizada adequadamente, coletar informacdes sobre os modos como cada um dos
participantes percebe e significa a sua realidade, proporcionando levantamento de dados
consistentes, 0s quais possibilitam compreender a logica das relagdes que se estabelecem no

interior de um determinado grupo (DUARTE, 2004).

Quanto ao questiondrio, este corresponderia ao conjunto de questdes que sdo
respondidas por escrito pelo pesquisado” (GIL, 2002, p. 114). Conforme o autor, tanto as
entrevistas quanto os questionarios constituem métodos baratos de obtengdo de informagdes
dos usudrios, além de apresentarem pontos de semelhanca entre si, o que facilita a sua

aplicacdo.

Assim, pelos motivos elucidados pela literatura, bem como pelo objetivo proposto,
ou seja, estudar a aplicabilidade e a importancia do gerenciamento de riscos e da seguranga
para a condugdo de projetos bem-sucedidos, escolheu-se a entrevista e o questionario como
métodos de coleta de dados deste trabalho. Ao mesmo tempo, foram consideradas algumas
caracteristicas fundamentais destes métodos de investigacao, os quais possibilitam realizar um
estudo exploratorio dentro de um dado contexto cultural (no caso, gerenciamento de projetos),

de maneira a obter diferentes opinides sobre um determinado assunto especifico e conceder
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uma coleta de dados de forma mais rapida, conveniente e de baixo custo. Maiores detalhes
sobre os métodos de investigacdo, bem como a descri¢do das etapas da metodologia aplicada,

encontram-se no capitulo trés desta dissertagao.

1.5 DELIMITACOES

Este estudo apresenta algumas delimitagdes tedricas e praticas, dentre as quais

destacam-se:

— o presente trabalho limita-se a descricdo das principais técnicas e ferramentas
utilizadas no gerenciamento de riscos, ndo havendo um maior detalhando das
mesmas por nao ser considerado necessario para o atendimento dos objetivos

propostos;

— a seguranga, tratada neste trabalho, refere-se aos procedimentos necessarios,
durante o gerenciamento de projetos, para garantir que o projeto seja
implementado de forma adequada, evitando acidentes que podem ter
conseqiiéncias tanto para a empresa € as pessoas que executam os projetos,

quanto para o usudrio do produto procedente do projeto;

— o estudo apresenta um elevado grau de generalizagdo no que diz respeito ao tema
proposto, sendo desenvolvido a partir de opinides e experiéncias fornecidas por

gestores de projetos de diferentes areas de atuacdo;

— as evidéncias obtidas e, posteriormente discutidas, nao tém o proposito de
estabelecer critérios ou padroes para a aplicacdo do gerenciamento de riscos e da

seguranca em projetos. Logo, apenas sugestdes sao feitas neste sentido.



21

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos, cujos conteudos sdo

descritos conforme segue.

O primeiro capitulo ¢ destinado a apresentagdo formal da dissertagdo, sendo
composto pela introdugdo, objetivos geral e especificos, justificativa, delimitagdes,

metodologia de pesquisa e estrutura do trabalho.

Ja, o segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica. Neste capitulo sdo
abordados aspectos gerais referentes ao gerenciamento de projetos como conceitos, ciclo de
vida, gerenciamento de escopo, metodologia e fatores de sucesso e fracasso em projetos.
Além disso, a seguranca em projetos ¢ discutida, bem como as etapas e principais técnicas

aplicadas no gerenciamento de riscos.

Na seqiiéncia, o terceiro capitulo trata do estudo aplicado, ou seja, a estrutura da
metodologia, os métodos de investigacdo e instrumentos utilizados para a obten¢do e analise

dos dados coletados.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos com a realizacdo das entrevistas e
aplicacdo dos questionarios. Ainda, os mesmos sdo discutidos e confrontados com a

fundamentagdo teorica descrita no segundo capitulo.

Finalmente, as principais conclusdes do trabalho, bem como as sugestdes para novas

pesquisas sdo abordadas no quinto capitulo.



CAPITULO 2

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem por objetivo fornecer o embasamento tedrico necessario para o
estudo do gerenciamento de riscos e da seguranga em projetos. Assim, esta revisdao
bibliografica foi dividida em duas partes. Inicialmente, sdo discutidos assuntos gerais
referentes ao gerenciamento de projetos, como defini¢des, caracteristicas e ciclo de vida de
projetos, gerenciamento do escopo, metodologia de gerenciamento e fatores de sucesso e
fracasso em projetos. J, na segunda parte deste referencial teorico, ¢ abordada a seguranca e,
finalmente, o gerenciamento de riscos em projetos, de modo a descrever suas principais

caracteristicas, etapas e¢ ferramentas utilizadas.

2.1 DEFINICOES E CARACTERISTICAS DOS PROJETOS

De maneira geral, pode-se dizer que todas as pessoas estdo envolvidas com projetos,
seja na vida profissional, social ou pessoal. Para Liick (2003), um projeto oferece o
direcionamento para agdes ¢ os elementos para o seu monitoramento e avaliacdo, condigdes

estas basicas para um processo de gerenciamento eficaz.

Muitas defini¢des procuram explicar o que ¢ um projeto. Dinsmore (1992, p. 19)
afirma que um projeto “é um empreendimento com comego e fim definidos, dirigidos por

pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de parametros de custo, tempo e qualidade”.



23

Outras defini¢des semelhantes a essa sao encontradas na literatura. Entretanto, Gasnier (2003)
sugere utilizar definicdes mais técnicas, como a do PMBOK e da International Organization

for Standardization (ISO).

A primeira definicdo, encontrada no PMBOK, define projeto “como sendo um
esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” (PMI,
2004, p. 5). A definicdo de projeto engloba trés caracteristicas principais: temporario,
elaboracdo progressiva e produtos, servigos ou resultados exclusivos. O termo temporario
significa que todos os projetos possuem um inicio ¢ um final bem definido, sendo o final
alcancado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos. Empreendido indica que o
projeto visa um resultado, usualmente financeiro, mas ndo necessariamente, € que este

envolve objetivos, desafios e incertezas (PMI, 2004; GASNIER, 2003).

No que se refere a caracteristica elaboragdo progressiva, esta significa desenvolver
em etapas e continuar por incrementos. Esta caracteristica de projetos integra os conceitos de
temporario e exclusivo. Por exemplo, o escopo do projeto sera descrito de maneira geral no
inicio do projeto e se torna mais detalhado conforme a equipe do projeto desenvolve um
entendimento mais completo dos objetivos do mesmo. Além disso, um projeto cria entregas
exclusivas, que sdo produtos, servicos ou resultados, ou seja, os projetos podem criar: (i) um
produto ou objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um item
componente; (ii) uma capacidade de realizar um servico, como fun¢des de negdcios que dao
suporte a producdo ou a distribuicdo e (iii) um resultado, como resultados finais ou
documentos (PMI, 2004). Como exemplo, pode-se citar um projeto de pesquisa que
desenvolve um conhecimento e que pode ser usado para determinar se uma tendéncia esta

presente ou se um novo processo ira beneficiar a sociedade.

A segunda defini¢do pode ser encontrada na norma ISO 10006:2003 (Guidelines for
Quality Management in Projects), que trata das Diretrizes para a Qualidade no Gerenciamento
de Projetos, publicada no outono de 2003. De acordo com esta norma, “projeto € um processo
unico, consistindo de um conjunto de atividades coordenadas e controladas com datas para
inicio e término, empreendido para o alcance de um objetivo, conforme requisitos especificos,
incluindo restri¢des de tempo, custo e recursos” (STANLEIGH, 2004, p. 2). Para o autor,
embora a definicdo de projeto da ISO 10006:2003 esteja correta, esta ¢ muito extensa,

comparada a definicdo fornecida pelo PMBOK. Ao mesmo tempo, enquanto a defini¢ao
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fornecida pelo PMBOK afirma que um projeto cria entregas exclusivas, ou seja, produtos,
servicos ou resultados, a definicdo da ISO 10006:2003 concentra-se no processo de

atingimento destas entregas.

2.2 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Conforme estabelece a definicio do PMBOK, apresentada no item anterior, Projeto é
um esforgo temporario e, portanto, apresenta inicio, meio e fim. Logo, por analogia, pode-se
afirmar que todo projeto apresenta um ciclo de vida e passa por fases. Para o PMI (2004),
todos os gerentes podem dividir seus projetos em fases de modo a obter um melhor controle
gerencial, conectando adequadamente as operagdes que estdo em andamento dentro da

organizagdo executora.

O ciclo de vida define as fases que ligam o inicio de um projeto ao seu término (PMI,
2004). Para Verzuh (2000), o ciclo de um projeto representaria sua sucessdo linear, da
definicdo do projeto, passando pela elaboragdo do planejamento, execucdo do trabalho e
fechamento do projeto. Ainda, o autor afirma que a definicdo e o planejamento podem ser
fases curtas, especificamente em projetos curtos. Como o planejamento, normalmente, muda
as regras do projeto, algumas empresas utilizam somente uma fase, denominada de iniciacdo,
para descrever ambas atividades. O melhor argumento para manter as fases separadas ¢ o de
que algumas perguntas precisam de resposta na fase de defini¢do, antes que seja necessario
produzir um plano mais minucioso. Além disso, as suposi¢des e os acordos estabelecidos
durante a fase de defini¢do fazem com que as atividades de planejamento se tornem mais

orientadas e produtivas.

Segundo Menezes (2003), através do ciclo de vida do projeto pode-se observar ou
criar com antecipagdo e macroscopicamente o que se deseja que acontega com o projeto. A
visdo macroscopica do ciclo de vida de um projeto é muito importante como parte do
planejamento, pois os financiadores e envolvidos podem avaliar as dimensdes do projeto
pretendido, mesmo em linhas gerais. O ciclo do projeto também permite elaborar um
anteprojeto, estudo de viabilidade, sobre o que se pretende desenvolver, sendo considerado

um instrumento valioso para aprofundar idéias e conceitos a serem implementados.
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As descri¢des do ciclo do projeto podem ser muito genéricas ou muito detalhadas.

Descri¢d

es demasiadamente detalhadas objetivam fornecer estrutura e controle, podendo

incluir formularios, graficos e listas de verificacdo. De maneira geral, os ciclos de vida do

projeto d

eterminam em cada fase (PMI, 2004): (i) que trabalho técnico precisa ser realizado;

(i1) quando as entregas devem ser geradas, e como cada uma delas ¢ revisada, verificada e

legitimada; (iii) quem estd envolvido e (iv) como controlar e aprovar as fases.

Embora muitos ciclos de vida do projeto possuam nomes de fases semelhantes,

poucos ciclos sdo idénticos. Alguns podem ter quatro ou cinco fases, mas outros podem ter

varias fases. No entanto, a maioria dos ciclos do projeto compartilha diversas caracteristicas

comuns, dentre as quais pode-se citar (PMI, 2004):

— as fases, geralmente, sdo seqiienciais, sendo definidas por algum formulério de

informagoes técnicas ou de entrega de componentes técnicos;

— os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio (Figura 1), atingem um

valor maximo durante as fases intermediarias e caem rapidamente quando o

projeto € finalizado;

||

Fase(s) intermediaria(s)
Fase inicial

Custo e pessoal —p
1
1
]
1
1
1
!

Tempo —>»

Fonte: PMI (2004, p. 21)

Figura 1: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida

o risco de ndo atingir os objetivos é maior no inicio do projeto, pois o nivel de
incertezas é bastante elevado nesta fase. A certeza do término, em muitos casos,

aumenta conforme o projeto avanca;
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— a capacidade das partes interessadas de influenciarem o custo final e as
caracteristicas finais do produto projetado ¢ mais alta na fase inicial, tornando-se

cada vez menor conforme o prosseguimento do projeto.

Keelling (2002) ressalta que o entendimento do ciclo de vida ¢ muito importante para
0 sucesso no gerenciamento de projetos, pois permite que conhecimentos significativos
ocorram em progressao logica, desde que cada fase seja devidamente planejada e ministrada.
Ainda, o autor destaca que ndo existe uma Unica maneira para definir um ciclo de vida ideal
do projeto. Existem empresas que instituem politicas padronizando todos os projetos em
somente um ciclo, enquanto outras possibilitam que seus gerentes escolham o ciclo de vida

mais adequado para os projetos.

2.2.1 Caracteristicas das Fases do Projeto

Cada fase do ciclo de vida do projeto tem suas proprias necessidades e
caracteristicas, variando de uma organizagdo para outra. A medida que o projeto passa por
estas fases, 0 montante cumulativo de recursos e tempo despendidos aumenta, ja o prazo e os
recursos restantes diminuem (KEELLING, 2002). Geralmente, antes que uma fase termine, a
proxima fase ¢ iniciada. Sempre ha elementos para que uma nova fase comece quando a
anterior se aproxima de seu término. Este processo de sobrepor as fases do projeto €

denominado de fast-tracking (MAXIMIANO, 1997).

Nos projetos, as fases podem ser subdivididas em subfases devido a restricdes de
tamanho, complexidade, nivel de risco e fluxo de caixa. Cada subfase estd associada a um ou
mais produtos especificos para monitoramento, e muitos destes produtos encontram-se
relacionados com o produto da fase principal (PMI, 2004). Além disso, de modo a obter um
controle eficaz do processo como um todo, o PMI (2004) propde que cada fase secja
formalmente iniciada, especificando-se o que ¢ permitido e esperado para essa fase, como

mostrado na Figura 2.
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ldéia
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Entrega brodut
do projeto rraduo

Fonte: PMI (2004, p. 23)

Figura 2: Seqiiéncia tipica das fases no ciclo de vida de um projeto

Segundo Boente (2003), na fase inicial do ciclo deve-se buscar o maior numero
possivel de informacdes, isto €, dados e recursos que permitam viabilizar a constru¢do de um
determinado projeto. Assim, evitam-se problemas futuros, ja que as informagdes necessarias
para o projeto foram efetivamente apuradas. Para a avaliacdo dos dados obtidos, o autor
sugere técnicas de reunides como entrevistas € questionarios. Normalmente, a técnica de
entrevista acontece entre os gerentes do negocio e as pessoas especializadas ou gerentes de
projeto. Na verdade, esta técnica, além de passar informagdes, ¢ um importante mecanismo
para promover a participacdo de pessoas no projeto. Ja a técnica de questiondrio consiste na
preparacdo e elaboracdo de questionarios com perguntas relevantes ao desenvolvimento de
um determinado projeto, com o objetivo de facilitar, principalmente, a economia de tempo

para os gerentes de projeto.

Quanto ao encerramento das fases, PMI (2004) afirma que, em geral, uma fase do
projeto ¢ concluida com uma revisdo do trabalho realizado, ou seja, se ainda ¢ necessario
algum trabalho adicional ou se a fase deve ser considerada encerrada. Uma revisdo de
gerenciamento, em muitos casos, ¢ realizada para se chegar a decisdo de iniciar as atividades
da proxima fase sem encerrar a fase atual. Igualmente, uma fase pode ser terminada sem a

decisdo de iniciar outras fases.
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2.3 GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

O gerenciamento do escopo do projeto diz respeito aos processos requeridos para
garantir que todo o trabalho necessario seja incluido no projeto, de maneira que este termine
de forma bem-sucedida. Na verdade, o escopo de projeto ¢ a atividade que mais precisa ser
desenvolvida com sucesso para que seja garantida a entrega de um dado produto, segundo

suas especificacdes funcionais previamente definidas (BOENTE, 2003).

Conforme Sotille et al. (2006), o gerenciamento do escopo ¢ a area que trata,
principalmente, da definicdo e controle do escopo do projeto. Este serve para a criagdo da
linha de base do mesmo. Por conseqii€ncia, trabalho ndo descrito no plano de gerenciamento

do escopo ndo faz parte do projeto.

Esse gerenciamento envolve a avaliagdo da viabilidade técnico-economica do
projeto, de modo a formalizar os principais topicos na proposta executiva do projeto ou
project charter. Esta proposta executiva deve sintetizar as principais informacdes do projeto
(titulo, descricdo sintetizada da idéia, fatores criticos ou pardmetros de sucesso, riscos
aceitaveis, restrigoes, prioridades, limite de dinheiro/tempo, data de conclusao, dentre outros)
apresentando a idéia geral e os argumentos qualitativos e quantitativos de sua viabilidade

técnico-economica (GASNIER, 2003).

Para PMI (2004), todos os processos de gerenciamento do escopo interagem uns com
os outros e, também, com o0s processos das demais areas de conhecimento ligadas ao
gerenciamento de projetos. A Figura 3 fornece uma visdo geral dos seguintes processos de

gerenciamento do escopo (GASNIER, 2003; PMI, 2004; SOTILLE et al., 2006):

— planejamento do escopo: processo que tem inicio depois de submetida e
aprovada a proposta executiva do projeto. Define critérios para avaliagdo de que

uma fase ou todo o projeto seja concluido em conformidade;

— defini¢do do escopo: desenvolvimento de uma declaragdo do escopo detalhada
do projeto como base para futuras decisdes do projeto. Algumas das informagdes
presentes na defini¢cdo do escopo sdo: (i) os objetivos; (ii) descri¢do do escopo do
produto; (iil) requisitos e limites; (iv) entregas do projeto; (v) critérios de

aceitacdo de produtos; (vi) premissas do projeto; (vii) riscos iniciais definidos;
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(viii) cronograma; (ix) estimativa de custos; (x) especificagdes do projeto; e (xi)

requisitos de aprovacao;

criar Estrutura Analitica do Projeto (EAP), também conhecida como Work
Breakdown Structure (WBS): subdivisdo das principais entregas e do trabalho do
projeto em componentes menores ¢ mais facilmente gerenciaveis. A EAP define
0 escopo, relacionando hierarquicamente o conjunto de atividades necessarias e
suficientes para que os objetivos do projeto sejam atingidos. Isto quer dizer que a
EAP visa melhorar a definicdo de atividades, a precisdo das estimativas de custo,
duracdo e recursos, facilitando a atribuicdo de responsabilidades e constituindo-

se na linha de base do escopo do projeto;

verificagdo do escopo: processo de obtencdo da aceitacdo formal pelas partes

interessadas do escopo do projeto terminado e das entregas associadas;

controle do escopo: trata de influenciar os fatores que criam mudangas no escopo

do projeto e de controlar o impacto destas mudancas.

N~

Gerenciamento
do escopo do projeto
—

Criar EAP

Planejamento Defini¢do do escopo
do escopo

Verificacao Controle do escopo
do escopo

Fonte: adaptado de PMI (2004)

Figura 3: Visdo geral do gerenciamento do escopo do projeto
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Esses processos do gerenciamento do escopo interagem entre si e também com
processos de outras areas do conhecimento. Cada processo pode envolver o esfor¢o de uma ou
mais pessoas ou grupos de pessoas, com base nas necessidades do projeto e ocorre pelo
menos uma vez em todos os projetos e também em uma ou mais fases do mesmo, se ele
estiver dividido em fases. A Figura 4 apresenta os processos descritos anteriormente € as

principais informagdes do gerenciamento do escopo (SOTILLE et al., 2006).

Solicitacdes de
mudangas aprovadas > Controle do 4’| Linha de base ajustada |
escopo
Relatorio de > Acdes corretivas
desempenho recomendadas
7'}
Termo de abertura
do projeto Declaragio EAP +
/ do escopo dicionario
Planejamento Definicao do Criar EAP
do €SCopo Y €SCopo Y S
v
Plano de gerenciamento > Declaracio
do escopo do escopo
EAP +
dicionario
v

Verificacao do

€scopo

Fonte: adaptado de PMI (2004)

Figura 4: Processos e principais informagdes do gerenciamento do escopo

Um aspecto que merece atengdo, segundo Boente (2003), sdo as mudangas no
escopo, que seriam modificagdes ocorridas no escopo definido no principio do projeto. Estas
mudangas, em muitos casos, requerem ajustes na qualidade, custo, prazo ou nos objetivos que
envolvem o projeto. As causas referentes as mudangas sdo ocasionadas em detrimento de
diversos fatores relevantes de um projeto, sendo a mais comum delas as exigéncias por parte
da organizagdo contratante do projeto. O autor salienta, também, um outro fator de extrema
proeminéncia na mudanca do escopo de um determinado projeto, a ndo previsdo de riscos por

parte da equipe de gerenciamento e controle.
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Keelling (2002) ressalta que poucos projetos conseguem sobreviver a um plano
inadequado ou imperfeito, sendo inumeros os registros de fracassos atribuiveis a falhas de
planejamento. Mesmo o projeto mais simples exige um plano que seja factivel e eficaz. O
plano ndo ¢ somente uma lista de atividades do projeto e de seus prazos, mas um
estabelecimento continuo de objetivos, taticas e operagdes necessarias para conduzi-lo do
inicio até sua conclusdo bem-sucedida. O documento de planejamento constitui diretriz para a
coordenacdo, dizendo a todas as pessoas envolvidas no projeto o que fazer e quando
empreender a agdo, permitindo ao gerente controlar e coordenar o andamento do trabalho a
medida que passa de um estagio para outro. Pode dizer que representa uma ferramenta de

protecdo essencial contra a confusdo que tende a ocorrer em uma atividade ndo planejada.

Atualmente, os programas de computador sdo bastante utilizados para assisténcia a
tarefa de programacdo das atividades, listagem de recursos e estimativa de custos. Os
programas e cronogramas sao integrados ao plano do projeto, fornecendo ferramentas basicas
para controle e revisdo. A complexidade do trabalho de projeto tem levado ao aprimoramento
e uso de uma diversidade de técnicas especializadas e sofisticadas, as quais sdo eficazmente
incorporadas aos métodos tradicionais de planejamento (KEELLING, 2002). Além disso, o
incremento no volume de projetos, aliado a necessidade de resultados mais rapidos, com
maior qualidade e menor custo, refor¢a a importancia do bom gerenciamento do escopo, como
forma de garantir que todo o trabalho necessario para a conclusdo bem sucedida de um projeto
esteja descrito e aprovado, de maneira que este possa ser controlado e as necessidades do

cliente atendidas (SOTILLE et al., 2006).

2.4 METODOLOGIA PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A elaboragdo de projetos ndo ¢ uma tarefa simples, pois implica em planejar cursos
dindmicos e especificos de agdo, além de articular todos os elementos envolvidos (objetivos,
pressupostos, objeto, método e seus desdobramentos, clientes, materiais e circunstancias
necessarias para a sua execucdo), a partir de uma visdo concreta da realidade e
comprometimento com a sua transformagdo. Neste sentido, a metodologia de projetos

constitui, a0 mesmo tempo, em um trabalho de gerenciamento eficaz, guiado pela analise
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ordenada de situagdes e problemas, vinculada a tomada de decisdes para resolvé-los; e por
uma pratica de associagdo entre idéias e procedimentos que deve ser realizada de forma

consciente, reflexiva e intensiva (LUCK, 2003).

Para a elaboragdo adequada de projetos é necessario, primeiramente, se organizar em
torno do gerenciamento de projetos, definindo os limites organizacionais da mudanga.
Posteriormente, deve-se estabelecer um enfoque consistente para o uso de ferramentas ou
técnicas previamente definidas pela equipe de projeto, como o uso dos relatérios comuns de
acompanhamento e as analises dos riscos (VERZUH, 2000). Além disso, ¢ importante que os
gerentes determinem os tipos de projetos existentes na organizacdo, pesquisando o tipo de
complexidade que exige diferentes técnicas de gerenciamento. O autor destaca também que
organizar-se para o gerenciamento de projetos ¢ muito mais que o desenvolvimento de
padrdes e a utilizagdo de ferramentas de sofiware. Antes ¢ uma mudanca cultural, que requer

transformagao dos valores nos niveis organizacionais e pessoais.

Segundo Kerzner (2002), sdo varias as vantagens de se utilizar uma metodologia-
padrdo de gerenciamento de projetos. Dente elas pode-se citar: (i) diminui¢cdo do tempo de
ciclo de vida do projeto; (ii) reducdo de custos; (iii) planejamentos realistas com grandes
possibilidades de atingir o cronograma previsto; (iv) melhor comunicagdo do que se espera
dos grupos envolvidos e (v) melhor feedback (ligdes aprendidas). Ao mesmo tempo, boas
metodologias de gerenciamento de projetos possibilitam a administracdo das expectativas dos
clientes. Se os clientes confiam na metodologia, eles entendem e aceitam quando mudancas
de objetivos sdo invidveis, uma vez iniciada alguma fase especifica do ciclo de vida do

projeto.

Pelos motivos acima citados, aumentou expressivamente, nos ultimos anos, 0 nimero
de empresas que estdo adotando uma metodologia de gerenciamento de projetos. Entretanto,
Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002) afirmam, em sua pesquisa, que poucas empresas
brasileiras tém desenvolvido um modelo de gerenciamento de projetos. Ainda, os autores
discutem alguns fatores relevantes para a implantacdo de uma metodologia de projetos. Esses
podem ser tanto de ambito estratégico (considerando a organizacdo ¢ a implementacao da
metodologia como uma nova opg¢ao de gerenciamento), quanto de ambito tatico (relacionando
os elementos a serem considerados na implementacdo da metodologia), conforme mostra a

Figura 5.
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Fatores de ordem estratégica Fatores de ordem tatica
a) vontade politica dos envolvidos a) recursos
b) adequacdo da estrutura organizacional b) custo
¢) aproveitamento das abordagens existentes ¢) prazo
d) implementagdes frustradas d) habilidades pessoais
e) objetivos e planejamento de projetos. e) cliente/equipe

f) comunicagio

g) técnica

h) sistematizagao das atividades

Fonte: adaptado de Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002)

Figura 5: Fatores de ambito estratégico e tatico para metodologia de projetos

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002) constataram também que a adequacdo dos
recursos de projetos torna-se um beneficio tangivel e de facil obtengdo, mediante a
implementag¢do da metodologia de gerenciamento de projetos. Além do mais, a identificagdo
das lacunas de uma organizacdo, no desenvolvimento de sua metodologia, mostra-se uma
eficiente ferramenta para o diagnostico do estdgio do gerenciamento de projetos,
possibilitando orientar acdes de melhoria e formular um programa de desenvolvimento, com o

objetivo de atingir a maturidade e posteriormente a exceléncia em projetos.

Contudo, Kerzner (2002) salienta que o fato de uma empresa ter e seguir uma
metodologia de gerenciamento de projetos ndo ¢ garantia absoluta de sucesso. Uma vez que
fatores externos podem representar forte influéncia no sucesso ou no fracasso da metodologia
de gerenciamento de projetos de uma organizacao. Por isso, é preciso que as metodologias de
projetos mudem, a medida que ocorrem mudancgas nas organizagdes, em resposta a constante
evolugcdo no ambiente empresarial. As mudangas exigem que as metodologias de projetos
sejam continuamente aperfeicoadas, mediante a revisdo dos indicadores de desempenho,
comparacdo de desempenho (benchmarking) e recomendagdes dos clientes. Além disso, estas

requerem a plena dedicacdo dos administradores em todos os niveis da organizagcdo, com uma
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visdo que conduza ao desenvolvimento de processos de gerenciamento de projetos em
completa integragdo com os demais sistemas empresariais como gerenciamento de mudangas,

de riscos, da qualidade total e engenharia simultinea.

2.5 FATORES DE SUCESSO E FRACASSO DE PROJETOS

Trabalhar em projetos bem-sucedidos pode ser uma experiéncia estimulante e
gratificante, mas, infelizmente, nem todos os projetos chegam a uma conclusdo satisfatoria.
Muitos projetos ambiciosos, concebidos em uma atmosfera de esperanca e entusiasmo,
terminam em fracasso parcial ou completo, apesar de grandes esforgos por parte das equipes e

da introdug¢@o de montantes significativos de dinheiro (KEELLING, 2002).

Pinto e Mantel (1990) declaram em seus estudos que o sucesso ou fracasso dos
projetos ¢ uma medida da performance do time de projeto, e que critérios como manutengao
do prazo e do orgamento, atingimento dos objetivos técnicos e boas relagdes dentro do time
de projeto e da organizacdo sdo importantes. Também foi observado que a eficiéncia ¢ a
questdo-chave para o sucesso do processo de implementacao de projetos. Os autores citados
afirmam ainda que o sucesso ou fracasso de um projeto deve ser avaliado utilizando-se varios
critérios e ndo somente uma Unica medida. Além disso, Pinto e Mantel (1990) confirmaram a
idéia de que o sucesso ou fracasso de um projeto esta, geralmente, na visdo do observador. O
que constitui um projeto fracassado para uma organizacdo pode ser um fator de sucesso para

outra.

2.5.1 Fatores de Sucesso

Ao longo dos anos, a defini¢ao de sucesso vem sofrendo alteragdes. Nos primordios
do gerenciamento de projetos, o sucesso era medido apenas em termos técnicos. O produto
era adequado ou inadequado. O problema partia da geréncia, que insistia em continuar

definindo sucesso em termos técnicos, em lugar de fazé-lo tanto em termos técnicos quanto



35

empresariais. No momento em que as empresas comecaram a compreender mais sobre o
gerenciamento de projetos, € os custos passaram a ser controlados detalhadamente, a
defini¢@o de sucesso mudou. Entdo, o sucesso foi definido como a conclusio da programacao
no prazo, no custo e no nivel de qualidade pré-estabelecidos, sendo qualidade definida pelo

cliente, ndo mais pelo fornecedor (KERZNER, 2002).

Nesse sentido, Kerzner (2002) acrescenta ainda que o problema de definir sucesso
como sendo a concretizacdo do projeto dentro do prazo, do orgamento programado e com o
nivel de qualidade desejado ¢ que todos estes indicadores constituem uma defini¢do interna de
sucesso. Ja o cliente final precisa ter algum grau de participacdo nesta definicdo. Nos dias
atuais, a melhor explicagdo de sucesso ¢ aquela que a mensura em termos de fatores como: no
prazo, dentro do or¢amento, no nivel desejado de qualidade e aceitagdo pelo cliente. A
definicdo absoluta de sucesso sera visualizada quando o cliente estiver tdo satisfeito com os

resultados que permitira a utilizacdo de seu nome como referéncia.

Uma pesquisa sobre a importancia relativa de medidas de sucesso em projetos,
realizada por Lipovetsky et al. (1997), mostrou que os gerentes de projetos estabelecem
grande valor ao cumprimento de metas de prazo e orcamento estipuladas nos objetivos do
projeto. Contudo, os autores enfatizam que outras dimensoes de sucesso sdo tdo importantes
quanto as citadas. Como exemplo, pode-se citar os estudos de Pocock et al. (1996), os quais
sugeriram incluir a auséncia de reivindicacdes legais, ou seja, a seguranca como um indicador
de sucesso de projeto. Conforme os autores enfatizam, ¢ razoavel esperar que se acidentes
ocorrem, contratantes e clientes podem estar sujeitos a reivindicacdes legais, perdas

financeiras e atrasos no projeto.

J&, para Lim e Mohamed (1999), o sucesso de um projeto deveria ser visto sob
diferentes perspectivas. Assim, os autores propuseram avaliar o sucesso de um projeto do
ponto de vista micro (conclusdo no tempo, dentro do custo, com qualidade, performance e
seguranca) ¢ do ponto de vista macro (conclusdo no tempo estimado e satisfagdo quanto a

utilidade e operacdo). Na Figura 6 pode ser visto o modelo proposto pelos autores.
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Sucesso de Projeto

Ponto de Vista Micro Ponto de Vista Macro
Conclusao Satisfa¢ao

- Tempo - Utilidade

- Custo - Operagao

- Qualidade

- Performance

- Seguranga

Fonte: adaptado de Lim e Mohamed (1999)

Figura 6: Pontos de vista micro e macro do sucesso de um projeto

Dando continuidade a esse assunto, Shenhar et al. (2001) afirmam que algumas
organizagdes consideram medidas adicionais para medir a eficiéncia de um projeto, ou o
atingimento dos objetivos do mesmo. Estas medidas podem envolver desde a eficiéncia de
comprar (intervalo de tempo necessario para adquirir materiais), a confiabilidade (nimero
inverso de fracassos do prototipo) até a seguranca (ntimero de acidentes ou danos ocorridos ao
longo da implementacdo do projeto). Logo, pode-se observar que estas medidas variam, ja
que, para diferentes pessoas, o sucesso de um projeto possui diferentes significados. Além
disto, cada projeto tem suas proprias dimensdes especificas. As organizacdes deveriam
ponderar diferentes dimensdes para medir o sucesso de seus projetos, de acordo com o tipo de
projeto. Shenhar et al. (2001) também comentam que as dimensdes de sucesso deveriam ser
determinadas antes do inicio do projeto, como parte das metas estratégicas de uma

organizacdo e utilizadas durante a tomada de decisao.

Corroborando com Lipovetsky et al. (1997), Pocock et al. (1996), Lim e Mohamed
(1999), Shenhar et al. (2001) e Chan e Chan (2004) indicam que, além do custo, tempo e
qualidade, outros indicadores sdo tdo importantes e fundamentais para medi¢do de sucesso em
projetos, como a seguranga, a funcionalidade, a satisfacdo do cliente, dentre outras. Estes

indicadores estdo chamando a aten¢do na construgdo civil e em outras areas. Em virtude disto,
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os autores sugerem, além dos parametros tradicionais, alguns aspectos-chave para medi¢cdo de

sucesso em projetos, conforme pode ser visto na Figura 7.

Qualidade

\

Saude e
Seguranca

Sucesso de
Projeto

Valor
Comercial

Satisfacdo dos
Participantes

Performance
Ambiental

Expectativa dos
Usuarios

Fonte: adaptado de Chan e Chan (2004)

Figura 7: Aspectos-chave para o sucesso de um projeto

No entanto, segundo Kendrick (2003), para obter éxito nos projetos, os gestores
precisam se conscientizar quanto a alguns aspectos. Em primeiro lugar, ¢ importante
reconhecer que as anotagdes, documentos e ligdes aprendidas nos projetos anteriores podem
ser um roteiro para identifica¢ao de futuros problemas. Em segundo lugar, é necessario que os
gerentes planejem o trabalho inteiramente, incluindo as partes que requerem inovagdo, a fim
de entender os desafios a frente e antecipar, pelo menos, alguns dos problemas potenciais.

Usando este plano, os gerentes de projetos podem guiar e monitorar melhor seus trabalhos.

Mesmo existindo divergéncias de opinides quanto aos componentes de sucesso de
um projeto, Keelling (2002) cita os seguintes critérios minimos que devem ser empregados na
administracdo e avaliacdo dos projetos como conceito, objetivos, qualidade do resultado,

custo e tempo. Segundo o autor, o sucesso de um projeto exige, também, objetivos viaveis,
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organizacdo adequada e habilidade gerencial, principalmente em planejamento, controle e
lideranca. Além destes, outros fatores sdo importantes, como: (i) compromisso da organizagao
matriz, cliente e gerente do projeto, incluindo orcamentos e controle de gastos, metas e
marcos técnicos vinculados ao tempo e ao custo; (ii) estruturas organizacionais adequadas ao
carater do projeto; (iii) participacdo da equipe no planejamento e defini¢do de métodos,

programas e or¢amentos e (iv) auséncia de impedimentos legais.

Apesar das diferentes formas de defini¢do e de medicdo de sucesso relatadas nas
pesquisas, pode-se dizer que nem todas as empresas utilizam os mesmos fatores primarios
para definicdo de sucesso. O Walt Disney, por exemplo, entende sucesso como no prazo,
dentro do orcamento, com qualidade e atendendo as normas de seguranga, sendo o ultimo
item considerado o mais importante de todos. J4, a General Electric Plastics cita que os
aspectos técnicos, a atualidade e os custos foram, no passado, as trés areas-chave de
indicadores de desempenho para seus gerentes de projetos. Atualmente, sé isto ndo basta.
Precisa-se levar igualmente em consideracdo regulamentacdes ambientais e de seguranga,
qualidade e satisfacdo do cliente e delegar a produtividade as operagdes fabris. Assim, no dias
de hoje, qualquer projeto tem varios indicadores mensuraveis para medi¢do de sucesso

(KERZNER, 2002).

Para Keelling (2002), importantes ligdes foram aprendidas com grandes avangos nas
técnicas de administragdo de projetos e no treinamento para gerentes de projetos. Melhores
avaliacdes de viabilidade, analises de riscos, métodos de planejamentos e o uso de sistemas de
controle sofisticados contribuem para melhoria radical nos indices de sucesso, porém estas
licoes nem sempre sdo aplicadas. Contudo, Kerzner (2002) destaca que, mesmo com 0s
avangos ocorridos, infelizmente, sdo poucas as empresas que costumam definir para os seus
gerentes o que entendem por sucesso; e, aquelas que o fazem, normalmente, optam por uma
defini¢do muito pobre deste objetivo. Talvez, por isto, ja existam empresas reconhecendo o

quanto ¢ importante para o projeto uma definicdo adequada de sucesso.
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2.5.2 Fatores de Fracasso

Os projetos fracassam ou sdo abandonados por diversas razdes e, em varias
situagoes, os resultados dos projetos alcangcam apenas em sucesso parcial, quando os objetivos
ndo sdo atingidos no prazo, os custos estdo além dos limites aceitaveis, ou os niveis
estipulados de qualidade estdo comprometidos. Outras causas de fracasso em projetos seriam:

coordenacdo ineficaz de recursos e relacdes humanas deficientes (KEELLING, 2002).

Pinto e Mantel (1990) sugerem trés hipoteses para as falhas de projetos: (i) as causas
percebidas de falhas dos projetos variam, dependendo do efeito da medida usada para avaliar
a performance; (ii) as causas percebidas de falhas dos projetos variam, dependendo do estagio
do ciclo de vida no qual ele se encontra, isto €, estagio estratégico (atividades de planejamento
do projeto, quando o mesmo esta sendo desenvolvido) ou tatico (execugdo e verificagdo da
performance do projeto) e (iii) as causas percebidas de falhas dos projetos variam,

dependendo do tipo de projeto analisado (construcdo ou pesquisa e desenvolvimento).

Os resultados obtidos por Pinto ¢ Mantel (1990) demonstram que, enquanto os
projetos tém algumas similaridades fundamentais, em termos dos fatores que podem
determinar seu sucesso ou fracasso, existem algumas variaveis de contingéncia, que forcam a
reconhecer que as causas de falhas podem diferir de diferentes maneiras entre os projetos. O
fato dos fatores criticos, associados a falha de projetos, dependerem do modo como a falha ¢
definida sugere que héa necessidade de se conhecer consideravelmente mais sobre como os
gestores de projetos definem as falhas e sucesso dos mesmos e, ainda, como as organizagdes

fazem o julgamento do assunto.

De maneira geral, Keelling (2002) propde algumas causas de fracasso de projetos
que podem atuar isoladamente ou em conjunto, podendo ocorrer em diferentes fases do
mesmo. Algumas das causas citadas pelo autor com suas respectivas fases de ocorréncia

podem ser visualizadas na Figura 8.



Fase do conceito e do
planejamento do projeto

Fase de execug¢ido do projeto

Fase de conclusio do projeto

Fracasso em dedicar tempo e
recursos suficientes a um
estudo de viabilidade
adequado

Selecdo inadequada de
especialistas, lideres de equipes
€ gerentes

Fracasso em concluir no prazo

Pesquisa e avaliagdo de riscos
inadequados na fase do
estudo de viabilidade

Estilos improprios de lideranga

Fracasso em alcancar os padrdes de
qualidade necessarios

Capacidade inadequada de
planejamento, objetivos mal
definidos e falta de
planejamento das atividades

Monitoragdo e controle
inadequados pelos gerentes e
lideres de equipes

Arranjos de entregas inadequados

Fracasso em consultar
aqueles que estdo diretamente
envolvidos nos processos

Coordenagao fragil da atividade
e incapacidade de alcangar
cooperagdo plena do pessoal do
projeto e dos empreiteiros

Avaliag@o e acompanhamento
inadequados do projeto

Fracasso em considerar
impedimentos possiveis,
analisar riscos e formular
planos de contingéncia

Deficiéncia na provisio de
recursos; atraso na entrega de
materiais ou equipamentos
essenciais

Falta de sustentag@o para os objetivos
do projeto

Fonte: adaptado de Keelling (2002)

Figura 8: Causas de fracasso em projetos e suas respectivas fases de ocorréncia
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2.6 SEGURANCA EM PROJETOS

Como ja mencionado no item fatores do sucesso, ¢ aceito por muitas empresas que
um projeto ¢ bem-sucedido quando termina no prazo, dentro do orcamento previsto e no nivel
desejado de qualidade (em concordancia com as especificagdes), atendendo a satisfagdo do
cliente e stakeholders. Infelizmente, devido a varias razoes, o sucesso de projetos ndo ¢ uma
realidade habitual na induastria da construgao civil ¢ em outros setores, especialmente nos
paises em desenvolvimento. Conseqilientemente, profissionais e pesquisadores tém dedicado
esforcos para atingir este desafio, principalmente no que diz respeito aos fatores que causam
atrasos nos projetos, problemas relacionados a qualidade, seguranga, produtividade, dentre

outros (LONG et al., 2004).

Conforme Long et al. (2004), embora as pesquisas sobre os fatores que ocasionam o

fracasso de projetos sejam necessarias, estudos abrangentes sobre os problemas comuns de
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projetos, principalmente na construcdo civil parecem ser mais urgentes. A razdo para isto ¢
que um projeto ndo pode ser bem-sucedido se todos os parametros-chave e objetivos do
mesmo nao alcangarem certos niveis. Portanto, os gestores devem desenvolver a capacidade
de prever provaveis problemas para poder confrontar seus projetos atuais e futuros. A
identificacdo de problemas comuns vivenciados em projetos passados € uma boa opgao, pois
assim como dizem os asiaticos “um problema bem definido ¢ um problema resolvido em
parte”. Logo, os gestores e demais envolvidos nos projetos devem ter uma atitude pro-ativa
durante o gerenciamento de seus projetos, de modo a antecipar completamente problemas

potenciais relativos a seguranga, por exemplo.

Segundo Saurin (2002), a integragdo dos requisitos de seguranga ao projeto possui o
proposito de reduzir ou eliminar os riscos de acidentes nas suas origens. No entanto, os
projetistas, geralmente, destacam apenas a seguranca do usudrio final, desconsiderando a
seguranga dos usudrios temporarios, ou seja, os profissionais que executam os projetos. Na
opinido de Hinze ¢ Gambatese (1996) apud Saurin (2002), a falta de envolvimento dos
projetistas deve-se a tentativa de evitar responsabilidades legais sobre acidentes de trabalho e
ao pouco conhecimento em relacdo ao tema seguranca, uma vez que muitos cursos de

graduag@o em arquitetura e engenharia ndo incluem disciplinas tratando do tema.

Ja, Mackenezie, Gibb e Bouchlaghem (2000) ilustram outras causas para a pouca
consideracdo da seguranca no desenvolvimento de projetos como: o0s curtos prazos
estipulados pelo cliente, de maneira que os requisitos de seguranca tornam-se secundarios em
comparacdo a demandas mais urgentes e a escassez de informacdes na etapa de projeto,
especialmente nas fases iniciais. Além destes, Anumba (1999) menciona as seguintes
deficiéncias na organizagdo: (i) processos seqiienciais na etapa do projeto (projetistas e/ou
gestores normalmente ndo possuem conhecimento ou ndo estdo conscientizados sobre a
necessidade de considerar requisitos de segurancga); (ii) falta de previsdo de custos para a
seguranca; (iii) competicdo de or¢gamentos (proposi¢ao de preco mais baixo para vencer uma
licitagdo, sem avaliar as possiveis implicagdes dos cortes de custos acerca da seguranga) e (iv)
fragmentacdo da industria (as responsabilidades pelo combate aos riscos ndo sao claras entre

0s varios intervenientes).

Para Sawacha, Naoum ¢ Fong, (1999), os requisitos de seguranga deveriam estar

presentes em cada projeto € os responsaveis por estes deveriam ser claramente definidos nos
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acordos contratuais. Ainda, a seguranca deveria ser parte integral do gerenciamento do
trabalho, e o responsdvel por coordenar as atividades dos executores do projeto deveria
assegurar um efetivo gerenciamento da mesma. Assim, os perigos poderiam ser antecipados,
atitude esta que forneceria um maior comprometimento por parte da equipe do projeto, além

de um melhor entendimento sobre o assunto.

De acordo com as estatisticas de saude e seguranga ocupacional de 2003, 30% do
total de acidentes industriais dizem respeito a construgao civil. Apesar do avanco ocorrido nas
politicas de satde e seguranca desenvolvidas, de modo a reduzir os indicies anuais de
acidentes, ha ainda um nivel bastante elevado destes (FUNG et al., 2005). Conforme os
autores, uma das maneiras de melhorar esta situag@o € cultivar uma boa cultura de seguranga
organizacional. Isto porque, se a seguranca representar um fator de sucesso para as empresas,
resultados satisfatorios serdo obtidos em termos de vantagem competitiva, qualidade,
confiabilidade e rentabilidade do projeto. Assim, nos ultimos anos, varias organizacdes tém
reconhecido que o estabelecimento de uma adequada cultura de seguranga pode ajudar a
controlar e reduzir os custos do projeto e aumentar a eficiéncia de suas operagdes a longo
prazo. Por tudo isso, Hinze (1997) apud Fung et al. (2005) enfatiza a idéia de que a seguranca

nao é luxo, mas uma necessidade.

Brown (1996) corrobora a informagdo de que muitos dos recentes esforgos, para
melhorar a seguranca, t€m sido motivados pela reducdo dos custos estimados e pressdes
regulamentares. No entanto, estd tornando-se evidente que a seguranca ¢ um novo elemento
do conjunto de expectativas dos consumidores, no que se refere a responsabilidade social.
Embora a responsabilidade social seja um elemento ndo tangivel dos produtos que os clientes
adquirem, estes estdo interessados nas condigdes em que os produtos sdo manufaturados,
incluindo consideragdes sobre o gerenciamento ambiental e a seguranga do empregado. Esta
nova condi¢do do mercado intensifica a pressdo para a cultura da seguranga se tornar uma
prioridade operante desde a etapa de projeto do produto, ndo somente na construgao, mas
também em setores da manufatura, por exemplo: produgdo de veiculos automotores,
constru¢do de navios, fundicdo de ferro e aco, empresas fabricantes de produtos metalicos,
manufatura téxtil e de vestuario e processamento de alimentos, os quais possuem taxas

significativas de acidentes.
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Saurin (2002) destaca em sua pesquisa que, embora a abordagem de integragdo da
seguranga aos projetos seja muito benéfica, os estudos na area ainda estdo no comeco. Além
disso, estes tém priorizado somente a proposi¢do de medidas praticas para implementar a
integracao da seguranca durante a elaboracdo de projetos. Para o autor, os temas que merecem
investigacoes mais detalhadas sdo: a inser¢do da seguranca no processo de projeto, tratando,
por exemplo, de questdes como o momento mais adequado para introduzir os requisitos de
seguranca e o estabelecimento de uma seqiiéncia logica de passos, de maneira a implementar

sua integragao.

2.7 GERENCIAMENTO DE RISCOS DO PROJETO

Este item refere-se ao estudo do gerenciamento de riscos em gerenciamento de
projetos. Primeiramente, sdo definidos e caracterizados os riscos € as incertezas em projetos.
Apbs, o gerenciamento de riscos € apresentado mediante a descri¢do de suas caracteristicas e

etapas peculiares, bem como através de suas principais ferramentas e técnicas.

2.7.1 Risco - Definicoes e Caracteristicas

A atencdo aos riscos do projeto e a necessidade de gerenciad-los tém se tornado
topicos muito importantes de interesse dos pesquisadores e gestores (RAZ; SHENHAR;
DVIR, 2002). No entanto, Royer (2000) comenta que, para muitas pessoas, ainda existem
alguns motivos para nao se gastar tempo e energia examinando riscos, como por exemplo: (i)
a quantificagdo dos riscos poderia levar ao ndo cumprimento do projeto; (ii) clientes nao
querem gastar tempo e energia com o assunto; (iii) clientes ndo acreditam que os riscos sao

reais e (iv) cientes querem um plano simples.

Porém, Royer (2000) acredita que exista outro motivo, além dos citados. De acordo
com o autor, nossa evolugdo ¢ um processo sistematico de aprendizado para evitar riscos.

Uma vez que, tanto na sociologia quanto na atual filosofia, a tendéncia ¢ enfatizar as pessoas
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a serem positivas, sendo os pensamentos negativos suprimidos pela sociedade, ou seja,
problemas sdo oportunidades, riscos sdo desafios para serem superados. Neste ambiente, dar
énfase aos riscos ¢ ser rotulado como um pensador negativo, quase um homem excluido da
sociedade. Entretanto, na visdo do autor, ter aversdo ao risco seria como esquecer-se de um

instinto basico de nossa sobrevivéncia.

A palavra risco pode, geralmente, ser vista na literatura sob varios aspectos, do
gerenciamento de riscos a fuga de riscos, do organizacional a mudanca cultural e processual
necessaria para uma prospera mitigacdo dos riscos, riscos estes associados com a mudanga
organizacional (DUDOVA, 2004). Segundo Dudova (2004, p. 1) “risco pode ser definido
como sendo qualquer evento que pode adversamente ter influéncia sobre a performance das
organizacdes e impedir esta de alcancar seus objetivos”. Deve-se ressaltar que o risco, além

de oportunidade, representa incerteza e ambigiiidade.

Raz, Shenhar e Dvir (2002, p. 101) possuem uma definicdo semelhante, ou seja, os
riscos de um projeto “sdo eventos indesejados que podem causar atrasos, gastos excessivos,
resultados insatisfatorios, perigos ambientais e de seguranga e até mesmo, o fracasso total”.
Os riscos dos projetos podem vir da propria tarefa, a qual pode ser caracterizada pela
incerteza, complexidade e urgéncia, falta de recursos ou outras restricdes como habilidades ou

diplomacia.

Para Jaafari (2001, p. 89), o risco ¢ definido como sendo “a exposi¢ao a perda/ganho,
ou a probabilidade de ocorréncia de perda/ganho multiplicado por sua respectiva magnitude”.
Eventos sdo ditos certos se sua probabilidade de ocorréncia € 100%, ou totalmente incertos se

sua probabilidade de ocorréncia ¢ 0%. Entre estes extremos a incerteza varia amplamente.

Nesse contexto, Raz, Shenhar e Dvir (2002) indicam que nao existe projeto livre de
riscos. Cada projeto ¢ diferente e envolve algum grau de incerteza. No entanto, muitas
organizagdes tendem a assumir que todos seus projetos serdo bem-sucedidos e, geralmente,
falham ao considerar e analisar os riscos de seus projetos. Além disso, na fabricagdo do
produto oriundo do projeto algo sempre da errado. Esta atitude, freqiientemente, conduz ao
fracasso e a resultados indesejados. Logo, como os autores mencionam em seus estudos, as

taxas de sucesso em projetos sao menos que satisfatorias.



45

Dudova (2004) concorda com Raz, Shenhar e Dvir (2002) comentando que muitas
organizagdes falham no entendimento e avaliacdo de seus riscos, obtendo com isto, baixo
sucesso e taxa de sobrevivéncia. Entretanto, para muitas delas (principalmente comércio de
bens consumiveis e negocios do setor financeiro) o gerenciamento de riscos ¢ o centro do
negocio, sendo que o risco ndao é um elemento prejudicial, mas a oportunidade que os gerentes
avidamente exploram. A autora também ressalta que a lideranga desempenha um papel muito
importante nas respostas das organizagdes sobre o risco e sua resiliéncia, (poder de
recuperagdo) em face das adversas circunstancias inesperadas. A caréncia de uma lideranga
apresenta um sério risco. Contudo, excessiva dependéncia sobre um forte chefe para avaliagao

do risco e sua resposta ¢ um excesso que deve ser evitado.

Os riscos dos projetos ndo podem ser totalmente evitados, assim como os desastres
naturais ou incéndios. Porém, as empresas podem e devem se preparar para adicionar o
gerenciamento de riscos das atividades aos planos dos projetos, colocando mecanismos,
copias de seguranca e recursos extras que protegerdo a organizacdo quando algo da errado. Na
realidade, isto é o que se denomina gerenciamento dos riscos de projetos (RAZ; SHENHAR;
DVIR, 2002).

Além disso, conforme Elkington e Smallman (2002), os gerentes de projetos devem
estar cientes dos riscos positivos. Para os autores, gerentes experientes ainda focam no risco
do atraso de entrega, gastos extras e qualidade dos produtos de projetos, entretanto, a entrega
antecipada pode também causar significantes problemas. Mesmo produtos que nao estdo no
caminho critico podem causar problemas, se eles forem entregues antecipadamente. As agdes

que podem ser tomadas, de maneira a fazer com o que risco seja aceitavel sao:

— prevengao: medidas defensivas sdo implantadas para impedir o surgimento de
ameacga ou problema; ou para prevenir que o risco tenha algum impacto no

projeto ou negocio;

— redugdo: agdes reduzem a probabilidade do desenvolvimento do risco, ou

limitam seu impacto a niveis aceitaveis;

— transferéncia do risco para uma terceira pessoa: por exemplo, apdlice de seguro

ou uma clausula de multa;

— contingéncia: agdes sdo planejadas e organizadas para quando o risco ocorrer.
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2.7.2 Gerenciamento de Riscos — Definicao e Caracteristicas

O guia PMBOK foi construido em torno de cinco grupos de processos: Iniciagdo,
Planejamento, Controle, Execucdo e Conclusdo. Neste, os processos sdo relatados como
mostra a Figura 9, e o gerenciamento de riscos estd incluido em dois destes grupos, nos
processos de planejamento e controle (KENDRICK, 2003). Ainda, de acordo com 0 PMBOK,
o gerenciamento de riscos constitui uma das nove fungdes do gerenciamento de projetos. Pela
visdo tradicional, estas fun¢des devem formar a base para o planejamento e serem o foco de
atencdo em cada fase do projeto. Logo, o gerenciamento de projetos deve ser visto como um
meio de desenvolvimento e aplicagdo de uma filosofia, acrescida de uma estrutura associada a
ferramentas e sistemas que possibilitam avaliacdo e otimizacao dos objetivos estratégicos dos

projetos (PMI, 2004; JAAFARI, 2001).

Planejamento do Gerenciamento de Riscos
Identificagdo de Riscos

Analise Qualitativa de Riscos

Analise Quantitativa de Riscos
Planejamento de Respostas a Riscos

Processo de Processo de

Iniciacao Planejamento

Monitoramento e
Controle de Riscos

Processo de Processo de

Controle Execucio

Processo de

Conclusio

Fonte: adaptado de Kendrick (2003)

Figura 9: Relagdes entre os grupos de processos descritos pelo PMBOK
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O PMI (2004, p. 237) define gerenciamento de riscos como sendo “os processos que
tratam da realizacdo de identificacdo, analise, respostas, monitoramento, controle e
planejamento dos riscos de um projeto”. A maioria destes processos € atualizada durante todo
0 projeto e, os objetivos do gerenciamento de riscos seriam aumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao

projeto (KUTSCH; HALL, 2005).

Segundo Raz, Shenhar e Dvir (2002), dentro da atual visdo do gerenciamento de
projetos como um processo do ciclo de vida, o gerenciamento de riscos € visto como um
processo fechado, comecando pela fase de definicdo do projeto, prosseguindo através das
fases de planejamento, execucdo e controle, até seu acabamento e encerramento. Neste
contexto, o gerente de riscos seria um membro da equipe do projeto e atuaria como um

assistente, lidando com riscos tecnoldgicos, de tempo e orgamento.

Um estudo realizado por Kutsch ¢ Hall (2005) aponta que um ter¢o de todos os
projetos de software foram terminados antes do prazo de conclusdo, enquanto que, em mais
de 50% dos projetos os custos estimados, aproximadamente, dobraram de valor. Neste estudo,
o fator considerado mais importante, pelos autores, para avaliar as falhas dos projetos foi o

gerenciamento de riscos.

Na verdade, Raz, Shenhar e Dvir (2002) afirmam que os projetos tendem a sofrer
resultados inesperados e indesejados como os citados por Kutsch e Hall (2005). As
organizagdes devem aprender a aceitar estes resultados como parte da realidade, preparando-
se para reduzir os riscos o quanto for possivel. Isto pode ser feito de uma maneira sistematica
e metodologica, de acordo com as técnicas do gerenciamento de riscos. Os autores destacam
ainda que a administracdo dos riscos deveria se tornar parte da cultura do gerenciamento de

projetos e um componente de rotina em qualquer plano e atividade de revisao.

Todavia, para JAAFARI (2001), a realidade ¢ que os projetos estdo sujeitos a
constantes mudancgas devido a fatores externos, mudancas de objetivos € métodos ineficientes
para realizagdo do projeto. Logo, o processo de gerenciamento dos riscos e da incerteza deve
ser continuo ¢ administrado em tempo real, de maneira que tenha valor para os gestores de

projetos.



48

Além disso, estudos t€ém demonstrado que projetos de alto risco ndo sdo menos
suscetiveis ao éxito do que projetos de baixo risco (COUILLARD, 1995; TISHLER et al.,
1996). Pelo contrario, projetos de alto risco sdo, geralmente, gerenciados cuidadosamente e,
por esta razao, resultam em melhores resultados, obtendo indices mais elevados de sucesso. A
consciéncia do gerenciamento de riscos ndo deve ser limitada a projetos de alto risco, pois
todos os projetos de uma empresa se beneficiam com a aplicagdo rotineira das técnicas e

procedimentos deste gerenciamento (RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002).

Conforme Royer (2000), a experiéncia indica que o gerenciamento de riscos deve ser
um assunto critico para os gerentes, assim como os riscos ndo gerenciados e mitigados sdo
algumas das principais causas de fracassos em projetos. Como qualquer outra atividade
gerencial, este gerenciamento pode ser visto como uma varidvel independente e o sucesso de
um projeto como a variavel dependente. Por conseqiiéncia, pode-se dizer que: quanto mais os

riscos forem gerenciados, mais chances de sucesso terdo os projetos.

Dando continuidade ao assunto, Elkington e Smallman (2002) comentam em sua
pesquisa que a quantidade de riscos tratados no estdgio inicial do projeto parece estar
diretamente ligada ao seu sucesso. Ao mesmo tempo, analises revelam que o sucesso de um
projeto aumenta a medida que ¢ aplicado o gerenciamento de riscos nas empresas. Mais
particularmente, no inicio do projeto. Este fato tem mostrado que ha uma forte ligagdo entre o
gerenciamento de riscos e o nivel de sucesso dos projetos. Os autores concluem dizendo que

se os gerentes soubessem desta informagdo, eles ndo diriam que o estagio inicial do projeto

ndo ¢ importante.

Ward (1999) sugere que, para alcangar todos os beneficios do gerenciamento de
riscos, algum processo formal precisa ser projetado e apropriadamente sustentado, utilizando-
se do contexto operacional que se tem mente. Um ponto de partida ¢ a estrutura conceitual
genérica apresentada na Figura 10. Ela mostra os principais fatores que influenciam as agdes
de um grupo particular envolvido em um projeto. Além disso, ela oferece algumas normas de
procedimento uteis, de maneira a assegurar a performance do projeto. Por exemplo, uma
performance insatisfatoria poderia ser devida a falta de capacidade, motivagdo ou confusdo
dos papéis e responsabilidades, um ambiente de trabalho dificil ou suporte inadequado de
outros participantes do projeto. A principio, cada um destes fatores poderia ser desdobrado em

seus componentes, produzindo um diagnéstico mais detalhado do problema.
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A estrutura da Figura 10 também pode ser usada para estabelecer as exigéncias de
uma performance eficaz para qualquer componente de uma tarefa ou atividade do projeto.
Desta maneira, Ward (1999) pretende explorar o que € necessario para um gerenciamento de
riscos efetivo, enfatizando que a visdo deste como algo isolado ou como um processo tnico,
esta associada ao contexto do projeto e as caracteristicas do grupo responsavel pelo processo.
Ainda, para o autor, cada aspecto do contexto do projeto representado na Figura 10 pode ter
uma forte influéncia no planejamento e uso do gerenciamento de riscos. Se os projetos de
rotina sdo do tipo baixo risco, os gerentes dificilmente precisam de sistemas sofisticados para
gerencia-los. Mesmo onde os riscos sdo mais significativos o bastante para justificar um
gerenciamento de riscos mais detalhado, ha a necessidade de evitar procedimentos muito

elaborados que criam uma espécie de paralisia de analise.

Ambiente de

Responsabilidades Tipo de trahalho

percebidas projeto Agdes de

\ / outros grupos

C dad Acdes do Progresso do

apacidade e . . E EE— .
—— articipante rojeto

Experiéncia P P pro)

=\

Ohjetivos dos Resultados esperados dos
participantes participantes

Fonte: adaptado de Ward (1999)

Figura 10: Fatores influenciando agdes em um projeto participante

Ward (1999) critica as descricdes do processo de gerenciamento de riscos que
tendem a focar no fornecimento de uma estrutura analitica que contemple a necessidade de
determinados passos. Para ele, este tipo de estrutura esclarece o tipo e o escopo da atividade,

mas nao diz muito sobre como garantir na pratica um gerenciamento de riscos eficaz. Em



50

particular, ha uma necessidade de integrar as diferentes perspectivas e prioridades dos varios
participantes. Deste modo, trade-offs entre diferentes critérios de performance podem ser

reconhecidos e gerenciados.

Para Ward e Chapman (2003), o gerenciamento de riscos pode dar uma contribui¢ao
importante para um efetivo gerenciamento de projetos. Contudo, ha justificativas mostrando
que a visdo do atual processo de gerenciamento estd orientada para ameaga, o que pode
limitar sua contribuicdo para a melhoria da performance do projeto. Especificamente, os
autores sugerem que a ameaca e a perspectiva do evento podem resultar na falta de atengdo
para varias areas importantes do projeto relacionadas com a incerteza, incluindo: variabilidade
resultante da falta de conhecimento, bases de estimativas, tratamento de suposi¢cdes sobre

condicdes de operagdo e o desenvolvimento de objetivos apropriados e trade-offs associados.

Por fim, Elkington e Smallman (2002) reforcam a idéia de que o gerenciamento de
riscos ¢ uma parte integral do gerenciamento de projetos e, que muitas companhias investem
grandes quantias no tratamento dos riscos de seus negocios. Porém, ha evidéncia de que a
cultura do gerenciamento de riscos pode nao infiltrar-se dentro de todo tipo de organizacao.
Conseqlientemente, muitas companhias ndo investem em funcionarios com conhecimento
detalhado sobre os processos dos negocios, sendo provavelmente por isso, que muitos riscos

potenciais nao sdo percebidos.

2.7.3 Etapas do Gerenciamento de Riscos

Segundo Dudova (2004), Pyra e Trask (2002) e Elkington e Smallman (2002), o
gerenciamento de riscos pode ser dividido em trés principais etapas: identificacdo e avaliacao
dos riscos; quantificagdo; monitoramento e controle. Ja, o PMI (2004) divide o gerenciamento
de riscos em seis principais processos ou etapas: (i) planejamento da geréncia de risco; (ii)
identificacdo dos riscos; (iii) analise qualitativa de riscos; (iv) analise quantitativa de riscos;

(v) planejamento de resposta a riscos e (vi) controle e monitoragao de riscos.

Apesar da classificagdo proposta por Dudova (2004), Pyra e Trask (2002) e

Elkington e Smallman (2002) ser mais simples, em virtude do namero de etapas
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contempladas, optou-se por descrever, neste trabalho, os processos sugeridos pelo PMI
(2004). Isto porque estes processos dizem respeito as praticas recomendas pelo PMBOK-
2004, além de serem mais detalhados e conhecidos pelas pessoas que trabalham com

gerenciamento de riscos em projetos, conforme comenta Kendrick (2003).

2.7.3.1 Planejamento do Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos comecga pela revisdo das suposicdes
iniciais do projeto. Project charter e outros documentos usados no comeco do projeto,
normalmente, incluem informagdes sobre riscos, como metas, pessoas do projeto e outras
informagdes. Logo, o planejamento de riscos deve ser construido sobre uma base que seja
consistente com todas as hipoteses e objetivos assumidos no projeto. Particularmente, o
trabalho planejado deve atender as expectativas dos stakeholders (envolvidos), adotando uma
abordagem para o gerenciamento de riscos que reflita seu ambiente. Ainda, os stakeholders
devem ter opinides concretas sobre os riscos do projeto, de maneira a minimizar

conseqiiéncias extremas (KENDRICK, 2003).

Em pequenos projetos, o planejamento de riscos pode ser informal, mas para grandes
ou complexos projetos, deve ser desenvolvido e divulgado um plano de riscos, o qual ¢ parte
integrante e essencial em todos os projetos, pois € este que descreve como 0s riscos serao
gerenciados durante todo seu ciclo de vida. O plano determina os métodos de planejamento,
controle e informagdo que serdo posteriormente utilizados, além de atribuicdes e
responsabilidades dos stakeholders, critérios e padroes para medicdo e avaliagdo dos riscos,
assim como sua documentagdo e registro, incluindo li¢des aprendidas. Este somente ndo

inclui agdes especificas de respostas aos riscos (VARELLA, 2005).

Segundo Kendrick (2003), o planejamento de riscos envolve muita atencdo, ja que
muitos projetos falham porque pouco raciocinio € colocado no trabalho; assim, nenhum
resultado util emerge. O planejamento e outros dados fornecem informagdes suficientes para
determinar consideragcdes no projeto ou pelo menos, questionar os objetivos propostos.
Projetos bem planejados iniciam rapidamente, limitando caos improdutivo. Retrabalhos e

defeitos sdo minimizados e as pessoas permanecem ocupadas, executando atividades que
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conduzem o projeto adiante. Uma analise solida durante a formagao do projeto também revela
problemas que poderiam levar a falhas e prepara o time do projeto para sua pronta resolugdo.
Além disso, o planejamento de riscos faz com que a execugdo do projeto seja mais eficiente,
fornecendo discernimento mais rapido, o que possibilita a tomada de melhores decisdes

(KENDRICK, 2003).

Para PMI (2004), o planejamento dos riscos € importante porque fornece tempo e
recursos suficientes para as atividades de gerenciamento, estabelecendo uma base ajustada de
avaliacdo dos riscos. No entanto, o planejamento deve ser terminado no comego do projeto,
para que seja possivel executar com sucesso as outras etapas ou processos do gerenciamento

de riscos.

2.7.3.2 Identificagdo de Riscos

Desde o inicio e continuamente durante o projeto, como parte de uma atividade de
monitoramento e controle, ambos o0s riscos internos e externos sdo estimados. Os riscos
internos seriam aqueles sob controle da equipe de projeto, tal como o preenchimento de
vagas, enquanto os riscos externos seriam aqueles fora do controle do time, como por
exemplo, a necessidade de receptividade de clientes. A avaliagdo da atividade identifica tantos
riscos quanto possiveis e, depois, estes sdo criticamente revisados dentro das perspectivas dos
clientes, de modo a determinar os mais significativos para serem destacados no registro de
controle. Pela identificacdo e posterior avaliagdo do risco ¢ possivel definir seu impacto
potencial no sucesso do projeto e estimar sua provavel causa de ocorréncia (PYRA; TRASK,

2002).

Dudova (2004) discute que a avaliagdo dos riscos seria a identificagdo dos riscos que
podem obstar a organizagdo de atingir seus objetivos com éxito. A avaliacdo, a percepgao, o
gerenciamento de riscos e a estrutura de uma organizacdo sdo fortemente afetados por sua
cultura. Ainda, nesta discussdo, Elkington ¢ Smallman (2002) comentam o quanto ¢
importante entender a diferenca entre a etapa de identificacdo e avaliacdo dos riscos. A
identificacdo do risco significaria capturar os possiveis riscos e registra-los, sem realizar

nenhum outro trabalho sobre o risco. J4, a avaliagdo ou analise qualitativa dos riscos seria
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pensar através do risco, identificando dados como a probabilidade e o impacto de sua

ocorréncia.

Uma pesquisa realizada por Datta e Mukherjee (2001) mostra que, em geral, um
projeto industrial ¢ influenciado por um ambiente adjacente e por um ambiente externo. O
diagrama esquematico, apresentado na Figura 11, expdem esta distingdo. O adjacente refere-
se aos investidores, clientes, fornecedores, consultores e contratantes, constituindo um
ambiente proximo da organizacdo. Este ambiente ¢ mais ou menos especifico de acordo com
o projeto. De outra forma, o externo refere-se ao ambiente social, politico, tecnoldgico, legal e
econdmico. O objetivo da Figura 11 ndo é somente mostrar o projeto do ponto de vista do seu
ambiente, mas mais importante que isto, ser um guia de ajuda para gerentes de projeto,
auxiliando na estruturagdo de seus pensamentos, mediante a visualizagdo das varias fontes de
riscos e, por meio disso, chegar a uma lista de riscos relevantes mais exaustiva. A observacao
dos riscos do projeto através dos ambientes externo e interno pode fornecer, entdo, um meio
mais estruturado de identificar os riscos apropriados, trazendo novos pontos de vista para o

projeto.

Organizagio

Ambiente Adjacente

Fatores Significativos

Ambiente externo

Fonte: Datta e Mukherjee (2001)

Figura 11: Fontes de riscos e os niveis do ambiente

Datta ¢ Mukherjee (2001) afirmam também que a primeira preocupagdo, de modo a
administrar os riscos em projetos, ¢ pensar no projeto antes dele comecar e, que os gerentes
precisam focar naqueles aspectos-chave que s@o interessantes para um projeto em particular.

Os fatores significantes contornam a fronteira e determinam a extensdo da anélise do
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ambiente externo. Estes fatores devem ser identificados antes da tarefa ulterior de analise.
Além disso, enfatizam que a analise dos riscos externos, nos estagios iniciais do projeto, ¢
importante porque, em muitos casos, estes ndo podem ser liquidados, enquanto o projeto ja
estd em andamento. A andlise destes riscos proporciona um melhor entendimento das

mudancas correntes e potenciais realizadas no ambiente externo.

Todo projeto possui diferentes riscos e certamente, diferentes niveis de risco. Logo,
medir a quantidade de riscos tratados por um gerente de projetos, sem primeiramente
examinar o perfil do risco no projeto, comprometeria a integridade dos resultados. No estudo
foram identificados os seguintes tipos de riscos potenciais (ELKINGTON; SMALLMAN,

2002): negbcio, aquisi¢do, gerenciamento e técnico.

Conforme Elkington e Smallman (2002), o risco de negocio ¢ o risco inserido no
projeto pelo setor de negdcios ou setores onde o projeto € entregue. Ja, o risco de aquisicdo ¢
aquele que determina o risco de fornecedores contratados no projeto. Um fornecedor que ¢
novo para uma companhia, ou que tenha uma reputacio varidvel apresentara mais riscos para
o projeto. Dando seqiiéncia, o risco de gerenciamento mede o nivel de suporte dado ao projeto
tanto pela geréncia de negocio quanto pela geréncia de projetos, sendo também uma medida
para determinar o gerenciamento abordado pelo gerente de projeto. Altos escores de risco sao
estipulados, se o projeto ndo esta utilizando uma técnica formal de gerenciamento, por
exemplo. Por fim, o risco técnico permite obter uma medida da tecnologia usada no projeto e
sua complexidade, sendo também composta por questdes do nivel de experiéncia com
tecnologia do gerente de projeto, onde uma nova tecnologia ou um gerente inexperiente

aumentam o escore do risco.

Chapman e Ward (1997) declaram que a identificacdo do risco ¢ ao mesmo tempo
importante e dificil, e que esta tarefa clama por alguma criatividade e imaginagdo. O processo
de identificacdo pode ser feito mais eficientemente se as habilidades e experiéncias de outras
pessoas puderem ser exercidas. Os autores recomendam opinides diretas ¢ semelhantes, como
entrevistas individuais ou em grupos, brainstorming ou o uso de checklists (listas de

verificagao).

O brainstorming seria a técnica preferida para identificar riscos em um semindrio de
grupo. Esta exige um pouco mais dos participantes que o uso de mecanismos atrativos como

as listas de verificag@o, mas ¢ significativamente mais efetivo. Esta técnica ¢ muito util para a
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identificacdo inicial de riscos de diferentes areas, particularmente para projetos grandes ou
unicos. Geralmente, envolve os principais membros do time de projeto, junto com alguns
especialistas que podem trazer habilidades adicionais, necessarias para o processo. O
proposito do brainstormig é cobrir todos os riscos potenciais, sem fazer julgamentos sobre sua

importancia nas fases iniciais do projeto (COOPER et al., 2005).

Ja, as listas de verificacdo (checklists) sdo ferramentas rapidas e faceis de utilizar, e
fornecem roteiros uteis para areas que a organizagdo tem experiéncia, particularmente para
projetos que sdo padrdo em sua natureza. Para projetos que envolvem novas caracteristicas,
sessoes de brainstorming sdo recomendadas no inicio, sendo as listas de verificagdo
reservadas para estimular estas sessdes, de modo a revisar o processo de identificacdo e

assegurar que nenhum assunto desconhecido seja omitido (COOPER et al., 2005).

Elkington e Smallman (2002) também comentam que a utilizacdo de checklists ¢
bastante apropriada, principalmente nas empresas que possuem um método informal para o
gerenciamento de riscos de seus projetos. Além disso, estes autores sugerem alguns passos

basicos para a atividade de identifica¢do de riscos:
— primeiramente, identificar os riscos mais 6bvios, anotando-os;

— pensar de quem, por que, o que, de que maneira, com que possibilidade e

quando, identificando os possiveis riscos de cada etapa;

— identificar os riscos que surgem no ciclo de vida do projeto em vigéncia, como

recursos ¢ qualidade;

— identificar tanto os riscos negativos como o0s positivos, por exemplo, entrega

antecipada de produtos;

— Dbastante imaginagdo, ja que € mais facil remover os riscos durante o processo,

mas muito dificil gerencia-los caso ndo sejam percebidos;

— a identificagdo dos riscos ¢ mais facilmente realizada em pequenos grupos ou

entrevistas informais.

Para Cooper et al. (2005), o processo de identificagdo deveria ser estruturado através
do uso de técnicas que permitam examinar 0S riscos sistematicamente em cada area do

projeto. Isto porque € importante assegurar que todos 0s riscos que possam causar algum
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impacto potencial sejam identificados, ja que os riscos omitidos nesta etapa podem nao ser
analisados e tratados nas etapas subseqiientes. Assim, Cooper et al. (2005), Gasnier (2003) e
Varella (2005) recomendam outras técnicas para o processo de identifica¢do de riscos. Dentre
estas pode-se citar: (i) licdes aprendidas com projetos similares; (ii) técnica Delphi, (iii)

surveys e questionarios; (iv) Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) e (v) indice de risco.

A analise detalhada de todos os riscos de um projeto pode ser cara e consumir tempo.
Por conseguinte, uma solu¢do 6tima seria considerar um subconjunto de riscos que possuem,
provavelmente, um efeito significante sobre o projeto. Além do mais, o sucesso da conclusao
de um projeto dentro do orcamento, tempo e parametros observados dependem da precoce
identificagcdo dos riscos que estdo proximos ao projeto. Isto pode ajudar os gerentes a fazerem
melhores decisdes em areas de selecdo dos projetos, modo de implementagdo, selecdo de

contratantes, dentre outros (DATTA; MUKHERIJEE, 2001).

Em sua pesquisa, Elkington e Smallman (2002) destacam que a identificacao do risco
parece ser a técnica menos mencionada nas organizacoes. E, no entanto, o estagio mais
importante da andlise do risco, j& que nenhum trabalho pode ser feito sobre os riscos que nao
sdo identificados. A identificacdo requer pensamentos divergentes por parte do gerente, de
modo a identificar riscos potenciais em cada estagio do projeto, todavia esta investigacao
pode ser facil, se normas de procedimento sio estabelecidas. E essencial que os riscos do
projeto sejam estimados no estagio inicial, como ja foi mencionado por Datta e Mukherjee
(2001). Riscos identificados neste estagio ndo somente ajudardo na fabricacdo de produtos

necessarios, mas aumentarao as chances de sucesso do projeto.

2.7.3.3 Analise Qualitativa de Riscos

A etapa de identificagdo, geralmente, gera uma lista extensa de riscos que podem
impactar o projeto, sendo necessario separar os riscos de maior e menor importancia. Este
processo ¢ denominado analise qualitativa ou avaliagao do risco e possui varios objetivos,
dentre eles: (i) fornecer uma visdo geral do tipo de risco que o projeto pode enfrentar; (ii)
focar a aten¢ao no gerenciamento dos riscos de alta probabilidade e impacto (conseqiiéncia) e

(ii1) ajudar a decidir onde a agdo ¢ imediatamente necessaria e onde seus planos devem ser
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desenvolvidos para atividades futuras, facilitando a alocacdo de recursos, de modo a suportar

as decisdes envolvidas no gerenciamento destas acdes (COOPER et al., 2005).

A andlise qualitativa de riscos permite direcionar as acdes de resposta para os
parametros mais relevantes e de maior efeito para os objetivos do projeto. Esta analise
consiste em avaliar o impacto e a probilidade dos riscos identificados. Além disso, permite
classificar e qualificar os riscos em func¢do do seu efeito individual, priorizando-os em fun¢ao
do seu efeito potencial para o projeto como um todo. A priorizagdo dos riscos possibilita
também identificar quais riscos deverdo ser submetidos a andlise e gerenciamento adicionais,
identificando os riscos que requerem resposta imediata e estabelecendo o ranking global de
riscos, util para comparagdo entre projetos, de forma a subsidiar anélises de custo-beneficio e

selecdo de portfolio (VARELLA, 2005).

Chapman e Ward (1997) véem o estdgio de avaliacdo como sendo o centro do
processo de gerenciamento de risco. Eles salientam que as etapas do gerenciamento de riscos
deveriam ser usadas conforme necessario, de modo a aperfeigoar a informagao sobre um risco
e seu tratamento. Os autores discutem, em seu trabalho, um detalhado método sobre avalia¢do
dos riscos, introduzindo o conceito de avaliacdo e estimativa dos grupos de riscos que

impactam no projeto de maneira cumulativa.

Segundo Cooper et al. (2005) e Kendrick (2003), na avaliagdo sao utilizadas escalas
relativamente simples, sejam elas nominais ou descritivas de probabilidade e impacto dos
riscos. Por exemplo, um método usual para a analise qualitativa emprega trés classes, onde
sdo designados valores para o alto, médio e baixo risco. As defini¢des para estas categorias
variam, mas, usualmente, utiliza-se a seguinte escala: alta > 50% (provavel), média > 10 < 50
(improvavel), baixa < 10 (muito improvavel). A utilizagdo destas escalas permitem obter
tabelas baseadas na categorizagao da probabilidade e impacto, além de fornecer um bom
critério para a severidade do risco absoluto. Apds listar cada risco, uma categoria é apontada
para a probabilidade e outra para o impacto (baixo/médio/alto). A ultima coluna ¢ preenchida
pela combinagdo categorica das duas colunas anteriores, ou pela designacao de pesos para as
categorias e posterior uso do produto destes. Na Figura 12 pode ser visualizada um exemplo
deste tipo de tabela. Esta ¢ particularmente util para uma triagem (revisao) inicial ou quando

uma rapida avaliacdo € necessaria.
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Riscos Probabilidade Impacto Probabilidade x Impacto

Fonte: adaptado de Cooper et al. (2005) e Kendrick (2003)

Figura 12: Tabela de analise de riscos

Outra técnica semelhante, para avaliacdo do impacto e da probabilidade dos riscos, ¢
proposta por Pyra e Trask, (2002), conforme Tabela 1. Os autores afirmam que ao risco de
alto impacto e alta probabilidade de ocorréncia ¢ atribuido uma prioridade 1, fazendo dele um
risco de prioridade mais elevada do que um de baixa probabilidade de ocorréncia e baixo
impacto, cuja prioridade ¢ 5. Nota-se que ¢ provavel a existéncia de multiplos riscos com a
mesma prioridade, utilizando-se deste método. Os riscos que foram identificados sdo
organizados em ordem decrescente de prioridade, ou seja, de 1 a 5, colocando sob mitigacao
os riscos com prioridade mais alta. A atividade de identificagcdo deve ser revisada de maneira
a garantir que o0s riscos importantes ndo sejam esquecidos e que ndo existam riscos

redundantes, os quais poderiam ser combinados em um so risco identificado.

Tabela 1: Prioridades para categorizacdo de riscos

Probabilidade Alta Média Baixa
Alto 1 2 3
Impacto Médio 2 3 4
Baixo 3 4 5

Fonte: Pyra e Trask (2002)

Para a avaliacdo também pode ser usado a matriz bi-dimensional de analise de risco,
onde suas linhas e colunas representam as categorias de probabilidade e impacto,
respectivamente. Estas matrizes podem ser retangulares ou quadradas (2x2, 3x3 ou maiores).
A Figura 13 mostra uma matriz de andlise de riscos 5x5, cuja intensidade das cores estd

diretamente relacionada a intensidade dos riscos (KENDRICK, 2003).
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Probabilidade

Muito
Alta
Alta

Moderada

Baixa

Muito
Baixa

Muito Baixo Moderado Alto Muito
Baixo Alto

Impacto

Fonte: adaptado de Kendrick (2003)

Figura 13: Matriz de anélise de risco 5x5

Chapman e Ward (1997) sugerem o uso, mediante um planejamento, de um cenario
avancado para determinar tanto a probabilidade como o impacto do risco. Isto significa definir
os impactos maximos ¢ minimos de um risco e, entdo, usando passos incrementais, decidir o
impacto dos cendrios (0 méximo e o minimo). Os autores também descrevem métodos de
avaliacdo de probabilidade que aperfeicoam as estimativas feitas acima, incluindo

probabilidade relativa e fungdes de distribuicdo de probabilidade.

Para Kendrick (2003), as técnicas qualitativas sdo faceis de aplicar e requerem pouco
esforco, sendo estas suficientes para ordenar os riscos, permitindo que se selecione os mais
significantes para posterior aplicacdo de andlises quantitativas. Se o principal objetivo da
analise de riscos ¢ prioriza-los para determinar quais sdo suficientemente importantes para
justificar respostas, uma avaliagdo qualitativa pode ser suficiente. Caso seja necessario avaliar
o nivel de risco do projeto com maior precisdo, entdo, serd preciso utilizar os métodos de

analise quantitativa.
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2.7.3.4 Analise Quantitativa de Riscos

A andlise quantitativa de riscos tem por objetivos analisar o efeito dos riscos,
atribuindo-os uma classificacdo numérica e, por conseqiiéncia, auxiliar os gestores na tomada
de decisdes nos momentos de incerteza. De maneira geral, o processo de andlise quantitativa ¢
realizado nos riscos que foram priorizados na etapa de avaliacdo, por afetarem potencial e
significativamente o projeto. Contudo, alguns gestores preferem realizar esta analise

diretamente apo6s a identificacdo dos riscos (PMI, 2004).

Segundo Kendrick (2003), as principais ferramentas quantitativas de riscos
envolvem: analise do valor monetario, arvore de decisdo, métodos estatisticos, analise de
sensibilidade, modelagem e simulacdes. Estas fornecem critérios adicionais para os riscos do
projeto e podem ser utilizadas durante todo o processo de analise. A descrigdo sucinta destas

técnicas ¢ apresentada na seqii€éncia, conforme segue.

A Andlise do Valor Monetério Esperado (VME) ou Expected Monetary Value é um
conceito estatistico que calcula um resultado médio, quando o futuro possui cendrios que
podem ou nao acontecer (incertezas), sendo obtido pela multiplicagdo entre o valor numérico
da probabilidade atribuida ao risco e o valor de seu impacto em unidade monetaria. O
resultado desta analise, quando positivo, representa oportunidades (ganho) e negativo, riscos
(perda). O conceito de VME ¢ basico para outra técnica de quantificacdo de riscos

denominada: Arvore de Decisdo (VARELLA, 2005).

Conforme Varella (2005), a analise quantitativa pela arvore de decisdo ¢ uma forma
de descrever, através de um diagrama, a estrutura de uma decis@o e sistematizar a analise de
suas alternativas e implicacdes. Para a sua construgdo ¢ necessario que todas as incertezas
sejam quantificadas, incluindo custos de cada alternativa de decisdo, probabilidades de
ocorréncia e valores de ganho ou perda para todos os resultados possiveis de riscos. A solugdo
da arvore baseia-se em identificar a alternativa mais vantajosa, isto €, a de menor custo ou a

de maior ganho, dependendo da natureza da situacio.

Outro exemplo de método estatistico utilizado para a analise quantitativa de riscos ¢
o Program Evaluation and Review Tecnique (PERT), o qual fundamenta-se em anélises

estatisticas do plano do projeto, usando estimativas de probabilidades e incertezas para os
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resultados do mesmo. Esta metodologia costuma ser aplicada para quantificar riscos
relacionados ao tempo e custo do projeto. Entretanto, pode também ser usada para analisar
todas as atividades de um projeto especifico ou somente aquelas que representam riscos mais

significativos (KENDRICK, 2003).

Além das ferramentas citadas, a analise de sensibilidade ¢ um método experimental
que auxilia a determinar quais riscos apresentam maior impacto potencial no projeto,
analisando a variagcdo do impacto total provocado por um risco individual, enquanto todos os
demais fatores incertos permanecem constantes. Logo, este método permite examinar o
impacto do risco sobre o objetivo do projeto ao se variar um dos parametros do modelo
(representagdo do que se espera que aconteca na pratica) (GASNIER, 2003; VARELLA,
2005).

Por fim, outros métodos utilizados pelas empresas que analisam quantitativamente
seus riscos sdo a modelagem e simulacdo. O PMI (2004) comenta que a simulacdo utiliza um
modelo que traduz as incertezas especificadas em um nivel detalhado do projeto para seu
impacto potencial nos objetivos do mesmo, sendo, normalmente, realizada mediante a técnica
de Monte Carlo. Kendrick (2003) recomenda utilizar a modelagem e simulacdo para a analise
de riscos relacionados ao custo e tempo do projeto, pois sdo mais uteis e eficazes que outros
métodos. No entanto, para projetos que envolvem atividades simples, a modelagem ¢

raramente necessaria.

Elkington e Smallman (2002) afirmam que muitos gerentes de projetos utilizam
dados histdricos de projetos na tentativa de analisar seus riscos, outros usam a propria
experiéncia. Em muitos casos, a probabilidade de um risco ocorrer ¢ obtida inclusive por meio
de adivinhag¢do. Neste sentido, o PMI (2004) destaca que, algumas vezes, a analise
quantitativa pode ndo ser realmente necessaria para desenvolver respostas eficazes aos riscos.
Além disso, pode-se dizer que ¢ a disponibilidade de tempo, orcamento e a necessidade de
declaragdes qualitativas ou quantitativas sobre os riscos e impactos que determinardo os
métodos que serdo utilizados em um projeto especifico. Porém, deve ser evidenciada a
importancia da implementacao de métodos quantitativos apropriados, como os descritos neste
trabalho, para andlise de alguns riscos, principalmente os que possuem maior impacto no

projeto como um todo.
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2.7.3.5 Planejamento de Respostas aos Riscos

O planejamento de respostas a riscos consiste em determinar o que pode ser feito em
resposta aos riscos que foram identificados, qualificados e quantificados, de maneira a reduzir
a exposicdo a estes. O processo de sele¢do e desenvolvimento de tratamentos efetivos para os
riscos envolvem (Figura 14): (i) identificar opgdes para reduzir os riscos que possuem alta
probabilidade ou impacto; (ii) determinar os beneficios potenciais e custos de cada opcao
escolhida, incluindo a possibilidade de impacto na organizag¢do, caso o risco ocorra; (iii)
definir os beneficios potenciais da redug¢do do nivel do risco e os custos de atingimento destes
beneficios, incluindo custos diretos e indiretos, além de efeitos como atrasos do projeto; (iv)
especificar os sinais para os quais as opcdes de contingéncia devam ser implementadas; (v)
identificar ligagdes relacionadas aos processos ou atividades dentro ou fora do projeto e (vi)

desenvolver detalhados planos de agdo para os riscos (COOPER et al., 2005).

Identificar possiveis Selecionar as melhores Desenvolver planos de acio
respostas respostas para os riscos

- Listas de verificagdo 4,\ - Vantagens e desvantagens 4,\ - Determinar a¢des necessarias

- Projetos similares - Beneficios e custos - Alocar responsabilidades

- Brainstorming € recursos

Fonte: adaptado de (COOPER et al., 2005)

Figura 14: Visdo geral do tratamento do risco

Para Cooper et al. (2005), durante a identificagdo das respostas € o processo de
avaliacdo, ¢ importante pensar em termos de estratégias gerais de gerenciamento de riscos,
pois na pratica, estas fornecem uma estrutura conveniente para pensar sobre como lidar com
os riscos. As principais estratégias utilizadas no planejamento de respostas a riscos sdo as
seguintes: estratégias para riscos negativos ou ameagas (prevenir, transferir ou mitigar),

estratégias para riscos positivos ou oportunidades (explorar, compartilhar ou melhorar) e
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estratégia para ameacas e oportunidades (aceitar), cujas caracteristicas sao (COOPER et al.,

2005; VARELLA, 2005):

— prevenir: ¢ a estratégia para riscos de alta probabilidade e com severas
conseqiiéncias. Exemplos de prevengdo de riscos incluem: planejamento
detalhado, protegdo e sistemas de seguranca, manutencdo preventiva,

procedimentos de garantia da qualidade, revisdes de operagdes e treinamentos;

— transferir: € uma estratégia que nao altera a condi¢do intrinseca do risco, ndo
elimina-o, ja que a conseqiiéncia do riso ¢ transferida (responsabilidade
gerencial) para uma terceira parte. Exemplos de transferéncia incluem seguros e

contratos de garantia;

— mitigar: corresponde a um tipo de estratégia que busca reduzir a probabilidade
e/ou minimizar as conseqiiéncias dos riscos para limites aceitaveis. Geralmente,
as técnicas de mitigagdo sdo utilizadas juntamente com as técnicas de prevengao
e incluem: planejamento de contingéncia, barreiras estruturais, transferéncia de

recursos ¢ atividades, condicdes e termos contratuais, etc.;

— explorar: estratégia que tenta eliminar a incerteza associada a um risco positivo
especifico, fazendo com que a oportunidade definitivamente acontega. Exemplo
deste tipo de estratégia inclui: designacao de recursos apropriados para o projeto,
a fim de reduzir o tempo para término do mesmo ou fornecer uma qualidade

melhor do que a originalmente planejada;

— compartilhar: este tipo de estratégia ocorre quando sdo negociados contratos
entre organizacdes e seus fornecedores, onde procura-se transferir alguns riscos
de uma organizacdo para outra, assim, a outra parte arca com as iniciais
conseqiiéncias dos riscos que surgem. Contudo, o risco compartilhado nao
elimina o mesmo, pois ndo ha total transferéncia deste. Exemplos de acdes
compartilhadas sdo: formagdo de parcerias, equipes e Joint Ventures para
compartilhamento de riscos, as quais podem ser estabelecidas com o objetivo

expresso de gerenciar oportunidades;

— melhorar: ¢ uma estratégia que tem por objetivo modificar uma oportunidade

mediante o aumento da probabilidade e/ou dos impactos. Isto é feito pela
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identificacdo e maximizacao dos principais acionadores dos riscos positivos. Por

exemplo: procurar fortalecer ou facilitar a causa da oportunidade;

— aceitar: esta estratégia pode ser utilizada para os riscos de baixo efeito potencial
sobre o projeto, ou seja, para aqueles que podem ser aceitos, dentro de certos
limites de tolerancia. Normalmente, os riscos sdo aceitos por opgdo ou pela
impossibilidade de definir uma estratégia mais efetiva. Nestes casos, 0
desenvolvimento de um plano de contingéncia deve ser considerado, o qual é

acionado, caso o evento de risco se concretize.

Para Royer (2000), todos os riscos com alto impacto/probabilidade devem ser
examinados com maior detalhe. Eles devem ter uma estratégia de mitigacdo desenvolvida e
incluida no plano do projeto e orgamento. Ja, para elevados fatores de impacto e
probabilidade, um plano de contingéncia, com or¢amento detalhado, deve ser considerado. Se
somente um dos fatores for elevado, ¢ apropriado esbocar uma estratégia de contingéncia,
deixando pronto um planejamento das a¢des necessarias. No caso de areas de médio impacto
e probabilidade, o autor recomenda o desenvolvimento de estratégias de mitigacdo. Por
ultimo, aqueles riscos que possuem baixo impacto ¢ probabilidade devem ter uma métrica

estabelecida, de modo a permitir o seu monitoramento.

Pyra e Trask (2002) destacam que cada estratégia pode ser uma combinacdo de
estilos de respostas para tratar os riscos de diferentes maneiras. Além disso, cada uma delas ¢
especifica para um determinado tipo de risco, mas uma mesma estratégia, as vezes, € util para
mais de um risco. Estratégias devem ser intencionalmente concisas e documentadas com as

informagdes essenciais, de maneira a reduzir a quantidade de documentacao.

2.7.3.6 Monitoramento e Controle de Riscos

Monitoramento e controle de riscos ¢ o processo de identificacdo, analise e
planejamento de novos riscos, acompanhamento dos riscos previamente identificados e dos
que estdo em observagdo, monitoramento dos planos de contingé€ncia, dos riscos residuais e

revisdo da execugdo de respostas aos riscos enquanto avalia sua eficacia. Todo este processo
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pode envolver a escolha de estratégias alternativas, execu¢do de um plano de contingéncia,
acoes corretivas e modificacdo do plano desenvolvido na etapa de gerenciamento do projeto

(PML, 2004).

Cooper et al. (2005) afirmam que o monitoramento e controle dos riscos ¢ uma parte
importante da implementagdo, particularmente para grandes projetos ou aqueles que estdo
envolvidos em ambientes dinamicos. Esta etapa assegura que novos riscos sido detectados e
gerenciados, e que planos de agdo estdo sendo implementados e progredindo efetivamente.
Assim, o monitoramento do projeto deve comegar tao logo haja um plano validado que tenha
sido aprovado pelo patrocinador e aceito pelo lider do projeto e seu time. Outros pré-
requisitos para uma efetivo rastreamento do projeto sdo: o funcionamento de uma
infraestrutura para comunicagdo, de métodos de monitoramento e um completo planejamento
dos dados do projeto que esteja disponivel para todos os membros do time e stakeholders

(KENDRICK, 2003).

Pyra e Trask (2002) sugerem que para monitorar os riscos adequadamente,
conforme eles surgem, identificar novos riscos e atualizar as estratégias de respostas, de modo
a adaptar as mudangas do ambiente ao progresso do projeto, o registro de riscos deve ser
revisado periodicamente. Todo o time de projeto deve ser encorajado a identificar qualquer
situagdo que apresente risco para o sucesso de um projeto e para revisar, regularmente, o
registro de riscos. Isto permite, segundo os autores, regular e atualizar dados de identificacao,
adicionando novos riscos, tdo logo eles forem sendo reconhecidos. Similarmente, a prioridade
de identificacdo poderia ser ajustada, problemas com estratégias de mitigacdo poderiam ser

analisados e estratégias atualizadas.

Hoje, com as mudangas cada vez mais dindmicas e com o aumento da competigdo,
ndo ¢ suficiente ter um bom plano de projeto ou até mesmo, um apropriado sistema de
controle e monitoramento. As organizagdes precisam estar preparadas e prontas para agir com
os riscos dos projetos (RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002). Por isso, apds o desenvolvimento das
estratégias de mitigacdo e contingéncia dos riscos, torna-se de responsabilidade do gerente de
projeto e do administrador responsavel fornecer monitoramento continuo. Além do mais, do
comeco ao fim do ciclo de vida do projeto, os gerentes, membros do time e stakeholders

deveriam permanecer alertas a novos riscos (ROYER, 2000).
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Neste sentido, Royer (2000) também salienta, em sua pesquisa, que no encerramento
do projeto, os riscos e as experiéncias deste devem ser integrados dentro da bagagem de
conhecimento do gerenciamento de projetos da organizagdo. Em projetos futuros, esta base de
conhecimento pode servir como um ponto de partida para identificacdo do risco e sua analise.
Gerentes de projetos proximos e experimentes podem usar as realidades do passado como
experiéncia, a fim de reduzir a preocupagao e a responsabilidade, aumentando a probabilidade

de sucesso.

2.8 CONSIDERACOES A RESPEITO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conforme evidenciado na revis@o bibliografica, existem ainda muitos projetos que
atrasam, ultrapassam o or¢amento estimado, apresentam falhas tecnoldgicas e outros tantos
tipos de problemas oriundos da ndo avaliagdo dos riscos envolvidos nos mesmos. Entretanto,
as pesquisas indicam que as praticas do gerenciamento de riscos ndo sd@o muito utilizadas
pelas empresas, apesar das diversas ferramentas existentes ¢ do seu importante valor. Além
disso, a literatura destaca a importidncia das fases do ciclo de vida para uma adequada
aplicacdo do gerenciamento de riscos, bem como a utilizacao de suas etapas e das estratégias

de respostas aos riscos.

Além das lacunas encontradas no gerenciamento de riscos, a literatura mostra a
necessidade da defini¢@o de outros critérios de sucesso, além do tempo, custo e qualidade. Isto
porque, atualmente, evidencia-se que o sucesso dos projetos ndo pode mais ser medido
somente através dos parametros citados, e que outros critérios devem ser considerados, como
a seguranca, por exemplo. A revisdo bibliografica cita grandes empresas, as quais ja
consideram a seguranga como um dos fatores essenciais para alcancar o sucesso de seus
projetos. Ainda, publicagdes mostram que a construcdo civil considera a seguranca e ressalta
sua importancia. Porém, observa-se uma lacuna no que diz respeito a0 modo como empresas
de outras areas gerenciam a seguranca de seus projetos e quais os fatores seriam

determinantes para a inser¢do desta no ambiente de gerenciamento de projetos.

Por tudo isso, através da aplicagdo dos procedimentos metodologicos, os quais serdo

descritos no proximo capitulo, procura-se preencher as lacunas descritas, mediante a
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compreensdo da aplicabilidade do gerenciamento de riscos e da seguranca, além da
verificagdo da importancia destes, para os gestores, de maneira a alcangar o sucesso dos

projetos desenvolvidos pelas empresas.



CAPITULO 3

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo apresenta a metodologia utilizada para a coleta de dados e foi dividido
em trés etapas principais: planejamento, aplicagdo dos procedimentos metodologicos e analise
dos resultados obtidos, conforme mostra a Figura 15. De modo geral, a primeira etapa
objetiva apresentar o planejamento da metodologia utilizada nesse estudo. Ja, a segunda
almeja detalhar os procedimentos adotados para a realizacdo das entrevistas e aplicacdo dos
questionarios. Finalmente, a terceira etapa busca apresentar a analise dos resultados obtidos

mediante a aplicagdo metodologica.

PLANEJAMENTO DA METODOLOGIA

'

APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

'

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Figura 15: Principais etapas do método aplicado neste estudo
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3.1 PLANEJAMENTO DA METODOLOGIA

A etapa de planejamento ¢ um fator critico para o sucesso da metodologia aplicada,
ja que nesta fase o pesquisador considera a intencdo do estudo e os usudrios da informacao,
além de desenvolver um plano que guie o restante do processo de pesquisa, como por
exemplo, a elaboragdo do roteiro de questdes para as entrevistas e a selecdo dos participantes

(OLIVEIRA; FREITAS, 1998).

Conforme ja mencionado, neste trabalho utilizaram-se dois métodos de investigagao:
entrevistas individuais e questiondrios. Para o planejamento destes foi desenvolvido um plano,
incluindo duas atividdades. A primeira atividade consistiu na definicdo e caracterizagdo dos
participantes da pesquisa (identificagdo e critérios de selecdo). J4, a segunda atividade
correspondeu a determinagdo e ao detalhamento dos materiais empregados na coleta de dados
(roteiro de entrevistas, outros materiais utilizados para a conducdo das entrevistas e
questionario). Na Figura 16 podem ser visualizadas as atividades desenvolvidas durante o

planejamento com seus respectivos contetudos.

PLANEJAMENTO
\/ v
Materiais para
Participantes da coleta de dados
pesquisa
L L Entrevistas | | Questionario
Identificacdo Critérios de (Pré-teste) (Pré-teste)
selecio $‘
L L Questionario
versio final
Roteiro de Outros
entrevistas materiais

Figura 16: Atividades desenvolvidas no planejamento com seus respectivos conteudos



70

3.1.1 Participantes da Pesquisa

Dado que este trabalho tem por objetivo estudar a aplicabilidade e a importancia do
gerenciamento de riscos e da seguranga para a condugdo de projetos bem-sucedidos, segundo
a opinido de especialistas, este deveria incluir participantes com diferentes opinides, visdes e
experiéncias. Logo, os participantes do estudo foram escolhidos de acordo com os propdsitos

da pesquisa.

Para a realizagdo das entrevistas e aplicacdo dos questiondrios, realizaram-se
contatos via e-mail com gestores de projetos de diversas areas. Entretanto, no caso das
entrevistas, foi necessario realizar um questionario de sele¢do, afim de assegurar que os
participantes possuissem 0s requisitos necessarios para participacdo. Isto porque em
entrevistas ¢ fundamental que se defina os critérios, conforme os quais serdo selecionadas as
pessoas que irdo compor o universo de investigacdo, pois estas interferem diretamente na
qualidade das informagdes obtidas e, por conseqiiéncia, na compreensdo do problema
delineado (DUARTE, 2002). Além disso, ¢ importante que o entrevistador conheca o
entrevistado, saiba se ele preenche os requisitos exigidos, se apresenta condicdes técnicas,

conhece o assunto e estd disposto a fornecer informagdes (ANDRADE, 2001).

Pelos motivos citados, elaborou-se um questionario de selecdo contendo seis
perguntas, sendo as duas ultimas de carater eliminatério, com a inten¢do de confirmar se a
pessoa convidada possuia ou ndo as caracteristicas desejaveis para participar das entrevistas.

A Figura 17 apresenta o questionario empregado para a selecdo dos entrevistados.

No desenvolvimento do questionario de selecdo foram considerados alguns critérios,
como dados socio-demograficos (nome, idade, ramo da empresa em que atua, cargo e
ocupacao principal) e questdes relativas a experiéncias e/ou conhecimentos na area de
gerenciamento de projetos e gerenciamento de riscos, as quais possibilitaram a escolha dos
participantes. De maneira geral, os requisitos utilizados tanto para a participagdo nas

entrevistas, quanto para o preenchimento do questionario foram os seguintes:
— ter conhecimento e experiéncia em gerenciamento de projetos superior a um ano;

— possuir alguma experiéncia e/ou conhecimento em gerenciamento de riscos e/ou

seguranga em projetos.
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1) Nome:

2) Idade:

3) Ramo da empresa em que atua:

4) Qual ¢ o seu cargo e ocupagao principal?

5) Qual ¢ a sua experiéncia (em anos) na area de gerenciamento de projetos?

6) Vocé conhece ou ja trabalhou com gerenciamento de riscos e/ou seguranga em projetos?

Figura 17: Questionario utilizado para a sele¢do dos participantes das entrevistas

A utilizagao desses dois requisitos de selecdo ocorreu devido ao fato desta pesquisa
buscar conhecimentos, opinides e experiéncias praticas de gestores de projetos. Em virtude
disso, foi considerado importante que estes participantes possuissem alguma experiéncia na
area de gerenciamento de projetos. Ainda, o conhecimento e/ou experiéncia em
gerenciamento de riscos em projetos também foi utilizado como requisito para recrutamento,

por ser um dos assuntos em estudo neste trabalho.

A partir do questionario de sele¢do foram convidados, para as entrevistas, seis de
quinze gestores, 0s quais possuiam caracteristicas homogéneas por atenderem os requisitos
previamente estabelecidos. Além disso, as entrevistas foram agendadas e os gestores de
projetos notificados com quinze dias de antecedéncia. Esta conduta permitiu que os mesmos

pudessem planejar seus horarios, de modo a incluir este compromisso adicional.

3.1.2 Materiais para Coleta de Dados

Como a metodologia desse trabalho possui dois métodos de investigacdo, entrevistas
e questionarios, optou-se por dividir este item mediante a utilizagdo dos mesmos. Portanto, no
primeiro item sdo apresentados os materiais utilizados nas entrevistas (roteiro e outros

materiais). Posteriormente, isto €, no segundo item a elaboragdo do questionario ¢ comentada.
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3.1.2.1 Entrevistas

As entrevistas foram conduzidas mediante um roteiro de questdes semi-estruturadas.
Este roteiro pretendia esclarecer os assuntos em pesquisa, e apresentava uma série de questoes
que deveriam ser respondidas, sendo estas organizadas em grupos de topicos e ordenadas em
uma seqiiéncia logica. Segundo Andrade (2001), as perguntas correspondem a parte principal
de uma boa entrevista. Logo, elaborou-se as questdes cuidadosamente e, posteriormente,
procedeu-se ao pré-teste das mesmas, via e-mail com trés gestores de projetos que atendiam
aos requisitos previamente estabelecidos para sele¢do. O pré-teste do roteiro visou: (i) avaliar
o instrumento de condugdo das entrevistas, para garantir o atendimento dos objetivos deste
trabalho; (ii) verificar se as respostas fornecidas ndo indicavam dificuldade no entendimento
das questdes; (iii) averiguar se as respostas eram passiveis de analise e (iv) investigar a
clareza e precisdo dos termos utilizados, de maneira a obter qualidade nas respostas
fornecidas pelos entrevistados. As perguntas aplicadas, durante a conducdo das entrevistas,

com suas devidas altera¢des (oriundas do pré-teste) sao apresentadas no Apéndice A.

As questoes do roteiro de entrevistas continham metas e assuntos especificos para o
tipo de informagdo a ser coletada. De modo geral, as primeiras trés perguntas tinham por
finalidade obter informacdes sobre aspectos gerais do gerenciamento de projetos, mais
especificamente sobre as areas de atuacdo do entrevistado, a metodologia empregada na
empresa em que atua e quais os critérios definidos pela mesma para classificacdo de seus

projetos.

Dando continuidade, as seis perguntas seguintes tratavam da aplicagdo do
gerenciamento de riscos, isto ¢, quando, como e em que tipo de projeto este ¢ aplicado,
buscando uma indicagdo da sua utilizagdo pela empresa de atuacdo do entrevistado. As
proximas quatro questdes almejavam contemplar a seguranga no ambiente de gerenciamento
de projetos, procurando evidenciar a confirmag¢ao ou ndo de certos aspectos apontados pela
literatura no que concerne a este assunto, por exemplo, os fatores que envolvem a inser¢do da
seguranca no desenvolvimento de projetos. Finalmente, as quatro ultimas questoes tinham por
objetivo levantar informacdes sobre a influéncia da seguranca e do gerenciamento de riscos
para o sucesso de projetos, conforme a experiéncia pratica do gestor entrevistado. Deve-se

destacar ainda que, todas as perguntas foram elaboradas com o proposito de explorar os
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conhecimentos, as idéias e, principalmente, as opinides dos entrevistados, possibilitando que
elucidassem ndo somente o que € feito, mas também como poderia ser feito nas atividades

rotineiras de projetos.

Além do roteiro de entrevistas, também foram utilizados, durante a conducdo das
entrevistas, um gravador ¢ um bloco para anotagdes das principais informagdes comentadas.
O gravador permitiu a armazenagem, em fitas, dos dados verbais fornecidos pelo gestor para
posterior transcrigdo. Ja, através do bloco de notas foram documentados aspectos significantes

relatados pelo participante da entrevista.

No que se refere ao local de realizacdo das entrevistas, optou-se por um lugar calmo
e sem interferéncia externa. Assim, duas entrevistas foram realizadas nas dependéncias do
Departamento de Engenharia de Producdo e Transportes da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (DEPROT/UFRGS), uma vez que o mesmo atendia estas caracteristicas e
fornecia infra-estrutura conveniente para as mesmas. As demais quatro entrevistas foram
conduzidas em ambiente privado, mais especificamente na sala de trabalho do gestor de

projetos entrevistado.

3.1.2.2 Questionarios

O questionario, aplicado na coleta de dados deste estudo, foi elaborado a partir das
informagoes fornecidas pelas entrevistas com os seis gestores de projetos. Este procedimento
permitiu que lacunas fossem preenchidas, de modo a atender ao objetivo proposto no inicio
deste trabalho. Posteriormente a elaboragdo de todas as questdes, procedeu-se a um pré-teste
para averiguar possiveis dificuldades de compreensdo. O questionario, na sua versdo final

(apos pré-teste), ¢ apresentado no Apéndice B.

Quanto ao tipo de questdes, estas foram elaboradas de forma fechada, ja que sdo
mais faceis de administrar e responder, além de ajudar o respondente a concentrar sua atencao
no tema e permitir realizar, com maior rapidez, os processos de tabulagdo e analise.
Entretanto, ndo ddo margem a comentarios sobre os motivos das respostas e nem sempre

proporcionam informagdes de suficiente amplitude e profundidade (PAVAO, 2001). Para
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tentar superar este obstaculo, foi acrescentado caixas de explicagcdes obrigatorias para as
respostas do tipo: sim, ndo, nenhuma e outros, possibilitando que o respondente pudesse
ampliar ou esclarecer seu ponto-de-vista ou opinido. Isto resultou em uma combinacdo de

questdes de escolha multipla com uma questdo aberta.

Assim como o roteiro de entrevistas, o questionario também contém uma seqiiéncia
logica de questdes, sendo estas organizadas em grupos de topicos especificos: dados de
identificagcdo, questdes sobre gerenciamento de riscos em projetos, questdes sobre seguranga
em projetos e questdes sobre sucesso em projetos, segundo sugestdo procedente do pré-teste.
O primeiro grupo teve por objetivo identificar o gestor de projetos respondente, mediante
questdes semelhantes ao questionario utilizado para a selecdo dos participantes das
entrevistas, com excecdo da questdo que trata da certificagdo Project Management
Professional (PMP). Ja, os demais grupos buscaram repetir as questdes aplicadas nas
entrevistas com algumas alteragdes e temas aprofundados, principalmente no que diz respeito
a aplicabilidade e importancia do gerenciamento de riscos e da seguranga em projetos. Além
disso, como as questdes do questionario sdo fechadas, houve a necessidade de formular as
opgoes de respostas, sendo estas obtidas principalmente do PMBOK-2004, da revisao de

literatura e das informacgdes oriundas das entrevistas.

3.2 APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A primeira fase de aplicagdo dos procedimentos metodoldgicos consistiu na
realiza¢ao das entrevistas, as quais ocorreram no més de dezembro de 2006 e com um gestor
de projetos de cada vez, de maneira que o entrevistado pudesse expressar-se livremente. De
um modo geral, pode-se dizer que as entrevistas procuraram seguir uma estrutura rigida e um
carater formal, pois foram apresentadas perguntas idénticas da mesma maneira ¢ ordem.
Inclusive, em todos os casos, formulou-se as mesmas observag¢des introdutorias e finais.
Segundo Pavao (2001), entrevistas deste tipo sao de natureza mais cientifica que as nao
estruturadas, visto que a padronizacdo introduz controles que permitem enunciar

generalizagdes cientificas.
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No contato inicial com o entrevistado, esclareceu-se a finalidade da entrevista,
solicitando a sua colaboracdo. Também, foi comunicado que a discussdo seria anotada e
gravada. Para que estes procedimentos pudessem ser feitos, foi garantido confidéncia e
anonimato das respostas. Neste sentido, Andrade (2001) afirma que, muitas vezes, ¢

importante garantir o sigilo para que o entrevistado se disponha a falar abertamente.

Na seqii€ncia, uma breve introducdo a respeito do tema em pesquisa foi apresentada.
Encerrada a apresentagdo introdutoria, prosseguiu-se com a conducdo da entrevista, mediante
0 questionamento das perguntas do roteiro, previamente elaborado. Procurou-se ser flexivel
no esclarecimento das duvidas, sem inibir o fluxo de idéias e comentarios. Ao mesmo tempo,
buscou-se memorizar as principais opinides manifestadas e ser receptivo com os assuntos
pertinentes levantados pelos participantes, mesmo que estes ndo estivessem no roteiro de

questoes.

As entrevistas, com os gestores de projetos, tiveram um tempo médio de duracdo de
aproximadamente quarenta e cinco minutos cada uma. Todas as opinides, conhecimentos e
idéias, comentados pelos entrevistados, foram devidamente anotados e gravados para
posterior interpretacdo na etapa de andlise dos dados. Deve-se salientar ainda que, seguindo
sugestdes de Oliveira e Freitas (1998), as entrevistas procuraram manter padrdes idénticos de

condug¢do, de maneira a ndo haver possiveis distor¢cdes nos resultados obtidos.

No que se refere a aplicagdo do questionario, esta se sucedeu posteriormente as
entrevistas, na segunda etapa dos procedimentos metodoldgicos. De acordo com Kendall e
Kendall (1988), existem varias possibilidades para aplicar o questionario. Algumas opg¢des

para a aplicacdo do mesmo sdo:
— todos os participantes respondem ao questionario no mesmo tempo ¢ lugar;

— 0s questiondrios sdo entregues pessoalmente aos participantes e depois de

preenchidos sdo recolhidos;

— 0s questionarios sdo colocados a disposicdo dos funcionarios da empresa em
estudo e depois de preenchidos, colocados pelo proprio funcionario em algum

lugar pré-determinado;

— 0s questionarios sdo envidados por correio eletronico ou correio normal

juntamente com prazo ¢ instrugdes sobre o enderego de retorno.
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Kendall e Kendall (1988) comentam que cada uma das opdes citadas possui
vantagens e desvantagens. Quando o questionario ¢ aplicado de uma sé vez, economiza-se
tempo e o pesquisador pode controlar melhor a situagdo, garantindo que todas as pessoas
recebam as mesmas instrugcdes e que todos os questionarios sejam devolvidos. Uma
desvantagem da aplicagdo simultdnea do questionario ¢ que nem todos os participantes
selecionados podem estar disponiveis no horario marcado para preenchimento do mesmo. Por
esta razdo, Pavdao (2001) recomenda que os questionarios sejam enviados por correio

eletronico, sendo esta a opgdo escolhida para aplicagdo no presente estudo.

Para o envio dos questionarios, foram efetuados contatos com empresas e gestores de
projetos conhecidos, os quais proporcionaram divulga¢do dos mesmos através de colegas da
area. Ainda, utilizaram-se e-mails disponiveis em listas de grupos de profissionais da area de
gerenciamento de projetos (Yahoo grupos). Estes recursos, oferecidos pela Internet,
permitiram o envio dos questiondrios para um grupo maior de gestores. Quanto ao periodo de

coleta de dados dos questionarios, este ocorreu de janeiro a margo de 2007.

3.3 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A analise dos resultados foi realizada em duas fases distintas. Na primeira, analisou-
se as entrevistas, pois suas informagdes eram necessarias para a elaboragdo do questionario
que seria posteriormente aplicado. Na segunda fase, os dados provenientes dos questionarios

foram devidamente analisados.

3.3.1 Analise das Entrevistas

A fase de andlise das entrevistas iniciou imediatamente apds sua realizagdo, em
virtude do motivo explanado anteriormente. De maneira geral, toda a analise seguiu os
procedimentos recomendados por Duarte (2004): (i) transcricdo das entrevistas; (ii)

conferéncia de fidedignidade (ouvir a gravagdo feita durante a entrevista, tendo o texto
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transcrito em maos, acompanhando e conferindo cada frase escrita); (iii) edicdo das
informagdes obtidas (retirada de respostas ndo pertinentes ao trabalho); (iv) analise tematica
(organizacdo do conjunto de informagdes recolhidas, junto aos entrevistados, em categorias
ou eixos temadticos, articulados aos objetivos centrais da pesquisa) e (v) cruzamento deste

material com as referéncias teoricas.

Conseqiientemente, os resultados das entrevistas sdo oriundos da organizagdo do
material coletado, os quais passaram pela interpretacdo dos discursos dos entrevistados,
classificados em torno de categorias (objetivos especificos da dissertagdo) e do cruzamento
deste material com a revisdo bibliografica. Deve-se destacar que, os procedimentos de (i) a
(iv) foram efetuados antes da elaboracdo dos questionarios. No entanto, o cruzamento das
informacdes procedentes das entrevistas, procedimento (v), foi realizado apos a obtengdo dos
dados dos questionarios, de modo a poder compilar, na discussdo geral do trabalho, todos os

resultados obtidos com a aplicagdo da metodologia proposta.

3.3.2 Analise dos Questionarios

No que se refere a analise dos resultados dos questionarios, esta ocorreu apds a
aplicacdo dos mesmos. Primeiramente, procurou-se identificar qual seria o tipo de estatistica a
ser empregada na analise e, para isso, houve a necessidade de verificar se a amostra
pesquisada era ou ndo representativa da populacdo. No entanto, devido ao numero de
respondentes e, principalmente, a dificuldade de estimativa do niimero da populagdo em
estudo, optou-se por ndo generalizar os dados amostrais obtidos e utilizar a Estatistica
Descritiva para a analise dos questiondrios. Conforme Mandim (2004, p. 13), “a Estatistica
Descritiva ou Dedutiva é a parte da Estatistica que procura descrever e analisar um certo
grupo de observagdes, normalmente denominado de amostra, procurando expressar estas

observagdes através de medidas e formas de representacdo (tabela, graficos, curvas, etc.)”.

Escolhido o tipo de estatistica a ser empregada, determinou-se quais analises
descritivas poderiam ser empregadas. Isto foi feito, a partir do desmembramento dos objetivos
especificos do trabalho, o que resultou em quatorze categorias principais, como mostra a

Figura 18. Em seguida, definiu-se as caracteristicas de interesse, os objetivos estatisticos e as



78

variaveis a serem estudadas. Estes passos possibilitaram obter as analises estatisticas

utilizadas na pesquisa. A Figura 19 mostra as categorias, as perguntas do questionario

relacionadas as categorias, 0s objetivos estatisticos ¢ as analises estatisticas aplicadas.

Objetivos Especificos

Categorias

1 Analisar quando e como o
gerenciamento de riscos ¢ aplicado
durante o ciclo de vida dos projetos

1.1 Avaliar o grau de aplicacdo do gerenciamento de riscos
durante a elaboragdo de projetos

1.2 Para que tipo (area) e porte de projetos o gerenciamento de
risco € mais utlizado

1.3 Analisar em que etapa(s) do ciclo de vida dos projetos o
gerenciamento de risco € aplicado

1.4 Determinar quais etapas, propostas pelo PMBOK-2004, sao
utilizadas para a aplicag@o do gerenciamento de riscos nos
projetos

1.5 Determinar as ferramentas e/ou técnicas que sdo empregadas
durante o gerenciamento dos riscos

1.6 Definir as estratégias utilizadas durante o planejamento de
respostas aos riscos dos projetos

2 Determinar os fatores de insergdo da
seguran¢a no ambiente de gerenciamento
de projetos

2.1 Avaliar o grau de consideracgdo da seguranga durante o
gerenciamento de projetos

2.2 Determinar em quais areas do gerenciamento de projetos a
seguranca estaria inserida

2.3 Para que tipo (area) e porte de projetos a seguranga seria um
importante requisito a ser considerado

2.4 Analisar em que etapa(s) do ciclo de vida dos projetos a
segurancga poderia ser aplicada

2.5 Analisar o grau de utilizagdo de indicadores para verificar as
condigdes de seguranga dos projetos

2.6 Determinar as conseqiiéncias, oriundas de acidentes ou
outros danos ocorridos durante a implementagdo de projetos,
para as empresas ¢ os clientes

3 Avaliar, segundo a opinido de gestores
de projetos, a influéncia do gerenciamento
de riscos e da seguranga para o sucesso de
projetos

3.1 Definir o conceito de sucesso de projetos a quantidade de
projetos, desenvolvidos pelas empresas analisadas, que
atingiram o sucesso nos ultimos cinco anos

3.2 Analisar a importancia do gerenciamento de riscos e da
seguranga para o sucesso de projetos

Figura 18: Desdobramento dos objetivos especificos em categorias
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Categorias Perguntas do Objetivo Estatistico Analise Estatistica
questionario

1.1 Avaliar o grau de 5el7 Determinar o percentual de Percentual de utilizagao

aplicagdo do utilizagdo e apresentar a freqiiéncia | geral, Grafico de Pareto

gerenciamento de de motivos de utilizagdo/néo e Distribuigao de

riscos durante a utilizagdo freqiiéncia dos motivos

elaboragdo de projetos da utilizagdo/ndo
utilizagdo

1.2 Para que tipo 6,7,8¢9 Determinar o percentual e a Grafico de Pareto,

(area) e porte de freqiiéncia dos tipos e portes de Boxplot para identificar

projetos o projetos, além da importancia dos valores atipicos e

gerenciamento de risco mesmos para a aplicagdo do Medida resumo

¢ mais utilizado gerenciamento de riscos (mediana) para a
importancia do tipo e
porte do projeto

1.3 Analisar em que 10 Determinar o percentual de Grafico de Pareto,

etapa(s) do ciclo de utilizacdo, a importancia de cada Percentual de utilizagdo

vida dos projetos o etapa e de todas juntas e importancia, Boxplot

gerenciamento de risco para identificar valores

¢ aplicado atipicos e Medida
resumo (mediana) para
todas as etapas do ciclo
de vida de projetos

1.4 Determinar quais 11e12 Determinar o percentual de Grafico de Pareto,

etapas, propostas pelo utilizacdo, a importancia de cada Percentual de utilizagdo

PMBOK-2004, sdo etapa e de todas juntas e importancia, Boxplot

utilizadas para a para identificar valores

aplicacdo do atipicos e Medida

gerenciamento de resumo (mediana) para

riscos nos projetos todas as etapas
propostas pelo PMBOK-
2004

1.5 Determinar as 13e14 Determinar o percentual e a Grafico de Pareto,

ferramentas e/ou freqiiéncia das ferramentas, além Boxplot para identifcar

técnicas que sdo da importancia de aplicagdo destas | valores atipicos e

empregadas durante o Medida resumo

gerenciamento dos (mediana) para a

riscos importancia de
aplicagdo das
ferramentas

1.6 Definir as 15e 16 Determinar o percentual e a Grafico de Pareto,

estratégias utilizadas
durante o
planejamento de
respostas aos riscos
dos projetos

freqiiéncia das estratégias de
respostas aos riscos, além da
importancia de aplicagdo destas

Boxplot para identifcar
valores atipicos e
Medida resumo
(mediana) para a
importancia de
aplicagdo das estratégias
de respostas aos riscos

- continua
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- continuacao
Categorias Perguntas do Objetivo Estatistico Analise Estatistica
questionario

2.1 Avaliar o grau de 18¢ 19 Determinar o percentual de Grafico de Pareto,

consideragao da utilizagdo, apresentar a Percentual de

seguranca durante o frequéncia de motivos de consideragdo geral,

gerenciamento de utilizagdo/ndo utilizagdo e a Distribuigdo de

projetos importancia de utilizagdo freqiiéncia dos motivos
de utilizagdo/néo
utilizagdo, Boxplot para
identifcar valores
atipicos e Medida
resumo (mediana) para
a importancia de
consideracao da
seguranga em projetos

2.2 Determinar em 20e21 Determinar o percentual e a Grafico de Pareto, Box

quais areas do freqiiéncia das areas de plot para identifcar

gerenciamento de gerenciamento de projetos, além | valores atipicos e

projetos a seguranga da importancia de aplicagdo das | Medida resumo

estaria inserida mesmas (mediana) referente a
importancia da area do
gerenciamento de
projetos para a
aplicag8o da seguranga

2.3 Para que tipo (area) | 22,23,24¢25 Determinar o percentual e Grafico de Pareto,

e porte de projetos a freqiiéncia dos tipos e portes de Boxplot para identifcar

seguranca seria um projetos, além da importancia valores atipicos e

importante requisito a dos mesmos para a aplicacdo do | Medida resumo

ser considerado gerenciamento de riscos (mediana) para a
importancia do tipo e
porte do projeto

2.4 Analisar em que 26 Determinar o percentual de Grafico de Pareto,

etapa(s) do ciclo de utilizacdo, a importancia de cada | Boxplot para identifcar

vida dos projetos a etapa e de todas juntas valores atipicos e

seguranca poderia ser Medida resumo

aplicada (mediana) para todas as
etapas do ciclo de vida
de projetos

2.5 Analisar o grau de 27 e 28 Determinar o percentual de Grafico de Pareto da

utilizagdo de
indicadores para
verificar as condi¢des
de seguranca dos
projetos

utilizacdo e apresentar a
freqiiéncia de motivos de
utilizagdo/ndo utilizagdo e de
indicadores citados

utilizagdo e da ndo
utilizagdo dos
indicadores, Percentual
de utilizagdo geral e
Distribuicdo de
freqiiéncia dos motivos
e dos indicadores

- continua
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- continuacao
Categorias Perguntas do Objetivo Estatistico Anailise Estatistica
questionario

2.6 Determinar as 29¢ 30 Determinar o percentual e a Grafico de Pareto,

conseqiiéncias, freqiiéncia das conseqiiéncias, Distribuicédo de

oriundas de acidentes além da importancia das freqiiéncia das

ou outros danos mesmas (em termos de impacto) | conseqiiéncias, Boxplot

ocorridos durante a para os projetos para identifcar valores

implementagdo de atipicos ¢ Medida

projetos, para as resumo (mediana) para

empresas € os clientes a importancia das
conseqiiéncias

3.1 Definir o conceito 31e32 Determinar o percentual e a Percentual geral e

de sucesso de projetos freqiiéncia das definigdes de Distribuicao de

e a quantidade de sucesso € o atingimento de freqiiéncia das

projetos, desenvolvidos sucesso nos projetos definigdes citadas

pelas empresa desenvolvidos nos ultimos cinco

analisadas, que anos

atingiram o sucesso

nos ultimos cinco anos

3.2 Analisar a 33,34 ¢35 Determinar o percentual de Percentual de

importancia do
gerenciamento de
riscos e da seguranga
para o sucesso de
projetos

importancia, apresentar a
freqiiéncia de motivos de
importancia/ndo importancia e a
importancia de cada fator

importancia geral,
Distribuicdo de
freqiiéncia dos motivos,
Boxplot para identifcar
valores atipicos e
Medida resumo
(mediana) para a
importancia do
gerenciamento de riscos
e da seguranca

Figura 19: Categorias, perguntas do questionario, objetivo estatistico e analise estatistica aplicada

Na seqiiéncia, os dados tabulados foram analisados através do uso dos softwares
Excel e Mini Tab, sendo este ultimo conveniente para identificar os outliers ou valores
atipicos, mediante graficos do tipo Boxplot. Por tltimo, tendo os resultados devidamente
analisados, avaliou-se o coeficiente Alfa de Cronbach das respostas dos questionarios, com o
propdsito de verificar a fidedignidade ou consisténcia interna do instrumento. Este
procedimento possibilitou identificar se a utilizacdo da escala fora entendida e se as questdes

pertenciam ao mesmo grupo (CRONBACH, 1951).

Para o calculo do Alfa de Cronbach utilizou-se o sofiware estatistico Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versio 10.0 para windows. E importante salientar
que, antes da estimativa dos coeficientes de Cronbach, os dados foram submetidos a Analise

Fatorial Exploratoria, seguindo recomendacdes de Hair et al. (1995). Segundo o autor, o
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objetivo desta ¢ agrupar questdes que apresentam respostas similares e que ndo estdo

classificadas em grupos (fatores).

O capitulo que segue apresenta os resultados obtidos pela aplicagdo dos

procedimentos metodologicos.



CAPITULO 4

4 RESULTADOS

Os dados obtidos estdao divididos em duas partes. Assim, na primeira parte sao
apresentadas as informagdes qualitativas oriundas da realizagdo das entrevistas com os
gestores de projetos. Ja, na segunda sdo apresentados os resultados quantitativos provenientes

da aplicacdo dos questionarios.

4.1 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Os resultados provenientes das entrevistas encontram-se classificados em quatro
categorias principais: (i) caracterizacdo dos entrevistados; (ii) aplicabilidade do
gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida dos projetos; (iii) fatores de insercdo da
seguranca no ambiente de gerenciamento de projetos e (iv) influéncia do gerenciamento de
riscos e da seguranca para o sucesso de projetos, sendo as trés ultimas categorias derivadas

dos objetivos especificos do trabalho.
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4.1.1 Caracterizacao dos Entrevistados

A caracterizagdo dos entrevistados pode ser visualizada na Figura 20. Esta mostra o
sexo, a idade, o ramo da empresa de atuacdo, o cargo principal, os tipos de projetos, produtos
e/ou servigos produzidos e a experiéncia (em anos) na area de gerenciamento de projetos.
Conforme a Figura 20, os gestores e/ou gerente de projetos entrevistados atuam nas seguintes
areas (ordem decrescente): Tecnologia da Informacao (TI), Consultoria em Gerenciamento de
Projetos e Transportes. Ainda, estes possuem experiéncia na area de gerenciamento de

projetos que varia desde um ano e meio até vinte e dois anos.

Sexo Idade Ramo da Cargo Tipo de projetos, Experiéncia em
empresa principal produtos e/ou servicos gerenciamento de
projetos (anos)
Feminino 38 Transportes Gerente de Planejamento de 1,5
Projetos Sistemas de Transportes
Masculino 27 TI Gerente de Projetos de Software, 2
Projetos Portais e Mobilidade
Masculino 25 TI Gestor de Desenvolvimento de 3
Projetos Projetos
Feminino 36 Consultoria e Gestor de Area de Saude, Terceiro 8
Treinamento em Projetos Setor, Telecomunicagdo
Geréncia de e Desenvolvimento de
Projetos Software
Masculino 41 TI - Setor Gerente de Desenvolvimento de 9
Bancario Projetos e Software
Coordenador de
Escritorio de
Projetos
Masculino 50 Consultoria em Gestor de Gerenciamento de 22
Gerenciamento Projetos Projetos em Industrias de
de Projetos Autopegas, Seguradoras,
Bancos e Agroindustrias

Figura 20: Caracterizac@o dos entrevistados

Dando continuidade a caracterizacao dos entrevistados, as arcas de maior atuagao em
gerenciamento de projetos sdo: gerenciamento de integragdo, gerenciamento do escopo,

gerenciamento de tempo, gerenciamento de custos e gerenciamento de riscos. Além destas,
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foram citadas outras areas: tecnologia, seguranga sistémica, geréncia de portfolio e geréncia

de processos.

Quando questionados a respeito da utilizagdo de alguma metodologia para o
gerenciamento de seus projetos, cinco gestores comentaram que suas empresas empregavam
uma metodologia propria, associada as melhores praticas em geréncia de projetos. As
metodologias citadas foram: PMBOK, Consultoria Externa e RUP (Rational Unified Process)
que ¢ uma metodologia especifica para construir softwares, normalmente aplicada em

conjunto com o PMBOK.

No que se refere aos critérios utilizados para classificar um projeto em pequeno,
médio e grande porte, quatro gestores citaram o tempo (medido em niimero de horas) como
sendo o critério mais utilizado, seguido por quantidade de pessoas envolvidas e custos do
projeto. Segundo os gestores, ndo existe uma regra geral de classificacdo, visto que estes
critérios podem ser empregados sozinhos ou concomitantemente, dependendo do tipo de

projeto.

4.1.2 Aplicabilidade do Gerenciamento de Riscos Durante o Ciclo de Vida dos Projetos

Em relacdo a aplicacdo do gerenciamento de riscos, cinco gestores afirmaram que o
mesmo ¢ aplicado durante a elaboragdo de seus projetos. Porém, somente dois aplicam
sempre, independente do tipo ou do porte do projeto. Embora ndo gerenciem sempre os riscos
de seus projetos, os demais gestores consideram importante a utilizagdo deste gerenciamento.
Falta de interesse do gerente de projetos e dos stakeholders foram os motivos apontados para
a ndo aplicagdo continua do gerenciamento de riscos. J4, o motivo exposto para a nao

utilizacdo foi falta de conhecimento do assunto.

As principais areas apontadas para a aplicagdo do gerenciamento de riscos foram: TI,
bancos, desenvolvimento de produtos, financeira, transporte, agroindustria, seguradoras,
telecomunicacdo terceiro setor, esportes ¢ autopecas. Para a metade dos entrevistados, o
gerenciamento de riscos ¢ aplicado em projetos de pequeno, médio e grande porte. Os demais

costumam aplicar, geralmente, em projetos de médio e grande porte. Neste sentido, um gestor
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comentou que, em termos de gerenciamento de riscos, pouco esforco ¢ dado ao projeto.
Inclusive, segundo ele, houve um projeto de pequeno porte que ocasionou retrabalho para a
equipe em decorréncia da falta de ateng@o para com os riscos deste. Como conseqiiéncia, o
produto final acabou ndo sendo o que o cliente esperava e houve atrasos na entrega, o que

acabou ocasionando prejuizos para a empresa.

Sobre as fases do ciclo vida dos projetos, quatro gestores afirmaram que,
normalmente, o gerenciamento de riscos € aplicado nas fases inicial, intermediaria e final, isto
¢, durante todo o desenvolvimento de seus projetos. Os demais gestores disseram que 0 pouco
tempo disponivel para o desenvolvimento de alguns projetos acaba impedindo um
acompanhamento continuo dos riscos. Entretanto, eles consideram importante a aplicagdo nas

trés fases do ciclo.

Segundo os entrevistados, as principais etapas utilizadas para o gerenciamento de
riscos dos seus projetos sdo: identificacdo, andlise qualitativa, andlise quantitativa e
planejamento de respostas. J4, as etapas de planejamento e monitoramento seriam as de menor
aplicacdo no gerenciamento de riscos. Além disso, foi comentado que, dependendo do

contexto em que o projeto esta inserido, a utilizagdo destas etapas ndo ¢ uniforme.

Quanto as ferramentas e/ou técnicas, cinco entrevistados citaram a avaliacdo do
impacto e da probabilidade, o checklist, o brainstorming e o método Delphi (julgamento de
especialistas) como sendo as mais aplicadas durante o gerenciamento de riscos dos projetos.
Também foram mencionados, em menor grau de utilizacdo, o grafico de Pareto, a arvore de
decisao e¢ a simulacdo de Monte Carlo, além de planilhas do excel para comentarios
particulares. De um modo geral, os gestores afirmaram que as ferramentas sdo muito
especificas e que a sua escolha esta condicionada ao tipo de analise requerida para os riscos e

ao conhecimento do gestor/gerente de projetos sobre a técnica.

Quando questionados a respeito da resisténcia de utilizagdo do gerenciamento de
riscos, apesar da existéncia de muitas ferramentas, os gestores declararam que este ¢ um
problema cultural e de politica organizacional. “Todos os envolvidos no projeto
(patrocinadores, alta geréncia e direcdo) precisam saber o que € risco ¢ dar importancia para
isto”. Para um gestor em particular, existem poucas empresas que tratam seriamente de
gerenciamento de riscos. Talvez, devido a pouca maturidade na area de gerenciamento de

projetos. Além destes motivos, também foram citados: resisténcia ao planejamento, excesso
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de autoconfianca em fun¢do da experiéncia profissional e falta de competitividade das

empresas no Brasil em virtude da ndo exigéncia do mercado.

4.1.3 Fatores de Insercio da Seguranca no Ambiente de Gerenciamento de Projetos

No que diz respeito a seguranga, somente um gestor comentou que a considera
durante a elaboracdo de seus projetos, por exigéncia de antigos clientes. Os demais disseram
que seguranga em termos fisicos ndo ¢ considerada devido ao segmento de atuagdo em que
atuam. Todavia, quatro gestores afirmaram que a seguranca (fator humano) seria muito
importante para todas as areas que trabalham com projetos. Pelo menos seria interessante
fazer uma investigacdo, de maneira a verificar se ha possibilidade de riscos envolvidos com
relacdo a seguranga. Para dois gestores, a seguranca seria importante apenas em projetos que
envolvem ambientes externos € com mais exposi¢do, os quais poderiam comprometer a
seguranga individual e coletiva, e em algumas areas especificas como: aviagdo, constru¢ao
civil, industrial e petroquimica. Sobre o porte do projeto, os seis entrevistados consideram que

a seguranca deveria ser aplicada em projetos de pequeno, médio e grande porte.

Na opinido dos gestores, a seguranca estaria inserida no gerenciamento de riscos.
Outras areas citadas, porém em menor grau, foram: aquisi¢des, integragdo, escopo, qualidade,
tempo e recursos humanos. Conforme os entrevistados, ndo seria necessaria uma mudanca
radical no PMBOK, desde que o gerenciamento de riscos tratasse sobre aspectos de seguranga
humana, principalmente na elaboracdo do plano de riscos. Além do mais, cinco gestores
comentaram que seria importante a utilizacdo de indicadores para verificar as condicdes de
seguranca dos projetos. Dentre as razdes por eles elencadas, pode-se salientar: fator motivador
que possibilitaria replanejar o escopo e que poderia ser utilizado durante o planejamento ¢ a
implementagdo do projeto. Para um entrevistado, o uso de indicadores s6 se aplicaria em
projetos especificos, onde haveria necessidade de Equipamentos de Prote¢do Individual
(EPIs) ou outros componentes, de modo a preservar a integridade da equipe no que se refere a

acidentes.
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4.1.4 Influéncia do Gerenciamento de Riscos e da Seguranca para o Sucesso de Projetos

Segundo os gestores, existem varios fatores que determinam o sucesso de um
projeto, dependendo das restricdes impostas que sdo consideradas no plano do projeto.
Contudo, as principais definicdes mencionadas, pelos entrevistados, para sucesso de um

projeto foram as seguintes:

atender aos requisitos de tempo, custo ¢ qualidade;

— concluir o projeto no prazo, no orcamento e no nivel de qualidade que o cliente

solicitou;

— atender a necessidade (expectativa) do cliente e depois atender aos requisitos de

tempo, custo e qualidade, conforme recomenda o PMI;
— atender aos requisitos do cliente que estdo contidos no escopo do projeto;

— cumprir a restricdo tripla e outras restricdes existentes no projeto, zelando pela
satisfagdo total do cliente com o resultado final, além de preservar a satde e

integridade dos membros da equipe do projeto;

— atender aos requisitos de qualidade, os quais devem ser definidos durante o

planejamento do projeto.

Quando questionados sobre a percentagem média de projetos, desenvolvidos por suas
empresas, que atingiram o sucesso nos ultimos cinco anos, os gestores comentaram que sao
poucos os projetos que atingem 100% dos requisitos de tempo, custo e qualidade. Isto
acontece porque na maioria dos projetos ndo ocorre uma adequada estimativa destes
requisitos ou de outros. De maneira geral, os entrevistados afirmaram que ndo possuiam este
numero, apenas uma estimativa grosseira. Conforme a explicacdo de um gestor, ter este tipo
de nimero ¢ muito relativo ¢ ndo indica €xito no atingimento das metas estabelecidas no
inicio do projeto, pois quando se percebe que o mesmo ndo vai alcancar a meta de prazo, por
exemplo, ¢ feito um gerenciamento de mudangas ¢ estas sdo negociadas, caso sejam aceitas, o

projeto acaba tornando-se de sucesso.

Finalmente, solicitou-se a cada gestor que atribuisse uma nota de 0 a 10 para o grau

de importancia do gerenciamento de riscos e da seguranca, no que se refere ao sucesso de
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projetos. A partir destas, calculou-se a medida resumo (mediana), a qual indicou uma nota de

8,15 e 7,5, para o gerenciamento de riscos € a seguranga, respectivamente.

4.2 RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Os dados obtidos com a aplicagdo dos questionarios estdo classificados em cinco
categorias principais: (i) Alfa de Cronbach; (ii) caracterizagdo da amostra; (iii) aplicabilidade
do gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida dos projetos; (iv) fatores de insercdo da
seguranca no ambiente de gerenciamento de projetos e (v) influéncia do gerenciamento de
riscos e da segurancga para o sucesso de projetos, onde as trés tltimas categorias sdo derivadas

dos objetivos especificos do trabalho.

4.2.1 Alfa de Cronbach

A partir da Analise Fatorial Exploratoria, obteve-se sete grupos de fatores (questdes
com respostas semelhantes), os quais foram submetidos ao céalculo do coeficiente Alfa de
Cronbach. Conforme pode ser observado na Tabela 2, as consisténcias internas dos dados
mostram-se adequadas, pois como apresenta Hair et al. (1995), os valores acima de 0,6 sdo
considerados satisfatorios para uma pesquisa exploratoria. Deve-se salientar que, as questoes

11.1 e 14 foram excluidas por ndo pertencerem aos grupos fatoriais analisados.

Tabela 2: Valores do Alfa de Cronbach para os grupos fatoriais analisados

Grupo de Fatores Questoes Relacionadas aos Fatores Alfa de Cronbach (a)
Fator 1 26.4;10.1; 16 e 23 0,8127
Fator 2 26.3;10.2;11.2; 11.3 e 30 0,7027
Fator 3 11.4;11.5;11.6 e 35 0,7826
Fator 4 9;12;25e 34 0,7675
Fator 5 26.1;26.2¢104 0,7111
Fator 6 10.3 e 21 0,7613
Fator 7 7¢19 0,7066
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4.2.2 Caracterizacao da Amostra

A caracterizacdo dos respondentes dos questionarios é apresentada nas Tabelas 3, 4,
5, 6 e 7 e nas Figuras 21, 22 e 23 . A Tabela 3 mostra o sexo relacionado ao niimero de
respondentes, a faixa etdria dos mesmos e o nimero de gestores que possuem a certificagcao
Project Management Professional (PMP). Para um total de 22 respondentes (18 do sexo

masculino e 4 do sexo feminino), apenas 8 possuem a certificagio PMP do PMI.

Tabela 3: Dados de identificagdo da amostra

Sexo Nimero de Respondentes Faixa Etaria Possuem a Certificacio PMP
(em anos)
Masculino 18 26 a 56 5
Feminino 4 33a51 3
Total 22 8

A Figura 21 apresenta o ramo da empresa de atuagdo, o cargo e a ocupacao principal
e os tipos de projetos, produtos e /ou servicos produzidos pelos gestores. Nas Figuras 22 e 23
¢ possivel visualizar a experiéncia (em anos) na area de gerenciamento de projetos e as areas
de atuacdo neste gerenciamento, respectivamente. Pela Figura 22 pode-se observar que 11
respondentes (50% do total) possuem experiéncia em gerenciamento de projetos que varia
entre 1 a3 e 5a 10 anos. Ja, a Figura 23 mostra que as areas de maior atuacdo dos gestores
sdo: gerenciamento do escopo, gerenciamento de tempo, gerenciamento de integracdo e
gerenciamento de riscos, correspondendo a aproximadamente 52% do total. Gerenciamento

de processo e gerenciamento de programas correspondem as outras areas citadas.

Ramo da Empresa Cargo e Ocupacio Principal | Tipo de Projetos, Produtos e/ou Servicos

Marketing na Internet Gerente de Projetos Projetos de Otimizagdo de Sites

Tecnologia da Informagdo | Analista de Sistemas e Lider de | Desenvolvimento de Software
(TD) Equipe

Processamento de Dados Gerente de Projetos e Sistemas Administrativos e de Controle
Administrador de Dados (Tecnologia da Internet)
Transportes Analista de Sistemas Bilhetagem Eletrénica

- continua



- continuacao

91

Ramo da Empresa

Cargo e Ocupacio Principal

Tipo de Projetos, Produtos e/ou Servicos

Consultoria

Diretor e Consultor

Consultoria para Clientes, Desenvolvimento
de Produtos e Empreendimentos

Governo — TI

Analista de Telecomunicagdes

Projetos de Infra-estruturas para Redes de
Telecom

Governo — TI

Gerente de Projetos

Projetos para gestdo do Estado do RS

Extensdo Rural

Gerente de Negocios e
Coordenador do Escritdrio de
Gerenciamento de Projetos

Desenvolvimento Regional

Engenharia de Software

Engenheiro de Processos

Software

Servicos Industriais

Planejador

Projetos de Instrumentagdo, Pintura
Industrial e Inspe¢do de Equipamentos

TI

Gerente de projeto

Projetos da Area Publica

Planejamento Estratégico
de TI, Gerenciamento de
Projetos e Consultoria

Consultor Sénior

TI

Governo

Assessora

Desenvolvimento de Software

Consultoria e
Treinamento em
Gerenciamento de

Diretor Executivo

Projetos de Instalagdes Industriais,
Planejamento de Empreendimentos e
Treinamentos

Projetos

QOutsourcing Arquiteto de Solugdes Outsourcing de Infra-Estrutura e Equipes

Construgdo Gerente de Planejamento Projetos de Hidroelétricas, Estradas,
Refinarias e Plataformas

Telecomunicagdes Gerente de Projetos Instalacdo de Solucdes na Area de Call
Center

Consultoria Trainee Metodologia de Gerenciamento de Projetos

TI Consultor de Projetos Projetos de Integracdo de Sistemas em

Bancos

Area Financeira (Banco)

Gestor de Projetos

Projetos de Integracdo de Sistemas

Treinamento e
Consultoria em
Gerenciamento de
Projetos

Socio-Diretor

Treinamento, Metodologia e Consultoria

Infra-estrutura
operacional (TT)

Chefe do Setor de
Metodologia e Gerente de
Projetos

Projetos de Instalag@o, Infra-Estrutura,
Redes e Metodologias

Figura 21: Ramo da empresa, cargo principal e tipo de projetos, produtos e/ou servigos produzidos
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Nimero de
Respostas 3 |

0 T T T T T

Dela3 De5al0 De3as De10a15 Acima de
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Figura 22: Experiéncia (em anos) na area de gerenciamento de projetos

1% i
6% ° 15% @ Gerenciamento do Escopo

B Gerenciamento de Tempo
0O Gerenciamento de Integracio
0O Gerenciamento de Riscos
13%
B Gerenciamento de Custos

O Gerenciamento de Qualidade

B Gerenciamento das Comunicacoes

10% O Gerenciamento de Recursos Humanos
12%
B Gerenciamento de Aquisi¢oes

B Outras Areas

11%

12%

Figura 23: Areas de atuagio em gerenciamento de projetos

Na seqiiéncia, as Tabelas 4 ¢ 5 apresentam os resultados referentes as metodologias
utilizadas para o gerenciamento de projetos. Pela Tabela 4 observa-se que 90,91% dos
respondentes utilizam uma metodologia propria para o gerenciamento de seus projetos.
Dentre as principais metodologias proprias citadas, destacam-se aquelas baseadas nas boas
praticas do PMI. Ja, os motivos mencionados para a ndo utilizagao de uma metodologia sdo:
falta de conhecimento em boas praticas de gerenciamento de projetos e a empresa esta ainda

na fase de planejamento de uma metodologia.
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Tabela 4: Grau de utilizagdo de metodologias para o gerenciamento de projetos

Utiliza Alguma Metodologia de Gerenciamento de | Numero de Respostas | Percentagem do Total
Projetos Geral (%)
Sim 20 90,91
Nio 2 9,09
Total 22 100

Tabela 5: Principais metodologias utilizadas para o gerenciamento de projetos

Metodologias Numero de Respostas

Metodologia propria baseada nas boas praticas do PMI 10
Metodologia de Desenvolvimento/Geréncia de Projetos (MD/GP) 1
Experiéncia de consultores 1
Aplicagdes desenvolvidas pela propria empresa em Lotus Notes e Web 1
Metodologia do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG) 1
Metodologia baseada na personalizacao do Praxis, desenvolvida pela UFMG 1
Metodologia baseada no Sistema de Gestao da Qualidade 1
Guia de Gerenciamento da APLAN/ECT (Assessoria de Planejamento/
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos) 1
Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) 1
Metodologia de Gestdo de Contratos e Projetos 1
Methodware desenvolvida pela empresa 1

Total 20

Finalizando o item caracterizacdo da amostra, nas Tabelas 6 e 7 visualiza-se os
critérios utilizados pelos gestores para classificagdo de seus projetos em pequeno, médio e
grande porte. Conforme exibe a Tabela 6, custo e tempo s@o os critérios mais empregados e
representam aproximadamente 59,52% do total. Outros critérios também utilizados sdo: casos
de uso, impacto, importincia para o cliente, complexidade, criticidade do negdcio e

importancia estratégica.
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Tabela 6: Critérios utilizados para classificag@o de projetos

Critérios para Classificacio Numero de Percentagem do Total Percentagem

de Projetos Respostas Geral (%) Acumulada (%)
Custo 16 38,10 38,10
Tempo 9 21,43 59,52
Outros 8 19,05 78,57
Quantidade de Pessoas
Envolvidas 7 16,67 95,24
Numero de Tarefas
Envolvidas 2 4,76 100

Total 42 100

Tabela 7: Outros critérios utilizados para a classificagdo de projetos

Outros Critérios Numero de Respostas

Casos de Uso 2
Impacto 1
Importancia para o Cliente 1
Complexidade 1
Criticidade do Negocio 1
Importancia Estratégica 1
Nao classifica por porte, somente por tipo de projeto 1

Total 8

4.2.3 Aplicabilidade do gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida dos projetos

Neste item sdo apresentados todos os resultados relacionados & aplicabilidade do
gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida dos projetos. Neste sentido, na Figura 24
observa-se o grau de aplicacdo do gerenciamento de riscos durante a elaboragdo de projetos
dos respondentes. Esta aponta que aproximadamente 95,5% dos gestores aplicam o

gerenciamento de riscos em seus projetos. Todavia, 45,5% destes afirmam que o mesmo ¢
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aplicado somente as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto. Na Tabela 8 sdo
apresentados os motivos para a aplicacdo (sim, as vezes) e para a nao aplicacdo do

gerenciamento de riscos nos projetos.

12 °* 100
« <
S 10 + 1 g0 =
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=
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“ g
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Sim, sempre Sim, as vezes Nio
Aplicacdo

Figura 24: Grau de aplicagdo do gerenciamento de riscos durante a elaboracdo de projetos

Tabela 8: Motivos para aplicagdo (as vezes) e ndo aplicagdo do gerenciamento de riscos

Motivos para Aplicaciio Sim, as Vezes Freqiiéncia

Dependendo do gestor/gerente de projetos 3
Em projetos de médio a grande porte 2
Dependendo da maturidade do gerenciamento de projetos 1
Quando a tecnologia ¢ pouco conhecida 1
Quando solicitado pelo cliente ou faz parte de alguma mudanga de processo ou

equipamento 1
Em projetos complexos 1

Em projetos novos (nunca feitos ou com metodologia de desenvolvimento

desconhecida) 1
Total 10
Motivos para Nio Aplicacio Freqiiéncia
Nao existe um critério, depende do diretor de projetos 1
Total 1

Conforme indica a Figura 25, as areas de menor aplicagdo do gerenciamento de
riscos sdo: comercial, terceiro setor e transportes, pois representam apenas 8% de todos os

tipos de projetos. Porém, TI, tecnologia, financeiro, saude e servicos seriam as areas de maior
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aplicacdo deste gerenciamento. Projetos internos e de desenvolvimento regional
corresponderiam aos outros tipos de projetos mencionados pelos gestores. Ainda, a

importancia dada ao tipo de projeto para a aplicagdo do gerenciamento de riscos foi de 6,99.

Nuimero de Respostas
Percentagem Acumulada
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Figura 25: Tipos de projetos de aplicagdo do gerenciamento de riscos

Com relagdo ao porte do projeto (Figura 26), 50% dos respondentes utilizam o
gerenciamento de riscos em projetos de pequeno, médio e grande porte. No entanto, 31,8%
somente utilizam em projetos de médio e grande porte. A importidncia dada ao porte do

projeto para a aplicagdo do gerenciamento de riscos foi de 6,57.
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Figura 26: Porte do projeto de aplicacdo do gerenciamento de riscos
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Quanto as fases do ciclo vida dos projetos (Figura 27), 82% dos gestores
normalmente, aplicam o gerenciamento de riscos na fase inicial, intermediaria e final.
Contudo, 18% dos respondentes aplicam este gerenciamento somente em uma fase, seja ela

inicial, intermediaria ou final.
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Intermediaria e
Final

Fases do Ciclo de Vida

Figura 27: Fases do ciclo de vida de projetos para aplicagdo do gerenciamento de riscos

Através da Tabela 9, observa-se que a importancia atribuida as trés fases do ciclo de
vida dos projetos (inicial, intermedidria e final) ¢ menor do que nas fases inicial e
intermediaria. Além do mais, para os respondentes, a fase final ¢ a de menor importancia,

quando comparadas com as demais fases.

Tabela 9: Percentual de utilizag@o e importancia das fases do ciclo de vida dos projetos

Fases do Ciclo de Vida dos Projetos Percentual (%) Importancia
Fase Inicial, Intermediaria e Final 81,82 5,92
Fase Intermediaria 9,09 8,07
Fase Inicial 4,55 8,42
Fase Final 4,55 4,64
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Segundo os respondentes, a etapa de analise qualitativa seria a mais utilizada durante
o gerenciamento de riscos de seus projetos. J4, a andlise quantitativa corresponderia a etapa
menos utilizada. Entretanto, observando com maiores detalhes a Figura 28, nota-se que nao ha
diferencas significativas na utilizacdo das etapas, visto que as mesmas seguem um

determinado padrdo (praticamente uniforme) e com pequenas discrepancias.

100

Nimero de Respostas

,
T
-
=
Percentagem Acumulada

Analise Identificacio Monitoramento Planejamento Planejamento Analise
Qualitativa e Controle de Respostas Quantitativa

Etapas

Figura 28: Etapas utilizadas para o gerenciamento de riscos

A Tabela 10 mostra que a importancia atribuida as etapas do gerenciamento de riscos
variam na faixa de 8,5 a 9,5, sendo a ectapa de identificagdo a que apresenta a maior
importancia, quando comparada com as demais etapas. Ainda, para os respondentes, a
importancia da aplicacdo de todas as etapas propostas pelo PMBOK-2004 (planejamento,
identificagdo, analise qualitativa e quantitativa, planejamento de respostas, monitoramento e

controle dos riscos) para um adequado gerenciamento de riscos ¢ de aproximadamente 9,10.

Tabela 10: Percentual de utilizagdo e importancia das etapas do gerenciamento de riscos

Etapas Percentual (%) Importéncia
Analise Qualitativa dos Riscos 17,89 8,63
Identificagdo dos Riscos 17,07 9,47
Monitoramento € Controle dos Riscos 17,07 9,27
Planejamento do Gerenciamento de Riscos 16,26 8,93
Planejamento de Respostas aos Riscos 16,26 9,37
Analise Quantitativa dos Riscos 15,45 8,49
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No que diz respeito as ferramentas e/ou técnicas (Figura 29), licdes aprendidas de
projetos anteriores, brainstorming, avaliacdo do impacto e da probabilidade, checklists e WBS
representariam aproximadamente 67% das ferramentas mais aplicadas durante o
gerenciamento de riscos dos projetos. Outras ferramentas citadas foram: pensamento
sistémico, simulagdo computacional e diagrama de causa e efeito (Ishikawa). De acordo com
a amostra respondente, a importancia da aplicagdo das ferramentas e/ou técnicas para um

adequado gerenciamento de riscos de projetos seria de 8,67.

Numero de Respostas
Percentagem Acumulada

Licdes Aprendidas de Projetos
Anteriores
Brainstorming
Avaliagio do Impacto e da
Probabilidade
Checklists
Work Breakdown Structure
(WBS)
Entrevistas e Grupos Focados
Método Delphi
Valor Monetario Esperado
Surveys e Questionarios
Analise de Sensibilidade
Arvore de Decisdio
Outras Ferramentas
indice do Risco
Simula¢iio de Monte Carlo
Fluxograma
FMEA

Ferramentas e/ou Técnicas

Figura 29: Ferramentas e/ou técnicas aplicadas durante o gerenciamento de riscos

Na Figura 30, pode-se observar que prevenir e mitigar sdo as estratégias de respostas
aos riscos mais utilizadas pelos gestores, as quais correspondem a aproximadamente 47% do
total. De um modo geral, segundo os respondentes, a importancia da aplicacdo das estratégias

de respostas aos riscos ¢ de 9,18.

Niimero de Respostas
Percentagem Acumulada

Prevenir
Mitigar
Transferir
Explorar
Aceitar
Compartilhar
Melhorar

Estratégias de Respostas aos Riscos

Figura 30: Estratégias utilizadas no planejamento de respostas aos riscos
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Com relagdo as publicacdes que mostram a pouca utilizacdo do gerenciamento de
riscos, 95,5% dos gestores concordam que este gerenciamento ¢ pouco utilizado (Tabela 11),
apesar da existéncia de muitas ferramentas disponiveis. Na Tabela 12 observa-se os motivos
mencionados pelos respondentes, dentre os quais destaca-se: falta de conhecimento
especifico, cultura e maturidade da organizagdo em gerenciamento de projetos, além de outros

motivos citados.

Tabela 11: Percentual de utilizagdo geral do gerenciamento de riscos

Respostas Quantidade de Total Percentagem do Total | Percentagem Acumulada
Respostas Acumulado Geral (%) (%)
Sim 21 21 95,5 95,5
Nao 1 22 4,5 100
Total 22 100

Tabela 12: Motivos para a pouca utilizagdo do gerenciamento de riscos

Motivos para Resposta Sim Freqiiéncia
Falta de conhecimento especifico 7
Falta de cultura para o gerenciamento de riscos 3
Falta de maturidade em gerenciamento de projetos 2
Falta de preparo da diregao 2
Complexidade de adaptagdo das ferramentas disponiveis a empresa 2
Ciéncia nova, muitas vezes substituida (erroneamente) pela experiéncia 2
Gerentes ndo seguem as normas e procedimentos 1
O pessoal de projetos costuma ser muito otimista em relagéo ao seu planejamento 1
Falta de capacitagdo técnica dos gestores 1
Total 21

Motivos para Resposta Nao Freqiiéncia
Naio soube avaliar 1

Total 1
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Como apresenta a Tabela 13 e a Figura 31, 68,2% do total de respondentes,

consideram a seguranca durante o gerenciamento de seus projetos. Entretanto, 13,7% destes

consideram a seguranga somente as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto e 31,8% (do

total) ndo consideram a seguranga em seus projetos. Na Tabela 14 sdo apresentados os

motivos para a ndo consideragdo e para a consideragdo (as vezes) da seguranca no

gerenciamento de projetos. Para os gestores, a importancia atribuida

gerenciamento de projetos ¢ de 8,66.

\

a séguranga no

Tabela 13: Percentual de utilizacdo geral da seguranga em gerenciamento de projetos

Respostas | Quantidade de Total Percentagem do Total Percentagem Acumulada
Respostas Acumulado Geral (%) (%)
Sim, sempre 12 12 54,5 54,5
Nao 7 19 31,8 86,4
Sim, as vezes 3 22 13,7 100
Total 22 100
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Grau de considerag@o da seguranca durante o gerenciamento de projetos



Tabela 14: Motivos para a nao consideracdo e para a consideragdo (as vezes) da seguranga
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Motivos para a Nao Consideracio Freqiiéncia
Pela natureza dos projetos 2
Maioria da execucdo dos projetos ¢ terceirizada 1
Seguranga ¢ baseada no feeling da direcao 1
Nao ¢ relevante para o negocio 1
Desconhece este conceito em projetos 1
Projetos de TI, normalmente, ndo sdo passiveis de
acidentes do tipo citado 1
Total 7
Motivos para a Consideracio, as Vezes Freqiiéncia
Conforme solicita¢do do cliente 1
Dependendo do nimero de pessoas envolvidas, custos
e questdes legais do projeto 1
Somente em projetos de médio e grande porte 1
Total 3

Conforme indica a Figura 32, as areas do gerenciamento de projetos mais

mencionadas para a aplicacdo da seguranga sdo as seguintes: gerenciamento de riscos,

gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento do escopo e gerenciamento de recursos

humanos. Estas representam 54% de todas as areas citadas. Ainda, a importancia conferida a

area do gerenciamento de projetos para a aplicagdo da seguranca ¢ de 8,25.

Numero de Respostas

Riscos
Comunicagoes
Escopo
Recursos
Humanos
Integracao

Custos

Percentagem Acumulada

Aquisicoes
Qualidade
Tempo
Nenhuma

Areas do Gerenciamento de Projetos

Figura 32: Areas do gerenciamento de projetos para a inser¢do da seguranga
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Quanto ao tipo do projeto, os gestores consideram que a seguranca ¢ um importante
requisito em todos os tipos de projetos (21,8% do total de respostas), como apresenta a Figura
33. Os projetos para os quais a seguranca teria uma menor aplicagdo seriam: desenvolvimento
de produtos, industrial e agroindustria. Segundo os respondentes, a importancia atribuida ao

tipo de projeto para a aplicagdo da segurancga ¢ de 7,20.

Numero de Respostas
Percentagem Acumulada

Todos os tipos
TI
Tecnologia
Aviacido
Metal-Mecéanico
Construcio Civil
Saude
Petroquimico
Bancos
Seguradoras
Transporte
Financeiro
Servigos
Meio-Ambiente
Telecomunicac¢io
Desenvolvimento
de Produtos

Industrial
Agroindustria

Tipos de Projeto

Figura 33: Tipos de projetos para a aplicagdo da seguranga

Com relacdo ao porte do projeto (Figura 34), aproximadamente 82% dos gestores
consideram que a seguranga ¢ um importante requisito em projetos de pequeno, médio e
grande porte. Para os respondentes, o porte do projeto tem uma importancia de 4,90, no que

diz respeito a aplicagdo da seguranga em gerenciamento de projetos.
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Figura 34: Porte do projeto para a aplicagdo da seguranca
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A Figura 35 apresenta as fases do ciclo vida dos projetos. Conforme 86% dos
gestores, a seguranga poderia se aplicada nas fases inicial, intermediaria e final. Contudo,
14% dos respondentes sugerem que a seguranga seja aplicada na fase inicial ou intermediéria

ou final do ciclo de vida dos projetos.
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Figura 35: Fases do ciclo de vida de projetos para a aplicacdo da seguranga

Através da Tabela 15, observa-se que a importancia atribuida a fase intermedidria ¢
maior do que nas demais fases. No entanto, a fase inicial, intermediaria e final tem o maior

percentual de aplicacdo e a segunda maior importancia, no que diz respeito a seguranca.

Tabela 15: Percentual de aplicag@o e importancia das fases do ciclo de vida dos projetos para a seguranca

Fases do Ciclo de Vida dos Projetos Percentual (%) | Importincia
Fase Inicial, Intermediaria e Final 86,36 8,12
Fase Inicial 4,55 5,75
Fase Intermediaria 4,55 8,91
Fase Final 4,55 6,01

Com relagdo aos indicadores (Figura 36), aproximadamente 82% dos gestores

consideram importante sua utilizagdo para verificar as condi¢cdes de seguranca dos projetos.
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Entretanto, 14% dos respondentes acreditam que o uso de indicadores seria importante
somente as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto. Na Tabela 16 podem ser

visualizados os motivos para utilizacdo e ndo utilizacdo de indicadores de seguranga.
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Figura 36: Consideragdo de indicadores de seguranca em projetos

Tabela 16: Motivos para utilizagdo e ndo utilizagdo de indicadores de seguranca

Motivos para Utilizacdo, as Vezes Freqiiéncia
Dependendo do cliente, nimero de pessoas

envolvidas, custos e questdes legais do projeto 1
Em projetos de médio e grande porte 1
Dependendo do tipo de projeto 1
Total 3

Motivos para Nao Utilizacido Freqiiéncia
Desconhece o conceito de seguranga em projetos 1
Total 1

Sobre a utilizagdo ou conhecimento de indicadores de seguranca para projetos
(Tabela 17), 68% dos gestores afirmam que ndo utilizam ou conhecem outros indicadores,
além dos citados, isto ¢, nimero de acidentes ou danos ocorridos durante a implementagao do
projeto e nimero de reivindicagdes legais associadas a acidentes. No entanto, 32% afirmam

que utilizam ou conhecem outros indicadores, os quais sdo apresentados na Tabela 18.



Tabela 17: Percentual geral de utilizagdo ou conhecimento de indicadores de seguranca
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Respostas Numero de Total Percentagem do Total Geral | Percentagem Acumulada
Respostas Acumulado (%) (%)
Nio 15 15 68,18 68,18
Sim 7 22 31,82 100
Total 22 100
Tabela 18: Indicadores de seguranca citados
Indicadores Freqiiéncia
indice de freqiiéncia de acidentes e Indice de gravidade 2
Indicadores de consultorias especializadas 2
Relatorios dos membros do projeto 1
Balanced Scored Card (BSC) 1
Estatisticas de teste de projetos 1
Total 7

Na Figura 37, pode-se observar que 63% dos gestores consideram perdas financeiras

e atrasos no projeto como sendo as conseqiiéncias mais importantes em termos de impacto

para os projetos. Além destas, outras conseqiiéncias mencionadas sdo apresentadas na Tabela

19. Segundo os respondentes, a importancia (em termos de impacto) das conseqiiéncias,

oriundas de acidentes ou outros danos ocorridos, ¢ de 9,22.

Nimero de Respostas

25

Perdas Atrasos no  Reivindicacdes Outras
Financeiras Projeto Legais

Conseqiiéncias

Figura 37: Conseqiiéncias dos acidentes para os projetos

Percentagem Acumulada



Tabela 19: Outras conseqiiéncias de acidentes para os projetos
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Conseqiiéncias

Freqiiéncia

Imagem ruim perante os clientes
Descrédito em boas idéias

Saude das pessoas

Perda de oportunidade estratégica
Desmotivacdo da equipe

Perda de vidas humanas e baixa moral da
equipe apos um acidente

Desconhece este conceito em projetos

2
1
1

Total

4.2.5 Influéncia do Gerenciamento de Riscos e da Seguranca para o Sucesso de Projetos

A Tabela 20 apresenta as principais defini¢des de sucesso de projetos abordadas pela

literatura. Para 59% dos respondentes, a definicdo de sucesso ¢ atender aos requisitos de

tempo, custo, qualidade, performance, seguranga, regulamentagdes ambientais e satisfagdo do

cliente, dentre outros. Na Tabela 21 ¢ possivel visualizar outras definigdes de sucesso

comentadas por alguns gestores.

Tabela 20: Defini¢des de sucesso de projetos abordadas pela literatura

Definiciio de Sucesso de Projetos Numero de Percentagem do Percentagem
Respostas Total Geral (%) Acumulada(%)
Atender aos requisitos de tempo, custo, qualidade,
performance, seguranga, regulamentagdes
ambientais e satisfagdo do cliente, dentre outros 13 59,09 59,09
Outra definigdo 4 18,18 77,27
Concluir o projeto no prazo, no or¢amento, no
nivel desejado de qualidade e aceitacdo pelo
cliente 3 13,64 90,91
Concluir o projeto dentro do prazo, do custo e no
nivel de qualidade pré-estabelecidos 2 9,09 100
Total 22 100
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Tabela 21: Outras defini¢gdes de sucesso de projetos citadas pelos gestores

Qutras Defini¢oes Freqiiéncia

Atender aos requisitos de tempo, custo, qualidade, performance, seguranca, regulamentacdes
ambientais e satisfacdo do cliente, dentre outros, em um certo nivel de equilibrio dindmico

(100% de tudo é ilusério) 1

Atender aos requisitos de tempo, custo, qualidade, performance, seguranca, regulamentagdes

ambientais e satisfacdo do cliente, dentre outros, agregando valor a empresa e a equipe 1

Atender ao escopo e aumentar a experiéncia da equipe do projeto 1

Cliente e acionistas satisfeitos 1
Total 4

Dando seqiiéncia, na Tabela 22 observa-se que 36,4% dos projetos desenvolvidos,
nos ultimos cinco anos, pelas empresas respondentes, tiveram uma percentagem média de

sucesso de 60 a 80%. Ainda, para 27,3% dos gestores esta percentagem ¢ acima de 80%.

Tabela 22: Percentagem de sucesso dos projetos nos tltimos cinco anos

Percentagem de Numero de Percentagem do Total Percentagem
Sucesso Respostas Geral (%) Acumulada(%)
60-80% 8 36,36 36,36
Acima de 80% 6 27,27 63,64
20-40% 5 22,73 86,36
Menos de 20% 2 9,09 95,45
40-60% 1 4,55 100
Total 22 100

\

Por fim, no que diz respeito a importdncia do gerenciamento de riscos e da
seguranca, 100% dos respondentes acreditam que estes fatores sdo importantes para o sucesso
de projetos, conforme mostra a Tabela 23. De maneira geral e conclusiva, a importancia
atribuida, pelos gestores, ao gerenciamento de riscos e a seguranga para o sucesso de projetos

¢ de 8,91 ¢ 8,27, respectivamente.
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Tabela 23: Motivos da importancia do gerenciamento de riscos e da seguranga para o sucesso de projetos

Motivos Freqiiéncia

Possibilitam prever os problemas para poder soluciona-los, antes de ocorrer algum

impacto negativo no projeto 3
Impactam diretamente nas defini¢des de tempo e custo, bem como de recursos

humanos 1
Podem garantir que o investimento de recursos no projeto seja correto 1
Podem afetar o sucesso de um projeto, logo séo fatores importantes para 0 mesmo 1
Diminuem os riscos dos projetos 1

Trazem maior presivibilidade, integragdo, conhecimento, eficiéncia e eficacia ao
projeto 1

Nao existe projeto que nao tenha algum risco envolvido. Profissionais e empresas
engajadas em processos de seguranca estdo, geralmente, avangados na sua area de

atuagdo 1
Possibilitam minimizar custos ¢ prazos dos projetos 1
Em gerenciamento de projetos, todos os detalhes sdo importantes 1

Gerenciar os riscos de forma adequada permite cumprir prazo, custo e requisitos de

qualidade do produto 1
Possibilitam analises e antecipagdo de impactos inesperados, bem como redugio de

custos do projeto com resultados positivos e satisfacdo do cliente 1
Sem a analise de risco, pode-se inviabilizar um projeto depois de iniciado 1

No planejamento do projeto € preciso ter visibilidade para todas as areas de
conhecimento, inclusive gerenciamento de riscos e seguranga 1

Para mitigar riscos e reduzir acidentes de trabalho 1

A consideragdo da segurancga possibilita que o acionista fique satisfeito. Ja, o

gerenciamento de riscos também € importante para o acionista, mas em menor grau 1
Ajudam a concluir o projeto de maneira satisfatoria 1
Esses fatores possibilitam quantificar as expectativas 1
O gerenciamento de riscos e a seguranga sao fundamentais para o sucesso do projeto 1
A analise e a resposta aos riscos diminuem as chances de surpresas 1

Segundo o PMI, gerenciamento de riscos deficiente ¢ a maior causa de fracasso em
projetos 1

Total 22
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4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresenta-se a discussdo geral dos resultados, tendo por finalidade reunir
e comparar as informacgdes de temas semelhantes na literatura e examinar como estas se
relacionam com os resultados encontrados neste estudo. Para isso, primeiramente, ¢ discutida
a aplicabilidade do gerenciamento de riscos e os fatores de inser¢do da seguranca em
gerenciamento de projetos. Apds, sdo comentados os aspectos referentes a importancia do

gerenciamento de riscos e da seguranga para o sucesso de projetos.

4.3.1 Aplicabilidade do Gerenciamento de Riscos Durante o Ciclo de Vida dos Projetos

Com relacdo a aplicabilidade do gerenciamento de riscos, os resultados evidenciaram
que, para a amostra pesquisada, o gerenciamento de riscos possui um elevado grau de
aplicacdo. Embora esta ndo ocorra sempre, dependendo também do tipo e porte do projeto.
Ainda, falta de interesse do gestor/gerente de projetos e dos stakeholders foram outros
motivos apontados para a ndo aplicacdo continua do gerenciamento de riscos. Kendrick
(2003) ja destacava a importancia da participacdo de todos os membros do projeto durante o
gerenciamento de riscos, inclusive dos stakeholders, os quais exercem um papel fundamental

devido a suas opinides a cerca dos riscos dos projetos.

Quanto ao tipo de projeto, pode-se observar que a Tecnologia da Informagao (TI) ¢ a
area de maior aplicagao do gerenciamento de riscos, segundo a amostra analisada. Conforme
comentou um dos gestores que atua no PMI-RS, atualmente, existem muitos profissionais da
area de TI que trabalham com gerenciamento de projetos, fato este também observado na
amostra pesquisada. Provavelmente, esta ¢ uma das razdes para a aplicabilidade do
gerenciamento de riscos ser mais acentuada nesta area em relag@o as demais. Ja, sobre o porte
do projeto, evidenciou-se que o gerenciamento de riscos ¢ mais empregado em projetos de
pequeno, médio e grande porte. Contudo, alguns gestores da amostra estudada ainda utilizam
este gerenciamento apenas em projetos de médio a grande porte, desconsiderando os riscos

que podem estar presentes em pequenos projetos. Isto pode ter relagdo com o fato de
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pequenos projetos possuirem, muitas vezes, baixo custo e curta duracdo (critérios mais
utilizados para classificagdo de projetos pela amostra), o que faz com que muitos
gestores/gerentes ndo avaliem os riscos dos mesmos por acreditarem que as perdas e/ou
prejuizos associados a estes ndo sejam significativos. Atitude esta que pode gerar despesas e

retrabalho para a empresa, caso ressaltado por um gestor.

r

Analisando os resultados das fases em que o gerenciamento de riscos ¢ aplicado,
constatou-se que a importancia atribuida a todas as fases do ciclo de vida dos projetos ¢
pequena, quando comparada a fase inicial, uma vez que esta seria a fase mais importante. Este
fato ja foi observado por Datta e Mukherjee (2001). Segundo estes autores, ¢ fundamental que
os riscos sejam estimados ainda no estagio inicial dos projetos e que todos os envolvidos
tenham consciéncia dos beneficios provenientes deste procedimento, o qual aumenta as
chances de sucesso dos mesmos. Com relagdo a pouca importancia atribuida a fase inicial,
intermediaria e final, pode-se notar que os resultados obtidos contrastam com o recomendado
pela literatura. Visto que Royer (2000) enfatizava em sua pesquisa que, para um adequado
gerenciamento, os gerentes, membros do time e stakeholders devem permanecer alertas a
novos riscos, mediante o monitoramento continuo. Este deve ser realizado ao longo de todo o

ciclo de vida do projeto e ndo somente em uma determinada fase.

Embora, a etapa de analise qualitativa seja a mais empregada no gerenciamento de
riscos, os resultados, de um modo geral, ndo indicaram diferencas significativas na utilizacao
das etapas. Este fato também foi confirmado pela importancia concedida, visto que estas
receberam valores elevados, principalmente a identificacdo dos riscos. Cooper et al. (2005) ja
comentavam a importancia desta etapa, de modo a assegurar que todos os riscos capazes de
causar algum impacto potencial sejam identificados. Conforme o autor, os riscos omitidos na
etapa de identificacdo ao ndo serem analisados e tratados nas etapas subseqiientes podem
ocasionar problemas futuros no projeto. Sobre a utilizagdo das etapas, os resultados
concordam com as afirmag¢des de Kendrick (2003). Para o autor, a analise qualitativa ¢ mais
facil de ser aplicada e requer menos esforco do que a analise quantitativa, sendo
provavelmente esta a explicacdo para a primeira possuir um grau de aplicacao mais elevado.
Além do mais, o PMI (2004) também destaca em seu guia PMBOK-2004, que ¢ a
disponibilidade de tempo, or¢amento e a necessidade de avaliagdes qualitativas ou
quantitativas dos riscos que determinardo as etapas a serem empregadas no gerenciamento de

riscos dos projetos.
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Quanto as ferramentas e/ou técnicas, pdde-se observar que, para a amostra
pesquisada, licdes aprendidas de projetos anteriores, avaliacdo do impacto e da probabilidade,
brainstorming e checklists seriam as técnicas mais aplicadas durante o gerenciamento de
riscos de seus projetos. Algumas razdes possiveis para estes resultados foram comentadas no
trabalho de Cooper et al. (2005), no qual os checklists ou listas de verificagdo sdo ferramentas
rapidas e faceis de aplicar, sendo muito uteis para os projetos em que as empresas ja possuem
alguma experiénciatudrapidas,e faceis de
utilizar OO0 000000000000 000000000000000000000000000000
guododuouoiouoouououoouododouoogouoooouououoouon
[11]. De forma complementar, Royer (2000) ressaltava a importancia dos gerentes/gestores de
projetos usarem as licdes apreendidas em projetos futuros, pois o conhecimento adquirido em
projetos anteriores podem ajudar na etapa de identificagdo e analise dos riscos, aumentando as
possibilidades de sucesso dos projetos. Além disso, outro aspecto abordado foi que as
ferramentas para analise dos riscos sdo muito especificas. Neste sentido, Raz, Shenhar ¢ Dvir
(2002) discutiram em sua pesquisa, que nao se pode esperar que o gerenciamento de riscos
fornega ferramentas e/ou técnicas aplicaveis a todos os tipos de projetos. Como existem

diferentes tipos de projetos, existem diferentes tipos de técnicas de gerenciamento de riscos.

No que diz respeito as estratégias de respostas aos riscos, pode-se constatar que as
estratégias mais utilizadas (prevenir e mitigar) sdo aquelas indicadas para riscos negativos ou
ameacas, os quais possuem alto impacto/probabilidade. Entretanto, foi evidenciado pouco uso
de estratégias para riscos positivos ou oportunidades (explorar, compartilhar ou melhorar).
Este resultado demonstra que, para a amostra, pouco esfor¢o ¢ dado no sentido de explorar os
riscos positivos que envolvem alguns tipos de projetos, pois assim como definiu Dudova
(2004), o risco, além de representar incerteza e ambigliidade, representa também

oportunidade.

Com relacdo aos motivos citados para a pouca utilizagdo do gerenciamento de riscos,
apesar da existéncia de muitas ferramentas disponiveis, os resultados mostraram que esta
ocorre principalmente em virtude da falta de conhecimento especifico, cultura ¢ maturidade
da organizagdo em gerenciamento de projetos, aliados ao excesso de autoconfianca em fungao
da experiéncia profissional. Com relagdo a estes resultados, Jaafari (2001) ja havia referido
em sua pesquisa que os projetos estdo sujeitos a constantes mudangas devido a fatores

externos, objetivos e métodos ineficientes para realizagdo do projeto. Assim, o gerenciamento
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de riscos deve ser continuo e administrado em tempo real, de maneira a agregar valor para os
gestores e demais envolvidos nos projetos. Ainda, mais aten¢do, mais ferramentas, melhores
treinamentos e estudos adicionais sdo necessarios, para promover o entendimento, a aplicagao
e utilidade do gerenciamento de riscos em projetos nas organizagdes (RAZ; SHENHAR;

DVIR, 2002).

A Tabela 24 apresenta um resumo das principais importancias atribuidas ao
gerenciamento de riscos. Conforme pode-se observar, a amostra pesquisada considera a
identificacdo dos riscos como sendo mais importante do que todas as etapas propostas pelo
PMBOK-2004. J4, as estratégias de respostas aos riscos t€ém uma maior importidncia em
relacdo as ferramentas e/ou técnicas aplicadas. O mesmo acontece com o tipo de projeto em
relacdo ao porte do projeto. Por fim, a fase inicial do ciclo de vida dos projetos possuiria uma
maior importancia, no que se refere a quando o gerenciamento de riscos ¢ aplicado. Esses
resultados evidenciam que, embora os aspectos mencionados (etapas, estratégias, ferramentas,
fases do ciclo de vida, tipo e porte de projetos) possuam diferentes propdsitos, no que se
refere a aplicabilidade, eles sdo essenciais para um adequado gerenciamento de riscos. Logo,
¢ fundamental que os gestores e/ou gerentes saibam discernir e priorizar o que ¢ mais
importante, de modo a alcangar o éxito no gerenciamento e, por conseqiiéncia, em seus

projetos.

Tabela 24: Principais importancias atribuidas ao gerenciamento de riscos

Gerenciamento de Riscos Importincia
Etapa de identificacdo dos riscos 9,47
Estratégias de respostas aos riscos 9,18
Todas as etapas propostas pelo PMBOK-2004 9,10
Ferramentas e/ou técnicas 8,67
Fase inicial do ciclo de vida dos projetos 8,42
Tipo de projeto 6,99
Porte do projeto 6,57
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4.3.2 Fatores de Insercio da Seguranca no Ambiente de Gerenciamento de Projetos

Em relacdo a aplicabilidade da seguranga, os resultados demonstraram que mais da
metade dos gestores pesquisados a considera durante o gerenciamento de seus projetos.
Todavia, para alguns gestores a apreciacdo da seguranga ocorre apenas as vezes, dependendo
do porte do projeto e da solicitagdo do cliente. Sobre a ndo utilizagdo da seguranga, observou-
se que a natureza (tipo) dos projetos, terceirizacdo ¢ desconhecimento deste conceito seriam

alguns motivos que justificariam a sua desconsideracao.

Ao mesmo tempo, tanto para os entrevistados quanto para os respondentes dos
questionarios, o gerenciamento de riscos seria a area mais indicada para a inser¢do da
seguranga. Logo, seria interessante, apos a identificagdo dos riscos relacionados a seguranca
do projeto, utilizar a técnica de avaliagdo do impacto e da probabilidade, para determinar os
riscos de mais alto impacto/probabilidade. Estes deveriam ser analisados cuidadosamente e,
posteriormente, seriam desenvolvidas estratégias de respostas, como prevengdo ou mitigacao,
por exemplo. Desta forma, os riscos relacionados a seguranca seriam tratados, reduzindo a
exposicao do projeto a problemas inesperados. Conforme Cooper et al. (2005) ja ressaltavam,
os procedimentos mencionados fornecem uma visdo geral dos diferentes tipos de riscos que o

projeto pode enfrentar, permitindo descobrir onde a acdo ¢ mais necessaria.

Analisando os resultados referentes ao tipo e porte do projeto, observou-se que, para
a maioria dos gestores, a seguranga seria um importante requisito em projetos de todo o tipo e
porte. Todavia, pdde-se evidenciar que, para algumas areas a seguranca seria mais importante
do que outras, principalmente aquelas que envolvem ambientes de maior periculosidade,
como aviacdo, construcdo civil, tecnologia, dentre outros. Ainda, na opinido dos gestores, a
seguranga ¢/ou poderia ser (casos da ndo considerag@o) aplicada em todas as fases do ciclo de
vida dos projetos. Os resultados deste estudo indicam que a seguranga ¢ um aspecto a ser
considerado ao longo de todo o desenvolvimento do projeto € ndo somente em uma Unica fase

do mesmo.

Os resultados demonstraram também que mais da metade dos gestores da pesquisa
ndo utilizam ou conhecem outros indicadores (exce¢do dos citados no questionario) para

medir as condi¢des de seguranga de seus projetos. Entretanto, a maioria dos participantes
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considera importante sua utilizacdo, dependendo do tipo e porte do projeto. Estes resultados
indicam que o uso de indicadores estd muito relacionado a area e a duragdo ou custo, por
exemplo, do projeto desenvolvido. Assim, o emprego de indicadores seria importante somente
em determinados projetos, onde haveria realmente a necessidade de preservar, contra

acidentes, a integridade das pessoas envolvidas na execu¢do dos mesmos.

Quanto as conseqiiéncias ocasionadas por acidentes, observou-se que perdas
financeiras e atrasos no projeto seriam as conseqiiéncias mais importantes, para os gestores,
em termos de impacto nos projetos. Ja, reivindicagdes legais seria a conseqiiéncia menos
importante. Estes resultados contrastam com a literatura, pois Kelling (2002) e Pocock et al.
(1996) afirmaram que a auséncia de questdes legais, devido a problemas ocorridos durante o
desenvolvimento ou execucdo dos projetos € tdo importante quanto outros tipos de

conseqiiéncias, uma vez que esta pode prejudicar a imagem da empresa perante o cliente.

A Tabela 25 mostra um resumo das principais importancias atribuidas a seguranca
em gerenciamento de projetos. Conforme pode-se visualizar, a amostra pesquisada considera
as conseqiiéncias de acidentes como sendo mais importante do que a area do gerenciamento, o
tipo e o porte do projeto. Ja, a importancia atribuida a seguranga para o gerenciamento de
projetos foi bastante expressiva. Por fim, a fase intermediaria do ciclo de vida dos projetos
possuiria uma maior importancia, no que se refere a quando a seguranga ¢/ou poderia ser
aplicada. De maneira geral, os resultados apresentados na Tabela 25 demonstram a relevancia
da seguranca no ambiente de gerenciamento, embora esta ndo seja considerada durante a

elaboracdo de muitos projetos.

Tabela 25: Principais importancias atribuidas a seguranca

Seguranca Importincia
Conseqiiéncias oriundas de acidentes 9,22
Fase intermediaria do ciclo de vida dos projetos 8,91
Gerenciamento de projetos 8,66
Area do gerenciamento de projetos 8,25
Tipo de projeto 7,20
Porte do projeto 4,90
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4.3.3 Influéncia do Gerenciamento de Riscos e da Seguranca para o Sucesso de Projetos

A analise dos resultados sobre defini¢do de sucesso permitiu constatar que, para mais
da metade dos gestores pesquisados, sucesso de um projeto ¢ atender aos requisitos de tempo,
custo, qualidade, performance, seguranca, regulamentagdes ambientais e satisfacao do cliente,
dentre outros. Esta definicdo corrobora com as pesquisas de Chan e Chan (2004), Shenhar et
al. (2001), Lim e Mohamed (1999), Lipovetsky et al. (1997) e Pocock et al. (1996). Segundo
estes autores, além do custo, tempo e qualidade, outros indicadores sdo tdo importantes e
fundamentais para medi¢do de sucesso em projetos, como a seguranga e a funcionalidade, por
exemplo. Ainda, observou-se que, a maioria das defini¢gdes de sucesso citadas inclui o
atendimento das expectativas do cliente. Neste sentido, Kerzner (2002) ja destacava que, na
atualidade, é essencial que o cliente tenha algum grau de participacdo na defini¢do de sucesso

dos projetos desenvolvidos pelas empresas.

Quanto a percentagem média de projetos, desenvolvidos pelas empresas pesquisadas,
que lograram sucesso nos ultimos cinco anos, pode-se observar que poucos sdo 0s projetos
que atingem valores proximos a 100% das metas estabelecidas. Além disso, as entrevistas
mostraram que as empresas pesquisadas ndo costumam medir o sucesso de seus projetos,
provavelmente porque as mesmas nao definem para seus gestores o que entendem por
sucesso. Estes resultados confirmam as afirmagdes de Kerzner (2002), pois mesmo com 0s
avangos ocorridos em gerenciamento de projetos, poucas empresas costumam definir para os
seus gerentes o que entendem por sucesso e, aquelas que o fazem, normalmente, optam por
uma defini¢do muito pobre. Talvez, por isso, ja existam empresas reconhecendo o quanto ¢é
importante para o projeto uma definicdo adequada de sucesso. Outro fato interessante foi
relatado por um dos gestores, o qual comentou que niimeros relativos a sucesso podem nao
ser, muitas vezes, realistas. Isto porque, ao longo do ciclo de vida, ocorrem mudangas nos
objetivos propostos para os projetos. Boente (2003) indica que estas mudangas sao
ocasionadas por diversas razdes, mas a mais comum delas diz respeito as exigé€ncias

requeridas pela organizagdo contratante do projeto.

Por fim, no que diz respeito a importancia do gerenciamento de riscos e da
seguranca, os resultados categoéricos e ordinais mostraram que, os gestores da amostra,

consideram estes importantes para o sucesso de projetos. Dentre os motivos mencionados,
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pode-se destacar: possibilidade de prever os problemas para poder soluciona-los, antes da
ocorréncia de algum impacto negativo no projeto; permissdo de mitigar riscos e reduzir
acidentes de trabalho e atender as expectativas do acionista ou cliente. Estes resultados
indicam que, apesar do gerenciamento de riscos e da seguran¢a ndo serem considerados em
determinados projetos, os sujeitos pesquisados t€ém consciéncia da importancia destes para a
realizacdo de projetos sucedidos. Conforme comentava Royer (2000) em seus estudos, a
experiéncia indica que o gerenciamento de riscos deve ser um assunto critico para os gestores
que pretendem alcancar o sucesso, pois este gerenciamento pode ser visto como uma variavel
independente e o sucesso de um projeto como a variavel dependente. Por conseqiiéncia,
quanto mais os riscos forem gerenciados, mais chances de sucesso terdo os projetos. Logo,
Lim e Mohamed (1999) corroboram a idéia de que: o sucesso de um projeto deveria ser
analisado sob diferentes perspectivas, dentre estas a seguranga, como sendo um dos fatores

fundamentais a ser considerado na elaboragdo de projetos.



CAPITULO 5

5 CONCLUSAO

A presente dissertagdo teve por objetivo geral estudar a aplicabilidade e a
importancia do gerenciamento de riscos ¢ da seguranga para a condugdo de projetos bem-
sucedidos. De maneira a atingir este objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: analisar quando e como o gerenciamento de riscos ¢ aplicado durante o ciclo de
vida dos projetos; determinar os fatores de inser¢do da seguranca no ambiente de
gerenciamento de projetos; e avaliar, segundo a opinido de especialistas, a influéncia do

gerenciamento de riscos e da seguranga para o sucesso de projetos.

Com relagdo ao gerenciamento de riscos, ficou evidenciado que este ¢ empregado
durante todo o ciclo de vida dos projetos e, para isto, sdo utilizadas, praticamente, todas as
etapas propostas pelo PMBOK-2004. Entretanto, confirmou-se que, apesar dos avangos
ocorridos na area, este nem sempre ¢ aplicado em todos os tipos e portes de projetos. Os
resultados também possibilitaram verificar que as ferramentas e estratégias utilizadas sdo
aquelas mais citadas e recomendadas pela literatura (mitigagao e prevencdo); e que a lideranga
(diretor/gerente de projetos) desempenha um papel fundamental, tanto para aplicagdo do
gerenciamento de riscos, quanto para a escolha de suas ferramentas. Embora haja a
necessidade de mais treinamentos e estudos adicionais, de modo a auxiliar no entendimento e
aplicacdo do gerenciamento de riscos, ficou caracterizado que os gestores possuem
consciéncia da importancia da aplicacdo deste gerenciamento, o que representa um progresso

na direcdo de uma mudanca cultural nas organizagoes.
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Quanto a seguranga, constatou-se a existéncia de trés fatores, os quais determinam a
inser¢do da mesma no ambiente de gerenciamento de projetos. Estes fatores sdo: tipo do
projeto, porte e exigéncia do cliente, onde o primeiro fator foi ressaltado como mais
importante do que o segundo. Entretanto, também foi evidenciada a importancia da aplicagao
da seguranca em todos os tipos e portes de projetos, de maneira a averiguar possiveis riscos
relativos a mesma. Ainda, os resultados mostraram que o gerenciamento de riscos seria a area
mais indicada para a inser¢do da seguranga e que esta €, ou poderia ser, aplicada durante todo
o desenvolvimento de projetos. Sobre o emprego de indicadores para medir as condigdes de
seguranga, verificou-se que este ¢ importante somente em determinados projetos (em que as
pessoas estdo mais expostas a fatores de risco, por exemplo, na construgdo civil), onde ha a
necessidade premente de preservagdo da integridade das pessoas envolvidas de acidentes.
Assim, como no caso do gerenciamento de riscos, também percebeu-se a consciéncia dos
gestores para a importancia da seguran¢a no ambiente de projetos, apesar deste conceito ainda

ser desconhecido para alguns profissionais da area.

No que diz respeito ao gerenciamento de riscos e a seguranga, pode-se confirmar que
estes sdo importantes para a realizacdo de projetos bem-sucedidos, embora sua utilizagdo nao
ocorra em todos os projetos elaborados. Ao mesmo tempo, os resultados permitiram verificar
que a definicdo de sucesso de projetos ndo mais engloba somente requisitos referentes a
tempo, custo e qualidade, mas também outros aspectos que estdo sendo considerados nesta
defini¢do, como: performance, seguranga, regulamentagdes ambientais e satisfacdo do cliente.
Além disso, pode-se concluir que a definicdo de sucesso representa um aspecto-chave para o
gerenciamento de projetos, pois estabelece indicadores que devem ser utilizados na medicao
dos resultados. De sua parte, a medi¢do ¢ importante porque possibilita a investigacdo dos
motivos de falha e/ou sucesso dos projetos. Isto permite que mudangas sejam realizadas no
sentido de incluir novas praticas, até entdo ignoradas, mas que podem influenciar diretamente

no éxito dos projetos, como o gerenciamento de riscos e a seguranga.

Sobre a metodologia, esta possibilitou uma coleta de dados de forma réapida, eficiente
e de baixo custo, além da realizagdo de um estudo exploratério, mediante a obtencdo de
opinides ¢ conhecimentos de gestores de diferentes areas do gerenciamento de projetos. A
aplicagdo dos procedimentos metodologicos, juntamente com os resultados obtidos e a
comparacdo destes com a literatura permitiram o alcance dos objetivos iniciais estabelecidos

para o trabalho.
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5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Finalmente, espera-se ter contribuido para as pesquisas que buscam um entendimento
sobre a importancia do gerenciamento de riscos e da seguranca para a elaboragdo de projetos.

Ainda, sugere-se para trabalhos futuros:

— estudo sobre a aplicacdo do gerenciamento de riscos e da seguranga para as areas

que possuem maiores indices de acidentes;

— determinacdo de outros fatores que podem influenciar a consideracdo da

seguranga no ambiente de projetos;

— comparacao dos indices de sucesso das empresas que utilizam o gerenciamento

de riscos e a seguranga durante o ciclo de vida de seus projetos;

— avaliacdo dos métodos utilizados pelas empresas para a medi¢do de sucesso de

seus projetos.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDRADE, Maria Margarida. Introdu¢io a metodologia do trabalho cientifico. 5.ed. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

ANUMBA, C. Concurrent engineering in construction: an opportunity to improve
construction safety. In: International Conference Of Cib Working Comission, 1999, Hawaii.

Proceedings...Rotterdam: A. A. Balkema, 1999. p. 157-164.

ATKINSON, Roger. Project management: cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, its time to accept other success criteria. International Journal of Project

Management, v. 17, n. 6, p. 337-342, 1999.

BOAVENTURA, Edivaldo M. Metodologia de pesquisa: monografia, dissertacdo, tese. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

BOENTE, Alfredo. Gerenciamento e Controle de Projetos. Rio de Janeiro: Axcel Books,
2003.

BROWN, Karen A. Workplace safety: a call for research. Journal of operations
management, v. 14, p. 157-171, 1996.

CHAN, Albert P.C.; CHAN, Ada P.L. Key performance indicators for measuring construction
success. Benchmarking: An International Journal, v.11, n. 2, p. 203-221, 2004.

CHAPMAN, Chris; WARD, Stephen. Why risk efficiency is a key aspect of best practice
projects. International Journal of Project Management, v. 22, p. 619-632, 2004.



122

CHAPMAN, Chris; WARD, Stephen. Project risk management, processes techniques and
insights. Chichester: John Wiley and Sons Ltd, 1997.

CLARKE, Angela. A practical use of key success factors to improve the effectiveness of
project management. International Journal of Project Management, v. 17, n. 3, p. 139-145,

1999.

COBLE, R.; BLATTER, R. Concerns with safety in design/build process. Journal of
Architectural Engineering, v.5, n.2, p. 44-48, jun. 1999.

COOPER, Dale. et al. Project Risk Management Guidelines: managing risk in large

projects and complex procurements. England: Wiley, 2005.

COUILLARD, J. The role of project risk in determining project management approach.
Project Management Journal, v. 26, n. 4, p. 3-15, 1995.

CRONBACH, L. J. Coefficient of Alpha and the Internal Structure of Tests. Psychometrika,
v. 16, n. 3, p. 297-334, 1951.

DATTA, Sumit; MUKHERIJEE, S. K. Developing a Risk Management Matrix for Effective
Project Planning: an empirical study. Project Management Journal, v. 32, n. 2, p. 45-57,

jun. 2001.
DINSMORE, Paul Campbell. Geréncia de programas e projetos. Sao Paulo: Pini, 1992.

DUARTE, Rosalia. Pesquisa qualitativa: reflexdes sobre o trabalho de campo. Cadernos de

Pesquisa, n. 115, 2002.

DUARTE, Rosélia. Entrevistas em pesquisas qualitativas. Educar, v. 24, p. 213-225, 2004.
Disponivel em: <http://calvados.c3sl.ufpr.br/ojs2/index.php/educar/article/view/2216/1859>.
Acesso em: 14 dez. 2006.

DUDOVA, Tatiana. Risk Management: the art of dealing with the unknown. Action in

Information Technology and Organizational Management, p. 1-7, out. 2004.

ELKINGTON, Paul; SMALLMAN, Clive. Managing project risks: a case study from the

utilities sector. International Journal of Project Management, v. 20, p. 49-57, 2002.



123

FUNG, Ivan W. H. et al. Safety cultural divergences among management, supervisory and
worker groups in Hong Kong construction industry. International Journal of Project

Management, p. 1-9, 2005.

FURASTE, Pedro Augusto. Normas técnicas para o trabalho cientifico: explicitagio das

normas ABNT. 12% ed. Porto Alegre: Dactilo-Plus, 2003.

GASNIER, Daniel Georges. Guia pratico para gerenciamento de projetos: manual de

sobrevivéncia para os profissionais de projetos. 3 ed. Sdo Paulo: IMAM, 2003.

GHERARDI, S.; NICOLINI, D.; ODELLA, F. What do you mean by safety? Conflicting
Perspectives on Accident Causation and Safety Management in a Construction Firm. Journal

of Contingencies and Crisis Management, v. 6, n. 4, p. 202-213, dez. 1998.
GIL, Antbnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GREENHALGH, Trisha; TAYLOR, Rod. Papers that go beyond numbers (qualitative
research). British Medical Journal, London, v. 315, n. 7110, p. 740-743, set. 1997.

HAIR, J.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.; BLACK, W. C. Multivariate data
analysis. X ed. Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1995.

HINZE, J.; WIEGAND, F. Role of designers in construction worker safety. Journal of
Construction Engineering and Management, v. 118, n. 4, p. 677-684, dez. 1992.

JAAFARI, Ali. Management of risks, uncertainties and opportunities on projects: time for a

fundamental shift. International Journal of Project Management, v. 19, p. 89-101, 2001.

KEELLING, Ralph. Gestiao de projetos: uma abordagem global. Traduzido por Cid Knipel
Moreira. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. Tradugdo de: Project Management: an International

Perspective.

KENDALL, K.; KENDALL, J. E. Systems analysis and design. New Jersey: Prentice-Hall,
1988.

KENDRICK, Tom. Identifying and Managing Project Risk: essential tools for failure-
proofing your project. New York: Amacom, 2003.



124

KERZNER, H. Gestao de projetos: as melhores praticas. Traduzido por Marco Antonio
Viana Borges, Marcelo Klippel e Gustavo Severo de Borba. Porto Alegre: Bookman, 2002.

Traducdo de: Applied Project Management: best practices on implementation.

KUTSCH, E.; HALL, M. Intervening conditions on the management of project risk: dealing
with uncertainty in information technology projects. International Journal of Project

Management, xxx, p. 1-9, 2005.

LIM, C. S.; MOHAMED, M. Z. Criteria of project success: an exploratory re-examination.
International Journal of Project Management, v. 17, n. 4, p. 243-248, 1999.

LIPOVETSKY, S. et al. The relative importance of project success dimensions. R&D
Management, v. 27, n. 1, p. 97-106, 1997.

LONG, N. D. et al. Large construction projects in developing countries: a case study from

Vietnam. International Journal of Project Management, v. 22, p. 553-561, 2004.

LOPES, M. D. S.; FLAVELL, R. Project appraisal a framework to assess non-financial
aspects of projects during the project life cycle. International Journal of Project

Management, v. 16, n. 4, p. 223-233, 1998.

LUCK, Heloisa. Metodologia de projetos: uma ferramenta de planejamento e gestdo. 3 ed.

Petropolis, RJ: Vozes, 2003.

MACKENEZIE, J.; GIBB, A.; BOUCHLAGHEM, M. Communication: the key to designing
safely. In: INTERNATIONAL CONGRESS ON DESIGNING FOR SAFETY, 2000,
London. Proceedings...Loughborough: Loughborough University, 2000. Disponivel em

<www.eci-online.org>. Acesso em: 15 ago. 2005.
MALINE, J. Simuler le travail. Une aide a la conduite de projet. ANACT, 1993.
MANDIM, Daniel. Estatistica Descomplicada. Brasilia: VESTCON, 2004.

MARTINS. Gilberto de Andrade. Manual para elaboracio de monografias e dissertacdes.
2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1994.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Administracao de Projetos: como transformar idéias

em resultados. Sdao Paulo: Atlas, 1997.



125

MENEZES, Luis César de Moura. Gestao de Projetos. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

OISEN, R. P. Can project management be defined? Project Management Quarterly, v. 2, n.
1, p. 12-14, 1971.

OLIVEIRA, Mirian; FREITAS, Henrique. Focus group, pesquisa qualitativa: resgatando a
teoria, instrumentalizando o seu planejamento. Revista de Administracio, Sao Paulo, v. 33,

n. 3, p. 83-91, jul-set. 1998.

PAVAO, Zélia Milléo. Pesquisa Pritica: seus principais instrumentos. Revista Didlogo

Educacional, v. 2, n. 4, p. 85-94, jul-dez. 2001.

PINTO, J. K.; SLEVIN, D. P. Critical success factors across the project lifecycle. Project
Management Journal, v. 19, p. 67-75, 1988.

PINTO, Jeffrey K.; MANTEL, Samuel J. Jr. The Causes of Project Failure. IEEE

Transactions on Engineering Management, v. 37, n. 4, p. 269-276, nov. 1990.

PMI, PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK Guide). 3 ed. Pennsylvania: Project Management Institute, Inc.,
2004.

POCOCK, J. B.; HYUN, C. T.; LIU, L. Y.; KIM, M. K. Relationship between project
interaction and performance indicator. Journal of Construction Engineering and

Management, v. 122, n. 2, p.165-76, 1996.

POWELL, Richard A.; SINGLE, Helen M. Focus Groups. International Journal for
Quality in Health Care, v. 8, n. 5, p. 499-504, 1996.

PYRA, Jim; TRASK, John. Risk Management Post Analysis: gauging the success of a simple
strategy in a complex project. Project Management Journal, v. 33, n. 2, p. 41-48, jun. 2002.

RABECHINI, Roque J; CARVALHO, Marly M.; LAURINDO, Fernando José¢ B. Fatores
criticos para implementacdo de gerenciamento por projetos: o caso de uma organizacdo de

pesquisa. Revista Producao, v. 12, n. 2, p. 28-41, 2002.

RAZ, Tzvi; MICHAEL, E. Use and benefits of tools for project risk management.
International Journal of Project Management, v. 19, p. 9-17, 2000.



126

RAZ, Tzvi; SHENHAR, Aaron J.; DVIR, Dov. Risk management, project success, and
technological uncertainty. R & D Management, v.32, n. 2, p. 101-109, 2002.

ROYER, Paul S. Risk Management: the undiscovered dimension of project management.

Project Management Journal, v. 31, n. 1, p. 6-13, mar. 2000.

SAARINEN, T. System development methodology and project success. Information and
Management, v. 19, p. 183-193, 1990.

SAURIN, Tarcisio Abreu. Seguranca e Producdo: um modelo para o planejamento e
controle integrado. Porto Alegre: UFRGS, 2002. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo), Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2002.

SAWACHA, Edwin; NAOUM, Shamil; FONG, Daniel. Factors affecting safety performance
on construction sites. International Journal of Project Management, v. 17, n. 5, p. 309-

315, 1999.

SHENHAR, Andrew J.; LEVY, Ofer; DVIR, Dov. Mapping the dimensions of project

success. Project Management Journal, v. 28, n. 2, p. 5-13, 1997.

SHENHAR, Aaron J. et al. Project Success: a multidimensional strategic concept. Long

Range Planning, v. 34, p. 699-725, 2001.

SILVA, Edna Lucia; MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da pesquisa e elaboracao de

dissertacdo. 3 ed. Florianopolis: Laboratorio de Ensino a Distancia da UFSC, 2001.

SOTILLE, Mauro Afonso. et al. Gerenciamento do escopo em projetos. Rio de Janeiro:

Editora FGV, 2006.

STANLEIGH, Michael. Combining the ISO 10006 and PMBOK to Ensure Successful
Projects. Business Improvement Architects (BIA), 2004. Disponivel em:
http://www.bia.ca/articles/pj-combining-iso-10006-pmbok-to-ensure-successful-projects.htm.

Acesso em: 23 nov. 2006.

TISHLER, A. et al. Identifying critical success factors in defense development projects: a
multivariate analysis. Technological Forecasting and Social Change, v. 51, n. 2, p. 151-171,
1996.



127

VARELLA, Lélio. Como se tornar um profissional em gerenciamento de projetos: livro-
base de “Preparagdo para Certificagdo PMP® - Project Management Professional. 2.ed. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 2005. p. 191-208. cap. IX.

VERZUH, Eric. MBA COMPACTO. Gestio de Projetos. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

WARD, Stephen; CHAPMAN, Chris. Transforming project risk management into project
uncertainty management. International Journal of Project Management, v. 21, p. 97-105,

2003.

WARD, Stephen. Requirements for an Effective Project Risk Management Process. Project
Management Journal, v. 30, n. 3, p. 37-43, set. 1999.

WATERIDGE, J. How cam IS/IT projects be measured for success? International Journal
of Project Management, v. 16, n. 1, p. 59-63, 1998.

YU, Angus G.; FLETT, Peter D.; BOWERS, John A. Developing a value-centred proposal for
assessing project success. International Journal of Project Management, v. 23, p. 428-436,
2005.



128

APENDICE A —- ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1 - Quais sdo as suas areas de atuagdo em gerenciamento de projetos?
2 - A sua empresa utiliza alguma metodologia propria para o gerenciamento de seus projetos?

3 - Quais sdo os critérios utilizados pela sua empresa para classificar um projeto em pequeno,

médio e grande porte?

4 - O gerenciamento de riscos ¢ aplicado durante a elaboracdo de seus projetos?

5 - O gerenciamento de riscos ¢ utilizado em projetos de que tipo e porte?

6 - Quando o gerenciamento de riscos ¢, normalmente, aplicado?

7 - Quais sdo as principais etapas utilizadas para o gerenciamento de riscos de seus projetos?

8 - Quais sdo as ferramentas e/ou técnicas aplicadas durante o gerenciamento de riscos de seus

projetos?

9 - Algumas publicagdes mostram que, apesar de existirem muitas ferramentas disponiveis, o
gerenciamento de riscos ainda ndo ¢ muito utilizado pelas empresas. Vocé concorda com esta

afirmagdo?
10 - A seguranca ¢ considerada durante a elaboracdo de seus projetos?
11 - Na sua opinido, a seguranca estaria inserida em qual 4rea do gerenciamento de projetos?

12 - Segundo seus conhecimentos, a seguranca seria um importante requisito a ser

considerado em projetos de que tipo e porte?

13 - Seria importante a utiliza¢do de indicadores para verificar as condi¢des de seguranga de

projetos?
14 - Na sua opinido, qual ¢ a defini¢do de sucesso de um projeto?

15 - De todos os projetos desenvolvidos pela sua empresa, quantos atingiram o sucesso nos

ultimos cinco anos (% média)?
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16 - Atribua uma nota de 0 a 10 para o grau de importancia do gerenciamento de riscos para o

sucesso de projetos.

17 - Atribua uma nota de 0 a 10 para o grau de importancia da seguranga para o sucesso de

projetos.
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APENCIDE B - QUESTIONARIO (VERSAO FINAL)
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DADOS DE IDENTIFICACAO

Sexo: I Lﬂ Idade: I

Vocé possui a certificacio PMP (Project Management Professional) do
PMI?

Ramo da empresa em que atua:

Tipo de projetos, produtos e/ou servicos que produz:

Qual é o seu cargo e ocupacgio principal?

Escolha uma das alternativas e marque a opgdo escolhida. Algumas questdes podem ter
varias alternativas, a critério do respondente.

Com relacio ao gerenciamento de riscos ou a seguranca, responda as questoes segundo
seus conhecimentos na area de gerenciamento de projetos.

1 - Qual é a sua experiéncia (em anos) na area de gerenciamento de projetos?
De 1 a 3 anos

De 3 a 5 anos

e

e

[z De5al0anos
[z Del0Oal5anos
C

Acima de 15 anos

2 - Quais sao as suas areas de atuacao em gerenciamento de projetos?

Gerenciamento de integracdo .
grag Gerenciamento de recursos humanos

Gerenciamento do escopo . N
Gerenciamento das comunicagdes

Gerenciamento de tempo . .
Gerenciamento de riscos

Gerenciamento de custos . o
Gerenciamento de aquisi¢oes

Gerenciamento da qualidade

[ I e . -

outros:

B I I I

3 - A sua empresa utiliza alguma metodologia propria para o gerenciamento de seus
projetos?

SIM
NAO
Estiﬁcar sua resposta:

e
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4 - Quais sao os critérios utilizados pela sua empresa para classificar um projeto em
pequeno, médio e grande porte?

I Custo do projeto

r Tempo do projeto

r Quantidade de pessoas envolvidas no projeto
™ Ntmero de tarefas envolvidas no projeto

™ outros: I

QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

5 - O gerenciamento de riscos é aplicado durante a elaboracio de seus projetos?
E  Sim, sempre, independente do tipo e porte do projeto

2 Sim, as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto, especificar:

2 Nao, por qué?

6 - O gerenciamento de riscos ¢é utilizado em projetos de que tipo? Caso vocé nio utilize
o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda conforme seus conhecimentos na
area.

[T Agroindustria [ Politico e Social
[T Aviagdo T Saude

[T Bancos [T Seguradoras

[T Comercial [T Servigos

[~ Construgao civil [~ Tecnologia

[ Desenvolvimento de produtos [~ Tecnologia da Informagao (TT)
I~ Ensino I~ Telecomunicagdo
I~ Financeiro ~ Terceiro Setor

r~ Industrial r~ Transporte

I Meio-Ambiente r— Todos

r Metal-mecénico [~ outros:

~ Pesquisa

r~ Petroquimico
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7- Assinale na reta abaixo a importancia do tipo de projeto para a aplicacio do
gerenciamento de riscos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

8 - O gerenciamento de riscos ¢ utilizado em projetos de que porte? Caso vocé nio utilize
o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda conforme seus conhecimentos na
drea.

2 Pequeno

[ Meédio

[ Grande

[T Meédio e Grande Porte

[T Pequeno, Médio e Grande Porte

9 - Assinale na reta abaixo a importincia do porte do projeto para a aplicacao do
gerenciamento de riscos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

10 - No seu cotidiano, quando o gerenciamento de riscos ¢, normalmente, aplicado? Caso
vocé nio utilize o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda conforme seus
conhecimentos na area.

10.1 - Na fase inicial do ciclo de vida do projeto (Termo de
Abertura; Declaracio do Escopo)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

10.2 - Na fase intermediaria do ciclo de vida do projeto
(Plano; Aceitacio)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

10.3 - Na fase final do ciclo de vida do projeto (Aprovacao;
Entrega)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)



10.4 - Na fase inicial, intermediaria e final do ciclo de vida
do projeto

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

10.5 - Outra, qual? |

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

135

11 - Quais sdo as principais etapas utilizadas para o gerenciamento de riscos de
projetos? Caso vocé ndo utilize o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda

conforme seus conhecimentos na area.

11.1 - Planejamento do gerenciamento de riscos: decisio de
como abordar, planejar e executar atividade

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

11.2 - Identificacao dos riscos: determinacio dos riscos

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

11.3 - Analise qualitativa dos riscos: prioriza¢iao dos riscos
para analise

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

11.4 - Analise quantitativa dos riscos: medicio da
probabilidade e do impacto dos riscos

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

11.5 - Planejamento de respostas aos riscos: op¢des para
aumentar oportunidades e reduzir ameacas

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)
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11.6 - Monitoramento e controle dos riscos:
acompanhamento dos riscos, identificacdo de novos riscos e
execuc¢io de planos de repostas aos riscos

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

11.7 - Outra, qual? I

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

12 - Assinale na reta abaixo a importéancia da aplicacdo de todas as etapas propostas
pelo PMBOK-2004 (planejamento, identificacio, analise qualitativa e quantitativa,
planejamento de respostas, monitoramento e controle dos riscos) para um adequado
gerenciamento de riscos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

13 - Quais sao as ferramentas e/ou técnicas aplicadas durante o gerenciamento de riscos
de projetos? Caso vocé nao utilize o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda
conforme seus conhecimentos na area.

- Analise de Sensibilidade - Ligdes aprendidas de projetos anteriores
- Arvore de deciso - Método Delphi (Julgamento de Especialistas)
Avaliagao do impacto e da Simulagdo de Monte Carlo
brobabilidade . L
Surveys e Questionarios
Brainstorming . -
r 0 Valor monetario esperado
r Checklists Work Breakdown Structure (WBS)
Entrevistas e Grupos focados r 29
r Nenhuma, por qué?
Fluxograma r
-
. FMEA I outros:
Indice do risco ™
-

14 - Assinale na reta abaixo a importancia da aplicacao das ferramentas e/ou técnicas
para um adequado gerenciamento de riscos de projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)
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15 - Quais sio as estratégias utilizadas no planejamento de respostas aos riscos de seus
projetos? Caso vocé nio utilize o gerenciamento de riscos em seus projetos, responda
conforme seus conhecimentos na area.

™ Prevenir ™ Melhorar

™ Transferir I Aceitar

r Mitigar ™ Nenhuma, por qué?
" Explorar ™ outros:

" Compartilhar

16 - Assinale na reta abaixo a importincia da aplicacio das estratégias de respostas aos
riscos para um adequado gerenciamento de riscos de projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

17 - Algumas publicacdes mostram que, apesar de existirem muitas ferramentas
disponiveis, o gerenciamento de riscos ainda niao ¢ muito utilizado pelas empresas. Vocé
concorda com esta afirmaciao? Por que razoes?

E SIM
NAO
E)r que?

QUESTOES SOBRE SEGURANCA EM PROJETOS

18 - A seguranca é considerada durante o gerenciamento de seus projetos? A seguranca
tratada nesta pesquisa refere-se aos procedimentos necessarios, durante o
gerenciamento de projetos, para garantir que o projeto seja implementado de forma
adequada, evitando acidentes que podem ter conseqii€ncias tanto para pessoas que
executam os projetos, quanto para a empresa.

Sim, sempre, independente do tipo e porte do projeto

Sim, as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto

Nao, por qué?

19 - Assinale na reta abaixo a importincia da seguranca para o gerenciamento de
projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)
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20 - Na sua opinido, a seguranca estaria inserida em qual (is) area (s) do gerenciamento

de projetos?

Gerenciamento de integracao
Gerenciamento do escopo
Gerenciamento de tempo
Gerenciamento de custos

Gerenciamento da qualidade

[ I R R B

Gerenciamento de recursos
humanos

I B I

Gerenciamento das comunicagdes
Gerenciamento de riscos
Gerenciamento de aquisi¢oes

Nenhuma dessas areas, por qué?

9

outros:

21 - Assinale na reta abaixo a importéincia da area do gerenciamento de projetos para a

aplicacio da seguranca.

Nenhuma importancia (0)

Muito importante (10)

22 - Segundo seus conhecimentos, a seguranca seria um importante requisito a ser
considerado em projetos de que tipo ?

Agroindustria

o

Aviagao

Bancos
Comercial
Construgao civil
Desenvolvimento de produtos
Ensino
Financeiro
Industrial
Meio-Ambiente
Metal-mecanico
Pesquisa

Petroquimico

o e e e e s B B B

Politico e Social

Saude

Seguradoras

Servicos

Tecnologia

Tecnologia da Informagao (TI)
Telecomunicagdo

Terceiro Setor

Transporte

Todos

outros:

e o o e R (R e B R
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23 - Assinale na reta abaixo a importéincia do tipo de projeto para a aplicacio da
seguranca em gerenciamento de projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

24 - Segundo seus conhecimentos, a seguranca seria um importante requisito a ser
considerado em projetos de que porte?

EX  Pequeno

£ Médio

I Grande

[T Meédio e Grande Porte

[T Pequeno, Médio e Grande Porte

25 - Assinale na reta abaixo a importancia do porte do projeto para a aplica¢ao da
seguranca em gerenciamento de projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

26 - Na sua opinido, quando a seguranca poderia ser aplicada?

26.1 - Na fase inicial do ciclo de vida do projeto (Termo de
Abertura; Declaracio do Escopo)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

26.2 - Na fase intermediaria do ciclo de vida do projeto
(Plano; Aceitacio)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

26.3 - Na fase final do ciclo de vida do projeto (Aprovacao;
Entrega)

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)
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26.4 - Na fase inicial, intermediaria e final do ciclo de vida
do projeto

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

26.5 - Outra, qual? |

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

27 - Vocé considera importante a utilizacao de indicadores para verificar as condicoes
de seguranca de projetos? Por exemplo: nimero de acidentes ou danos ocorridos
durante a implementacao do projeto; niumero de reivindicacoes legais associadas a
acidentes, dentre outros.

7 Sim, sempre, independente do tipo e porte do projeto

0 Sim, as vezes, dependendo do tipo e porte do projeto

3 8?7
O Nio, por qué?

28 - Vocé utiliza ou conhece outros indicadores para medir as condicdes de seguranca de
projetos, além dos citados na questio anterior?

SIM
NAO
gﬁso sim, quais?

29 - Geralmente, os acidentes ou outros danos ocorridos, durante a implementacio dos
projetos, trazem conseqiiéncias para as empresas contratantes e os clientes. Quais
conseqiiéncias vocé considera mais importante (em termos de impacto) para os
projetos?

e

Reivindicagdes legais

r .
Perdas financeiras
r .
Atrasos no projeto
r
outros:
r

30 - Assinale na reta abaixo a importancia (em termos de impacto) das conseqiiéncias,
oriundas de acidentes ou danos ocorridos, para os projetos.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)
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QUESTOES SOBRE SUCESSO EM PROJETOS

31 - Na sua opiniao, qual é a defini¢ao de sucesso de um projeto?
EZ  Atender aos termos técnicos estabelecidos no projeto (qualidade)
£ Concluiro projeto dentro do prazo, do custo e no nivel de qualidade pré-estabelecidos

E  Concluiro projeto no prazo, no orgamento, no nivel desejado de qualidade e aceitacao
pelo cliente

2 Atender aos requisitos de tempo, custo, qualidade, performance, seguranca,
regulamentagdes ambientais e satisfagcdo do cliente, dentre outros

[C  outros: |
32 - De todos os projetos desenvolvidos pela sua empresa, quantos atingiram o sucesso
nos ultimos cinco anos (% média)?

[T Menos de 20%
[ 20-40%
[ 40-60%
[ 60-80%
[ Acimade 80%

33 - Segundo seus conhecimentos e experiéncias praticas em gerenciamento de projetos,
o gerenciamento de riscos e a seguranc¢a seriam importantes fatores para o sucesso de
um projeto?

O SH~\/I
NAO
E)r que?

34 - De maneira geral e conclusiva, assinale na reta abaixo o grau de importincia do
gerenciamento de riscos para o sucesso de um projeto.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

35 - De maneira geral e conclusiva, assinale na reta abaixo o grau de importincia da
seguranca para o sucesso de um projeto.

Nenhuma importancia (0) Muito importante (10)

Enviar



