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RESUMO

A pesquisa Gestdo de Risco: Estudo de caso no seguimento varejista do
estado de Sergipe apresenta o desenvolvimento das atividades de um
escritério de gerenciamento de projetos (PMO). Durante os processos de
execucao e monitoramento e controle, foram observadas perdas provenientes
de falhas no planejamento de gestdo de risco realizada pela cliente, fazendo
surgir a seguinte questdo norteadora: A metodologia de gerenciamento de
riscos adotada pela cliente do seguimento varejista do estado de Sergipe é
adequada para os projetos que o PMO executa? Por essa razao, esta pesquisa
tem como objetivo geral propor modelo de gerenciamento de risco no
processo de planejamento do cliente do PMO em estudo. Para que o mesmo
seja alcancado o processo de gerenciamento de projetos deve ser mapeado,
identificando-se ferramentas utilizadas no gestdo de tempo, escopo e custos e
avaliando os impactos gerado pela ocorréncia de riscos nao avaliados durante
0 processo de planejamento dos projetos sob sua responsabilidade. A fim de
gue tais objetivos fossem atingidos, foi aplicada metodologia explicativa,
descritiva e de campo, observando-se como meios empregados vasta
bibliografia e documentos da empresa em estudo e tratando os dados de
forma qualitativa e quantitativa.Com efeito, ao se aplicar algumas das
ferramentas apresentadas pelo referencial teérico, foi possivel concluir que a
auséncia de gerenciamento de riscos na cliente do seguimento varejista, em
processo de planejamento, gerou impactos que foram suportados pelo PMO
em estudo. Contudo, durante o gerenciamento dos processos de execucao,
monitoramento e controle, a empresa sob analise conseguiu administrar os
recursos financeiros disponiveis em fichas financeiras para realizar todo o
escopo, mesmo diante das atividades surgidas em razdo da ocorréncia de
fatores (riscos) nao previstos em fase de planejamento.

Palavras-chaves: Gerenciamento de riscos. Impactos gerados. Ferramentas
aplicadas.
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1 INTRODUCAO

Desde a Revolucdo Industrial, as empresas observam a necessidade de
aperfeicoar os processos a fim de atender as expectativas da clientela, que se
tornava mais exigente em razdo da facilidade de acesso a produtos e servicos,
assim como da gama de opcdes disponiveis no mercado.

Diante da constante exigéncia do aumento da produtividade e qualidade,
a administracdo da producdo comecou a ser encarada como modelo estratégico
eficiente na manutencédo da empresa diante da concorréncia global. No entanto, por
mais eficiente que pareca um processo, observa-se a necessidade de que 0 mesmo
seja aperfeicoado continuamente, pois, em um mundo onde a velocidade de
informacdes determina tendéncias de mercado de forma instavel, a exposicdo a
riscos causadores de falhas € um fato constante, concreto e inoportuno.

E evidente que tais riscos geram perdas que podem levar ao fracasso de
empresas ja tradicionais no mercado, surgindo ai a necessidade de seu
gerenciamento. Esta metodologia de gestdo implica etapas que analisam as falhas,
determinado o indice de risco de sua ocorréncia (probabilidade) e suas
consequéncias, ou seja, o impacto gerado no caso de incidéncia.

Somado a estes aspectos, encontra-se 0s sistemas de producdo que
estéo ficando mais complexos, dando maior vazao a existéncia de diversos tipos de
processos e maximizando a importancia de implementacéo de projetos na producéo,
seja para seu desenvolvimento, seja para otimizar a infraestrutura da organizagéao.

Observa-se que tais projetos apresentam uma série de fatores e aspectos
gue devem ser notados e gerenciados sob pena de refletir perdas na produtividade.
Sao riscos que podem impactar no escopo, na qualidade, nos custos e no tempo de
concretizacao do que foi planejado.

Por isso mesmo, é importante se ter em mente que a gestdo de riscos é
um trabalho arduo, que requer a utilizacdo de ferramentas adequadas para sua
atuacao eficiente. Neste cenario, a atuacdo do gerenciamento de projetos pode ser
atil na identificacédo, analise e avaliagdo de riscos, assim como na determinacdo de
estratégias a serem adotadas no caso de sua ocorréncia, evitando-se, desta forma,

impactos nas areas de conhecimento mencionados anteriormente.



15

1.1 Situagéo Problema

De forma geral, os projetos sdo empreendimentos independentes, mas
gue apresentam areas de conhecimentos bem diversificadas que se inter-relacionam
e cujos resultados refletem umas nas outras. Nesse contexto, a previsao de fatores,
que até sua ocorréncia sdo nhomeados de riscos, é essencial para a minimizacéo de
impactos, fortalecendo-se, assim, a necessidade de avaliacdo e determinacédo de
estratégias a serem adotadas nos estagios gerenciais seguintes ao planejamento.

O escritorio de gerenciamento (PMO) em estudo, embora tenha sido
fundado no inicio de 2012, j& possuia, nos primeiros meses, uma carteira com mais
de 20 projetos. Através de uma equipe formada por engenheiros e arquitetos, esta
empresa presta servico de gestdo nessa area de atuacdo. Ela busca aperfeicoar
seus métodos e ferramentas de trabalho a fim de realizar suas atividades com a
maxima qualidade.

Contudo, durante a gestdo dos processos de execucdo e monitoramento
e controle de projetos de uma grande rede varejista que estavam sob sua
responsabilidade, foram observadas falhas no gerenciamento de riscos, desde sua
fase de planejamento, acarretando impactos nos custos, tempo e escopo que
prejudicaram o andamento da execu¢do dos mesmos.

Diante dessa realidade, surge a questdo que vai guiar esta pesquisa: A
metodologia de gerenciamento de riscos adotada pela cliente do seguimento

varejista do estado de Sergipe é adequada para os projetos que o PMO executa?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Propor modelo de gerenciamento de risco no processo de planejamento

do cliente do PMO em estudo.

1.2.2 Objetivos especificos

e Mapear 0 processo de gerenciamento de projetos realizado pela
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empresa em estudo, no cliente do seguimento varejista;

e Identificar as ferramentas utilizadas pelo PMO em estudos no
gerenciamento de custos, tempo e escopo de projetos na cliente do seguimento
varejista;

e Avaliar os impactos gerados pela falta da utlizacdo de uma
metodologia de gerenciamento de riscos, em processo de planejamento, pela cliente
do PMO em estudo;

e Desenvolver novo modelo de gerenciamento de riscos a ser aplicado

na cliente do seguimento varejista pelo PMO em estudo.

1.3 Justificativa

No mundo globalizado, além dos fatores internos, as organiza¢cdes sofrem
forte influéncia de aspectos externos que podem gerar impactos nos custos,
qualidade, tempo e escopo dos projetos que desenvolvem, fortalecendo-se a
necessidade do gerenciamento de risco. Ocorre que nem sempre as empresas
realizam tal gestdo de forma adequada durante o processo de planejamento. A
auséncia de reservas e estratégias de tratamento dos riscos trazem reflexos
negativos aos estagios posteriores do projeto.

Nesse contexto, a justificativa para a realizacdo desta pesquisa emerge
da contribuicdo cientifica e pratica que este estudo trara tanto para outras empresas
varejistas, quanto para académicos e PMO existentes no mercado. Com efeito, ao
retratar as ferramentas utilizadas pela empresa em estudo para tratamento de riscos
incidentes em alguns dos projetos sob sua responsabilidade é possivel visualizar
técnicas que possibilitaram a minimizacao de impactos gerados.

Além disso, a propositura de modelo gerencial de risco adequado no
planejamento realizado pela cliente do seguimento varejista permitird a visualizacédo

da metodologia necessaria para reducéo de impactos de riscos em projetos futuros.

1.4 Caracterizagao da Empresa

A Empresa em estudo atua no gerenciamento de projetos de empresas
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de pequeno e médio porte, mantendo, no entanto, suas atividades voltadas para as
areas da producdo industrial, manutencdo, obras civis e treinamentos corporativos.
Trata-se, assim, de escritério de gerenciamento de projetos (PMO) que realiza
consultoria neste ramo.

Este PMO ¢é dividido em dois grandes setores: diretoria operacional, que
apresenta trés assessores de O&M; e, diretoria financeira, que tem um
representante de direcdo. Sua politica é seguir as boas praicas do gerenciamento
de projetos, conforme determinacdes do PMI (Project Management Institute),
usando, para tanto, diversas ferramentas da gestao de projetos.

Embora seus atividades englobem todas 0s processos inerentes ao
gerenciamento de projetos, em alguns casos, ela atua somente nos processos
determinados por seus clientes, a exemplo do estudo de caso, onde a empresa
varejista providenciou a consultoria somente para 0S processos de execucao,

monitoramento e controle de seus projetos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Administracao da Producéo

O conceito de administracdo da producao sofreu diversas transformacdes
ao longo dos anos, especialmente apés a adocdo do planejamento estratégico como
meio habil para alcance da qualidade dos processos produtivos. Slack, Chambers e
Johnston (2009, p. 26), nas ultimas duas décadas, tém conceituado administragao
da producdo como “a atividade de administrar recursos que serdao destinados a
producao e fornecimento de produtos e servigos”.

Observa-se, no entanto, que os elementos diferenciais (bens e servi¢os)
ficaram ainda mais evidentes nos ultimos anos, trazendo um detalhamento maior a
definicdo antes apresentada, através da introducao do conceito de operacgdes junto a
producdo. Assim, Moreira (2008, p. 03) anuncia que a nomeacao correta seria
administracdo da producgédo e de operagdes, sendo o conceito mais apropriado: “o
campo de estudos dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisbes na
funcao de produgao (empresas industriais) ou operagdes (empresas de servigos)”.

Como se pode ver, através da Figura 01, o modelo geral da administracéao
da producdo e operacgdes funciona conforme sistema de producéo apurado, em que:
as entradas podem ser recursos a serem transformados (materiais, informacgdes e
consumidores) e recursos de transformacao (instalacdes e recursos humanos); as
saidas podem ser produtos (manufatura) e servigos; o ambiente externo influencia
0S processos produtivos e, 0 ambiente interno, é o local onde se da o processo de
transformacdo das entradas em saidas (MOREIRA, 2008, p. 02; SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2009, p. 27).

Ainda no que se refere ao ambiente interno, € possivel identificar
elementos relacionados com estratégias de producdo, notando-se que, a fim de
atendé-las, a empresa idealiza projetos (de desenvolvimento da producdo ou de
infraestrutura), realizando seu planejamento e controle com o objetivo de alcancar a

melhoria do processo e, consequentemente, atender as estratégias estabelecidas.
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Figura 01 — Modelo geral da administracdo da producao
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Fonte: Slack, Chambers e Jonhston (2009)

Nos ultimos anos, segundo Arantes et al (2008, p. 03), a existéncia de
projetos de infraestrutura ( que visa melhorar a estrutura do processo) e de
desenvolvimento da producdo (que tem a funcdo de aperfeicoar o processo
produtivo), dentro de processos produtivos, tem se tornado muito comum. Isso
porque, com a alta competicio do mercado globalizado, as empresas devem
transformar oportunidades em acdes. Com efeito, analisada a viabilidade, estas
acbes séo transformadas em projetos que trazem resultados positivos para a
producao.

De modo geral, os projetos, quando conduzidos adequadamente,
apresenta retorno positivo de investimentos e sucessos dos empreendimentos, 0
que revela a importancia dos projetos para administracdo da produgcdo e de

operacoes.

2.2 Projetos

Como os projetos, de forma geral, surgem de oportunidades, sua origem
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pode ser bem diversa. Contudo, os mesmos advém, geralmente, da demanda do
mercado e/ou de uma necessidade organizacional (NOCERA, 2009 a, p. 32).

Segundo Noécera (2009 b, p. 26), o projeto nasce da demanda, quando a
empresa amplia suas instalacdes para atender ao aumento do mercado consumidor
(projetos de infraestrutura). Ele pode surgir de uma necessidade organizacional,
guando a empresa otimiza o processo para melhorar a produ¢do, como no caso de
sistemas informatizados ou de automacdo dos processos (projetos de
desenvolvimento da producéo).

De acordo com Nocera (2009 a, p. 31), projeto é “um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultados exclusivos”. Desse
conceito pode-se identificar caracteristicas inerentes a todos os projetos, tais como:
temporariedade, pois todo projeto tem inicio e fim determinados; produtos, servi¢cos
e resultados exclusivos; légica dos eventos que o compde, uma vez que o projeto se
desenvolve em etapas incrementadas em relagdo a anterior.

Embora essas caracteristicas sejam relevantes, ha de se elencar, ainda,
outros atributos que diferenciam projetos das atividades do processo produtivo. De
acordo com Gido e Clemente (2007, p. 04), os projetos tém objetivos bem definidos,
tendo como escopo principal a satisfacdo do cliente. Além disso, possui:
independéncia das tarefas; utilizacdo de varios recursos na realizacdo das tarefas e,
envolve certo grau de incerteza, porque € baseado, inicialmente, em suposicbes e
estimativas.

Ademais, todo e qualquer projeto € formado por um ciclo de vida,
composto pelas etapas de iniciacao (definicdo), planejamento, execucéo, controle e

monitoramento e encerramento.

2.2.1 Ciclo de vida dos projetos

De acordo com Vargas (2009, p. 33), na fase de iniciagdo realiza-se a
identificacdo de uma oportunidade (necessidade), sendo a missédo e o objetivo do
projeto definidos nessa oportunidade, assim como as estratégias que serao
adotadas para seu alcance. Gray e Larson (2009, p. 07) mencionam, ainda, que
nesta etapa definem-se as equipes, responsabilidades e todos o0s elementos

informativos iniciais do projeto. Ja Kelling (2002, p. 16) diz que a conceituacéo é o
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ponto de partida do projeto, fazendo-se, ai, uma avaliagdo inicial, realizando a
proposta do projeto e a andlise de sua viabilidade.

Na fase de planejamento, aumenta-se o esforco, sendo desenvolvidos
planos mais detalhados sobre o projeto, observando a programacao, O0S
beneficiarios, qualidade e orcamento do mesmo (GRAY E LARSON, 2009, p. 07).
Séo, ainda, detalhados elementos como: interdependéncia de atividades, onde e
guando os recursos serdo alocados, a analise de custos, técnicas de comunicacao,
estudo de risco, aquisicOes, riscos, recursos humanos a serem empregados
(VARGAS, 2009, p. 33). Na verdade, durante o planejamento, realizam-se analises
de progresso no ciclo de vida dos projetos, elaborando-se planos mestres
(KELLING, 2002, p. 16),

De acordo com Vargas (2009, p. 34), a execucao € a fase onde os planos
mestres sao concretizados, razao porque erros cometidos no planejamento poderéo
trazer reflexos negativos nesta etapa. Gray e Larson (2009, p. 08) afirmam que,
nesta fase do ciclo de vida dos projetos, ha a maior aplicacdo de recursos
financeiros e humanos, concretizando-se o que foi planejado.

No encerramento, havera entrega do produto ou servico almejado,
arquivamento da documentacdo e distribuicio dos recursos do projeto,
acompanhado da avaliacdo da execucdo dos trabalhos realizados (GRAY E
LARSON, 2009, p. 08; VARGAS, 2009, p. 34).

Vale ressaltar que o estagio de controle e monitoramento ocorre em
paralelo com as demais etapas ou fases apresentadas, realizando-se, para isso, a
verificagdo e medi¢éo do trabalho, a fim de se observar que o mesmo esta sendo
realizado conforme diretrizes planejadas (NOCERA, 2009 a, p. 116).

Por tudo que foi visto, fica evidente que na etapa de definicdo serao
expostos 0s objetivos, especificacbes, tarefas e responsabilidades. No
planejamento, sera elaborado o cronograma das demais fases, os orgamentos, a
aplicacao de recursos financeiros e humanos, os riscos, bem como a formagéo de
equipes. Na execucdo, serdo feitos relatério de status, mudangas necessarias,
avaliacdo da qualidade e previsdes de término. No encerramento pode haver o
treinamento de clientes, a transferéncia de documentos e a avaliagdo do registro das
licoes aprendidas.

Como pode ser percebido através das consideracdes realizadas, todas as

etapas do ciclo de vida dos projetos possuem conceitos e elementos bem definidos.
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Contudo, Vargas (2009, p. 30) menciona duas caracteristicas comuns a todos os
estagios apresentados. A primeira € que as mudancas e corre¢des realizadas nos
projetos incorrem em custos, elevando-se o orcamento final do mesmo. A segunda
tem relacdo com a capacidade de adequacdo de cada fase, pois todas as etapas
possuem a capacidade de alterar as caracteristicas finais do projeto, cabendo a
etapa seguinte se adequar as mudancas realizadas pela etapa anterior.

A essas caracteristicas, Oliveira (2012, p. 247) acrescenta: a precisao no
cumprimento de prazos previstos, assim como da qualidade técnica esperada,
enquadramento com 0s custos preestabelecidos; cumprimento de exigéncias de
viabilidade; manutencdo da rentabilidade e do equilibrio operacional da empresa,
entre outros.

Observe-se que todos estes atributos sdo essenciais ndo s6 para o
sucesso do projeto, como também para a empresa como um todo. Isto porque com a
necessidade de especializacdo continua dos processos, as empresas que
administram operacfes continuas estdo recorrendo constantemente para realizar
mudancas técnicas e organizacionais (KELLING, 2002, p. 08).

Esse cenéario foi propicio para o surgimento de multiplos projetos dentro
de uma mesma organiza¢do, colocando em evidéncia a necessidade de um

gerenciamento de projetos mais especializado.

2.3 Gerenciamento de Projetos

Um dos pressupostos mais evidentes para o sucesso dos projetos € a
forma como se da seu gerenciamento. De acordo com Noécera (2009 a, p. 36),
gerenciamento de projetos é “a aplicagcdo de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas nas atividades do projeto a fim de atender os requisitos (...), sendo
realizados por meio da aplicagao e integracao de processos de gerenciamento”.

Assim, a metodologia de gestdo de projetos a ser empregada deve levar
em consideracdo ndo s6 as diversas ferramentas disponiveis no mercado, mas,
também e principalmente, profissionais qualificados e habeis que consigam
empregar as técnicas necessarias para se alcancar os objetivos propostos.

De acordo com Kelling (2002, p. 05-06), as principais caracteristicas da

gestdo de projetos sdo: a simplicidade de propésitos, pois ele possui metas claras;
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clareza de propésito e escopo, pois ele € descrito claramente; controle
independente, podendo o projeto ser protegido das flutuagbes do mercado;
facilidade de medicdo, que pode ser realizada através da comparagcdo com 0S
padrbes e metas estabelecidos; flexibilidade do emprego; conducdo a motivacao e
moral da equipe; utilidade no desenvolvimento individual dos componentes da
equipe; mobilidade; etc.

Corroborando com as consideracfes realizadas anteriormente e, em
razdo de todas as caracteristicas antes apresentadas, o projeto deve ser conduzido
por pessoa capaz, que é o gerente, exigindo-se dele capacitacdo para gestdo de
todas as disciplinas da administracdo. Para tanto, deve-se ter em mente foco
gerencial e concentracdo de esforco, através da lideranca e desenvolvimento das
atividades de suas equipes (KELLING, 2002, p. 09).

Pensando nisso, o0 gerente deve ter determinados atributos. Valeriano
(2004, p. 147) diz que o gerente de projetos deve ter: aptiddes técnicas, ou seja,
conhecimento basico em diversas areas da administracdo, tais como gestdo de
pessoas, gestdo de materiais, estoque, financas, economia, entre outros; aptidées
interpessoais, que sdo a capacidade de lideranca, integragdo, motivacédo, entre
outros; e, as aptiddes conceituais, concretizadas nas relagdes humanas, politicas e
gerenciais.

Para que esses profissionais alcancem os objetivos pretendidos, levando-
se em consideracdo seus atributos, existem algumas recomendacdes gerais para 0s
gerentes de projetos realizarem o gerenciamento de forma adequada. De acordo
com Oliveira (2012, p. 246), o gerente deve concentrar seus esfor¢os nos resultados
esperados sendo razoavelmente flexivel. Além disso, deve envolver 0s niveis
hierarquicos superiores com um sistema de informac¢fes adequado. Deve, ainda,
manter contato direto com os envolvidos no projeto, racionalidade dos dispéndios,
coeréncia em suas atitudes, ter adequado sistema de controle e avaliacdo do
projeto, entre outros.

Dessa forma, fica evidente que o sucesso do gerenciamento de projeto
esta atrelado a habilidade de seu gestor em desenvolver as atividades sob sua
responsabilidade de forma adequada, e em envolver os recursos humanos em todos

0S processos inerentes a sua gestao.
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2.3.1 Processos de gerenciamento e areas de conhecimento

O gerenciamento de projetos tem relacao direta com os estagios do ciclo
de vida dos projetos, sendo dividido, por isso mesmo, em grupos de processos de
iniciagdo, de planejamento, de execugdo, de monitoramento e controle e de
encerramento.

De acordo com Noécera (2009 c, p. 31), no processo de iniciacdo €
definido o gerente do projeto e se estabelecem, além dos objetivos, as premissas e
restricbes, sendo tudo documentado no termo de abertura do projeto, formalizando-
0.

Assim, o principal objetivo gerencial do processo de iniciacdo € tornar
conhecidas as informacBes acima mencionadas e outras que sejam necessarias
para o desenvolvimento do estagio superior. Por isso mesmo, além de tais
informagdes, no termo de abertura deve conter: requisitos e necessidades,
expectativas, impactos para o0s negoécios, objetivos e resultados que se espera
alcancar, justificativa, estimativa de recursos, medidas de desempenho e outros
(DINSMORE e SILVEIRA NETO, 2007, p. 22).

Ainda conforme licdes de Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 42 - 49), no
planejamento elaboram-se planos de geréncia para todas as areas de atuacao
(plano de gerenciamento especificos das areas de conhecimento, que serao
tratadas posteriormente nesta mesma secao), realizando-se a identificacdo das
atividades que serédo necessarias para o alcance de objetivos estabelecidos na fase
de iniciacdo. Observa-se, ainda, que todos estes planos de gerenciamento
especificos (custos, tempo, comunicacdo, recursos humanos etc) devem ser
reunidos em plano de gerenciamento do projeto que deve, além destes planos,
conter: o termo de abertura do projeto aprovado; estratégias de gerenciamento do
projeto e estrutura analitica do mesmo.

Segundo Vargas (2009, p 199), o processo de execucdo consiste na
realizacdo das atividades programadas durante a etapa de planejamento, aplicando-
se grande parte dos recursos (materiais e humanos) neste processo. Nele é
observada a incidéncia de éareas de atuacdo relacionadas com comunicacoes,
recursos humanos, qualidade, aquisi¢ao, entre outros.

O processo nomeado como de controle e monitoramento faz a verificagéo

das acfes realizadas na execucado e a medicao do trabalho para identificar se houve
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ou nao alteracdes em relacdo ao plano de gerenciamento. O processo de
encerramento, redne-se todos os documentos formadores do projetos, arquivando-
se os mesmos e encerrando o projeto (NOCERO, 2009 ¢, p. 33).

Com efeito, embora todos estes processos tenham atividades e funcdes
bem definidas, a interacdo entre seus grupos € um fator importante para o0 sucesso
do projeto. Como mostra a Figura 02, existem niveis diferentes de interagdo entre 0s
grupos de processos.

Figura 02 — Interacéo entre processos e o ciclo de vida do projeto
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Fonte: Nocéra (2009 a, p. 34)

Como ¢é possivel perceber, as saidas do processo de iniciacdo servirdo
como um dos inputs direto do processo de planejamento, embora possam influenciar
outros processos, que tenham menor intensidade. As saidas do planejamento tém
relacdo direta com as entradas do processo de execucdo e de monitoramento e
controle e, assim, por diante. O que se deve observar é que a interacdo é tao
elevada, que alteragcdes em um dos processos vao influenciar os demais, com maior
ou menor intensidade (NOCERA, 2009 c, p. 34).

E relevante mencionar que estes grupos de processos estdo relacionados
com as areas de conhecimento em que atuam, as quais podem ser enumeradas
como: integracdo, escopo, custos, tempo, qualidade, recursos humanos,
comunicacao, riscos e aquisicdes (NOCERA, 2009 a, p. 40).

O gerenciamento de integracdo tem como objetivo assegurar a
coordenacdo e integracdo de todos os elementos do processo, beneficiando o

projeto todo. (VARGAS, 2009, p. 47). O gerenciamento de recursos humanos deve
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incluir todos 0s processos que gerenciem e organizem a equipe de gerenciamento e
0s colaboradores necessarios para execucdo do projeto. O gerenciamento de
aquisicbes € responsavel pela compra e aquisicdo de produtos e servicos
imprescindiveis para que as atividades de escopo sejam realizadas (NOCERA, 2009
C, p. 36 — 38).

O gerenciamento de escopo trata do escopo, que € a descricdo detalhada
do projeto, observando-se a coleta de requisitos necessarios para seu detalhamento
preciso (PMI, 2008, p. 28). A gestdo desta area de conhecimento engloba todos os
processos que garantem a realizagdo de todo o trabalho necessario para alcance do
objeto do projeto. Observa-se que 0s grupos responsaveis pelos processos devem
garantir que as atividades dos escopos sejam realizadas na forma e sequéncia
programada no planejamento.(VARGAS, 2009, p. 47).

A gestdo de tempo se realiza através da aplicacdo de todos os meios
necessarios para que o projeto seja concluido de acordo com o orgcamento previsto
Este gerenciamento emprega ferramentas necessarias para que o projeto seja
finalizado no prazo determinado pelo planejamento, em conformidade com seus
cronogramas fisico e financeiro. Caso esta conformidade ndo ocorra, a
probabilidade de éxito do projeto é reduzida (DINSMORE e SILVEIRA NETO, 2007,
p. 05). De acordo com Nécera (2009 b, p. 36), esta é a area de conhecimento que
tem o maior niumero de atividades durante o planejamento, pois ela tem relacéo
direta com a definicdo de atividades (sequéncia), estimativas de recursos, entre
outros.

Segundo Vargas (2009, p. 73), a gestdo de custos tem o objetivo de
assegurar que todos os recursos elencados sejam suficientes para a execucéo de
todo o projeto, sem que haja extrapolagao dos valores que foram planejados. Nota-
se que este é um dos fatores de fracasso mais frequentes dos projetos. Para que
iISSO ndo ocorra, € necessario que 0 grupo de gerenciamento responsavel
desenvolva estimativas precisas para as atividades necessérias a concretizagdo do
escopo.

De acordo com Dismore e Silveira Neto (2007, p. 05 - 07), o
gerenciamento de comunica¢ao engloba 0s processos necessarios para garantir que
as informagfes do projeto sejam transmitidas e coletadas. Ja o gerenciamento de
riscos tem a finalidade de planejar, identificar, analisar, qualificar e quantificar, além

de monitorar 0s riscos inerentes ao projeto, como se vera na proxima secdo. O
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gerenciamento de qualidade acompanha a concretizacdo dos padrbes de qualidade
estabelecidos no planejamento, através do controle e monitoramento das atividades.

Vale ressaltar que todas estas areas sdo importantes, podendo ser
observadas simultaneamente, ou ndo nas diversas fases do ciclo de vida dos
projetos. Essa pesquisa, no entanto, vai limitar o estudo ao gerenciamento de risco,

gue atua na fase de planejamento e de controle e monitoramento do projeto.

2.4 Gerenciamento de Risco

O risco é a possibilidade de que um resultado ndo desejado ocorra, sendo
determinado por um evento e podendo resultar em algum prejuizo. Assim, 0 risco
pode ser avaliado conforme dois componentes, que sdo: a probabilidade de sua
ocorréncia e a severidade do efeito indesejavel (VALERIANO, 2004, p. 364). Dai sua
necessidade de gerenciamento.

De acordo com Gray e Larson (2009, p. 197), o gerenciamento de riscos
reconhece e gerencia 0os problemas potenciais e inesperados que podem ocorrem
durante a implementacdo do projeto. Sua ocorréncia € maior nas fases conceituais
(iniciagcdo), no planejamento e no inicio do projeto. Embora o impacto e sua
ocorréncia seja menor nestas etapas, ele deve ser estudado com atencao, para que
nao influencie diretamente nos demais estagios do ciclo de vida dos projetos.

Em razdo disso, segundo Gido e Clementes (2007, p. 76), o
gerenciamento de riscos consiste na “identificagao, avaliagdo e resposta a riscos do
projeto, a fim de minimizar a probabilidade e o impacto das consequéncias de
eventos adversos durante a realizagdo do objetivo do projeto”.

Assim, este gerenciamento vai direcionar os fatores potenciais de riscos
para alcancar algum beneficio sustentavel, adicionando valor a organizagcdo e
aumentando a probabilidade de sucesso do projeto. Para tanto, deve ser utilizada a
metodologia indicada na Figura 03 (MANGABEIRA, 2009, p. 69).
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Figura 03 — Processo de gerenciamento de risco
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Fonte: Adaptado Gray e Larson (2009)

Assim, o processo de gerenciamento de risco é realizado em quatro
etapas principais: a identificacdo de riscos, analise (avaliacdo) de risco, o
desenvolvimento e resposta (tratamento) e o controle de respostas (controle e

monitoramento dos riscos).

2.4.1 Identificacdo de riscos

O processo de identificacdo de riscos deve envolver toda a equipe do
projeto, documentando-se todas as caracteristicas. Esta etapa deve ser
desenvolvida logo no inicio do ciclo de vida do projeto, a fim de se reduzir os
possiveis impactos que podem gerar. Observa-se, no entanto, a possibilidade de
inclusdo de novos riscos & medida que as etapas vao avancando (NOCERA, 2009 a,
p. 508).

Concordando com estas afirmacdes, o PMI (2008, p. 54) conceitua a

identificacdo de riscos como o “processo de determinacdo dos riscos que podem
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afetar o projeto e a documentacao de suas caracteristicas”.

Na verdade, a finalidade da identificacdo é elaborar uma lista dos riscos
que podem ameacar 0s objetivos do processo. Para tanto, a equipe deve ter em
mente os diversos tipos de riscos existentes em um projeto, que podem ser
agrupadas em quatro tipos bésicos: técnicos, de gerenciamento, externo e
organizacional. Os técnicos estdo relacionados com qualificacdo, tecnologia,
complexidade do projeto, desempenho e confiabilidade do mesmo, e a qualidade
envolvida no processo. Os de gerenciamento sdo problemas inerentes as
estimativas, ao planejamento, controle e comunicacdo entre processos do projeto
(GRAY e LARSON, 2009, p. 200).

Ja os riscos externos estdo relacionados com mudancas regulatorias,
problemas na oscilacdo do mercado, economia e eventos naturais. Dentro desta
categoria, cabem os de demanda, ou seja, os relacionados com o fluxo de produtos
e servicos no que se refere aos clientes, e, os de suprimento, relacionados com o
fluxo de produtos e fornecedores em si. Além disso, existem 0s riscos
organizacionais, ou seja, 0s que estdo ligados aos recursos financeiros, recursos
humanos e as prioridades de dependéncia do projeto. Nessa categoria cabem os
riscos de controle, que tém ligacdo com os sistemas adotados para que a empresa
exerca seus processos (MANGABEIRA, 2009, p. 71-72).

De acordo com Kelling (2002, p. 54), estes riscos também podem ser
classificados conforme sua origem, sendo eles originados no proprio projeto, ou
seja, na forma como as decisbes sdo tomadas, nas especificagdes, tecnologias,
financiamentos, entre outros; podem ter origem, ainda, em ocorréncias nao
planejadas e causas externas.

Apresentados os tipos de riscos, passa-se as explicagbes sobre os
meétodos aplicados para identifica-los, feitos em trés etapas: analogia com projetos
anteriores, identificacdo e categorizacao de novos riscos, como mostra a Figura 04.

A analogia dos riscos é realizada através do levantamento destes, ou da
incidéncia deles no histérico de outros projetos. Assim, analisam-se projetos
parecidos com o0 que estd sendo avaliado, listando-se riscos inerentes. Vale
ressaltar que esta analogia pode ser realizada tanto com historicos de projetos
internos como com projetos externos (GRAY e LARSON, 2009, p. 201).

Feito tal levantamento, é realizada a categorizagdo prévia, que

posteriormente sera melhor explicada. Finalizada essa analogia, a equipe passa a
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fazer o levantamento de novos riscos, ou seja, 0s que ainda nao foram detectados
em projetos anteriores, mas podem ocorrer. Existem diversos métodos empregadas
para realizacdo deste levantamento, a exemplos da brainstorming, técnica Delphi e
Técnica Swot. (SALLES JUNIOR ET AL, 2012, p. 40).

Figura 04 — Processo de identificacdo de riscos
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Fonte: Salles et al (2012)

De acordo com Gido e Clementes (2007, p. 76), a brainstorming deve
envolver os principais membros da equipe do projeto para a identificacdo de riscos
novos, langando-se ideias acerca dos mesmos. Na verdade € uma reunido dinamica
na qual as ideais sao apresentadas. Observa-se, ainda, que pessoas
especializadas e externas podem ser convidadas a participar dessa técnica.

Segundo Salles Janior et al (2012, p. 45), através do brainstorming, um
responsavel (facilitador) conduz uma reunido de ideias. Ela se da através dos
seguintes passos: selecao dos participante; distribuicdo de informagdes do projeto e
busca da participacdo de todos, pelo facilitador. Uma outra € a brainwrinting, no
qual as ideias sdo anotadas, trocadas entre os participantes, até a formalizacdo de
uma lista final.

A analise SWOT é usada como base para a gestdo e planejamento
estratégico de uma organizagdo. Essa é dividida conforme o ambiente interno

(forcas e fraguezas) e as forcas externas (oportunidades e ameacas), como mostra a
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Figura 05. Essas forcas e fraguezas se referem a posi¢do atual da empresa e as
oportunidades e ameacas tém relacdo com o futuro do mesmo (NOCERA, 2009 a, p.

537).
Figura 05 — Analise SWOT
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Fonte: Nécera (2009 a, p. 537)

Ressalta-se, ainda, que a fim de se identificar novos riscos, pode se
utilizar a técnica Delphi. De acordo com Valeriano (2004, p. 64), o método Delphi
determina que diversas pessoas peritas no assunto, sejam separadamente
inqueridas, por escrito, até que se obtenha uma lista de riscos. Suas caracteristicas
principais sdo: o anonimato, a reciclagem de resultados parciais e a apresentacédo
estatistica de resultados.

Concluida a identificacdo de novos riscos e de posse da analogia dos
riscos historicos, é realizada uma categorizacdo dos mesmos, que é o agrupamento
dos riscos por afinidade conforme técnico, organizacional, gerenciamento de
projetos e externos (SALLES JUNIOR ET AL, 2002, p. 42). Este agrupamento pode
ser realizado através da estrutura analitica de riscos (EAR), cujo modelo pode ser

visto na Figura 06.



Figura 06 — Modelo de EAR
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De acordo com o PMI (2008, p. 280), a EAR vai fornecer uma estrutura
onde se vai listar as categorias e subcategorias dos riscos do projeto, sendo ela uma
representacdo dos mesmos, organizados de forma hierarquica e identificando todas
as areas e causas de riscos potenciais. Feita esta categorizacdo, sera elaborada
uma lista completa com todos os riscos, sendo tal registro a saida do processo de
identificacao.

Finalizada essa etapa, sera realizada a analise e a avaliacdo dos riscos

identificados, como se vera adiante.

2.4.2 Anélise de riscos

De acordo com Gido e Clemente (2007, p. 77), a avaliacdo vai envolver a
probabilidade de ocorréncia de um evento e o grau de impacto do mesmo em
relacdo aos custos, qualidade, tempo e escopo do projeto. Por isso mesmo, segundo
Kelling (2002, p. 55), o risco leva em conta sua natureza, a probabilidade, as

consequéncias e 0S recursos, custos e consequéncias de cada um deles.
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A avaliacdo ou analise de risco consiste em determinar a sua importancia,
através da comparacdo entre critérios de riscos e o risco estimado, vez que se
observa que nem todo risco afeta o projeto diretamente. A partir da sua descricao,
com a determinacdo de seus elementos (analise de risco), faz uma avaliacdo para
auxiliar na tomada de decisdes (MANGABEIRAS, 2009, p. 72).

Na verdade, Mangabeiras (2009, p. 73) separa analise de avaliacdo,
mencionando-o como fases diferentes. Entretanto, os demais autores pesquisados
tratam essa fase como se fosse Unica, ora como analise, ora como avaliacdo de
riscos. Deve se ter em mente que esta analise pode ser realizada segundo dois
métodos: quantitativo (avaliacdo) e qualitativo (analise).

O método quantitativo avalia os riscos de acordo com classificacdo
numerica, geralmente dado e porcentagem, podendo utilizar técnicas como
distribuicdo de probabilidades, as quais sdo representacbes graficas que
demonstram a incerteza em valores; analise de sensibilidade, que determina quais
riscos podem trazer maior ou menor impacto potencial ao projeto e analise de valor
monetario esperado, que uma técnica estatistica que calcula o valor médio do
impacto (NOCERA, 2009 a, p. 541-543).

No geral, nessa abordagem a probabilidade é dada em percentual. O
efeito do risco e o impacto também serdo medidos em unidades numeéricas.
Normalmente, ha certa dificuldade de realizar a estimativa de probabilidade e
impacto com esta abordagem, por isso mesmo, a maiorias das organizacdes
preferem a abordagem qualitativa (SALLES ET AL, 2012, p. 61).

2.4.2.1 Método qualitativo de analise de risco

Este método, além de levar em consideracdo a probabilidade e impacto,
observa fatores como prazo, tolerancia, restricbes de custo, cronograma, escopo e
gualidade do processo, sendo estes ultimos indicadores do grau de impacto. Uma
das formas mais usuais para realizar a analise qualitativa é através da matriz de
probabilidade e impacto, que define a “classificagdo do risco de acordo com o grau
de probabilidade de ocorréncia e o impacto definido” (NOCERO, 2009 a, p. 515),

Assim, somando-se as informacfes de impacto e probabilidade, é

possivel montar uma matriz, como mostra a Figura 07. Nela as zonas sao divididas
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em cores representativas: vermelha/amarela (alto impacto), amarelo (impacto

moderado) e verde (baixo impacto) (GRAY e LARSON, 2009, p. 203-204).
Figura 07 — Modelo de Matriz de probabilidade X Impacto

Probabilidade

Fonte: Adaptado de Gray e Larson (2009)

Segundo Salles et al (2012, p. 61), na abordagem qualitativa, a
probabilidade e o impacto podem ser revelados através da nomeacao alto, médio e
baixo, ou de escala numérica de 0 a 1 ou de cores. Os critérios para classificar o
impacto e a probabilidade devem ser previamente definidos pela empresa,
auxiliando, assim, na composi¢do da matriz, levando-se em consideracdo o custo,
tempo, escopo e qualidade.

Essa classificacdo pode ser realizada de escala de abordagem relativa e
numérica, como a que foi vista no Quadro 01, onde se pode determinar o grau de
impacto, podendo ser realizada da mesma forma para medir o grau de probabilidade
(PMI, 2008, p. 281).

De acordo Salles et al (2012, p. 64), podem ser dado o0s seguintes valores
para o grau de probabilidade de ocorréncia de riscos: Muito alto (0,9); alto (0,7),
moderado (0,5), baixo (0,3) e muito baixo (0,1).



Quadro 01 — Critérios de avaliacao para escala de impacto

Condicoes definidas para as escalas de impacto de um risco nos objetivos principais do projeto
(Exemplos s@o mostrados somente para impactos negativos)

Escalas relativas ou numéricas sdo mostradas

Objetivo Muito baixo/0,05 Baix0/0,10 Moderado,/0,20 Alto/0,40 Muito alto/0,80
do projeto
Aumento
Cusio insignificante <10% aumento 10-20% aumento 20-40% aumento >40% aumento
do custo do custo do custo do custo do custo
Aumento o - - o
Tempo insignificante <5% aumento 5-10% aumento 10-20% aumento <20% aumento
do tempo do tempo do tempo do tempo do tempo
Diminuicao pouco Areas secundarias Areas principais Rt.aduca.o’do escopg Produu? ﬂn?‘ do
Escopo = inaceitavel para projeto é
notavel do escopo do escopo afetadas do escopo afetadas ) . o
o patrocinador efetivamente indtil
: Degradacdo pouco Somgnte apl\cagoes Reducao da quah(ilade Re(?ugao'd‘a qualidade Produt(? fmzfl do
Qualidade muito exigentes requer aprovacao inaceitavel para projeto é

notavel da qualidade

sao afetadas

do patrocinador

o patrocinador

efetivamente inGtil

| Esta tabela apresenta exemplos de definicbes de impacto dos riscos para quatro objetivos diferentes do projeto.
| Eles devem ser ajustados no processo de Planejar o gerenciamento dos riscos para o projeto em questdo € para os limites de
oleréncia a riscos da organizagao. As definicdes de impacto podem ser desenvolvidas para as oportunidades de uma maneira similar.

Fonte:

PMI (2008)
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Depois de construida a matriz de probabilidade e impacto, identificando o

grau de ambos no projeto, deve ser elaborada uma planilha, como a apresentada na

Figura 08, que deve ser preenchida conforme os critérios de classificacdo adotados.

Pode-se observar que o item de impacto geral, deve ser preenchido com

o0 maior valor entre os graus de impactos determinados. No item de impacto X

probabilidade, calcula-se o produto do impacto geral com o indice de probabilidade.

7

Por fim, é preenchida a prioridade do risco, conforme cores da matriz de

probabilidade. Essa planilha vai dar uma visédo geral de cada risco, devendo compor

a documentacdo do plano de gerenciamento de risco (SALLES ET AL, 2012, p. 60-

74).
Figura 08 — Planilha de qualificacdo de riscos
Determinante geral de
risco do projeto:
ANALISE DE RISCOS .
IDENTIFICAGAQ DO PROJETO:
Iy
Risco 5 / Impacto Priorldade do risco
d f i Probabilidade | Impacto x Probabili -
N Poweihn o too j Custo | Cronograma Escopo| Qualidade § o Afa Baita
1 |Ocoréncia de chuvas I 05 07 [ 03[ o1 03 021 S
2 [Falla de material por escassez 03 05 01 07 07 049
3 [Paralisagdo da obra 09 08 01 01 03 027
i | som o4
! | RISCO GERAL 39,92%
/ s
|

Fonte: Salles et al (2012)
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Ao final da andlise qualitativa dos riscos identificados, o processo de
andlise tera como saida: a atualizacdo do registro de riscos; a classificacédo relativa
de prioridade; riscos agrupados por categoria, entre outros (PMI, 2008, p. 293).

Feita a avaliacdo, vai se passar para a determinacéo do tratamento dado
aos riscos, caso ocorram, observando-se quais sejam as reagdes da empresa no
caso de sua ocorréncia, assim como a forma de controle e monitoramento dos

riscos.

2.4.3 Tratamento, Controle e Monitoramento de Riscos

De acordo com Mangabeira (2009 p. 73), o tratamento do risco tem
relacdo com a estratégia adotada pela empresa para reagir a ocorréncia do mesmo,
implementando as ag¢fes vindas das estratégias. Assim, as estratégias adotadas
podem ser de: prevencéo, que utiliza meios de precaucao para impedir ou dificultar a
possibilidade de sua ocorréncia; aceitacdo, utilizada quando os riscos ndo puderem
ser evitados, ndao afetem muito o projeto ou tenham baixa probabilidade de ocorrer;
mitigagdo, que elimina ou reduz os impactos dos riscos, e transferéncia, em que se
transfere a responsabilidade do risco para um terceiro.

Segundo PMI (2008, p. 11), a prevencao vai envolver alteracdo do plano
de gerenciamento de riscos para que as ameacas sejam totalmente eliminadas,
podendo, também, se isolar os objetivos atingidos pelos riscos de alto impacto. A
estratégia de aceitacdo geralmente € adotada porque raramente todos 0S riscos
podem ser totalmente eliminados. Essa estratégia pode ser passiva, na qual ndo se
realiza nenhuma acado, a ndo ser deixar a estratégia documentada e ativa, quando,
além de documentada, € estabelecida uma reserva de contingéncia, como extensao
de prazos, dinheiro e outros recursos.

Quanto a estratégia de mitigacdo de riscos, ela pode ser realizada de
duas formas: na reducgéo de probabilidade ou na reducdo do impacto. Na estratégia
de transferir riscos, estes ndo sdo mudados, somente sao transferidos para
terceiros, como, por exemplo, através de seguros (GRAY E LARSON, 2007, p. 207).

Além do tratamento dos riscos, observa-se 0 monitoramento e controle

dos mesmos, que se d& nas fases posteriores ao planejamento.
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O monitoramento e controle ocorrem porque, além da possibilidade de
ocorréncia dos previstos, podem surgir novos riscos. Essas fases servem para
assegurar que as estratégias de tratamento adotadas pela empresa sejam corretas,
observando-se, ainda, se os controles determinados sao eficazes na reducdo dos
impactos dos riscos (MANGABEIRAS, 2009, p. 73).

Segundo Gido e Clementes (2007, p. 79), o monitoramento engloba a
revisdo continua da matriz de avaliacdo de riscos durante todo o ciclo de vida do
projeto, analisando continuamente a possibilidade ou ndo de sua ocorréncia, assim
como a reducao de seu impacto.

Para tanto, pode ser realizada a reavaliacdo dos riscos, auditorias de
riscos, analise de tendéncias e variacdo, andlise de reservas, entre outros. Como
saida do processo de monitoramento e controle havera a atualizacédo do registro de
riscos, dos ativos organizacionais, das solicitacdes de mudancas, assim como da
atualizacdo do plano de gerenciamento de riscos e de documentacdo do projeto
(NOCERA, 2009 a, p. 816).

Diante do que foi apresentado, fica evidente que o gerenciamento de
riscos deve ser feito de forma cuidadosa, como objetivo de se elaborar um plano de
gerenciamento adequado e, consequentemente, reduzir, tratar, transferir ou aceitar

0s riscos de acordo com a estratégia escolhida pela empresa.



3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem Metodoldgica

A abordagem metodolégica tem relagdo com o método aplicado para
realizacdo da pesquisa, que, segundo Andrade (2006, p. 130), é o “conjunto de
procedimentos utilizados na investigacdo de fendmenos no caminho para se chegar
a verdade”.

Entre as abordagens metodoldgicas existentes pode-se mencionar o
estudo de caso, que, de acordo com Vianna (2001, p. 140), tem o objetivo de
estudar detalhada e exaustivamente um objeto ou situagéo.

Diante disso, € possivel determinar que a abordagem metodoldgica desta
pesquisa € um estudo de caso, pois a pesquisa é realizada em um escritério de
gerenciamento de projetos (PMO), durante a realizacdo de suas atividades em um
grupo varejista, descrevendo todo o seu processo de gerenciamento de projetos.
Nele sdo identificadas as ferramentas e estratégias utilizadas no gerenciamento de
custos, tempo e escopo da empresa, avaliando os impactos gerados pela auséncia
de métodos de gestdo de riscos na fase de planejamento da cliente da empresa em
estudo, assim como desenvolve novo modelo de gestdo de riscos para a empresa,
atendendo-se, assim, aos objetivos especificos apontados no item 1.2.2 e obtendo-
se, desta forma, o aperfeicoamento do gerenciamento em estudo (1.2.1).

3.2 Caracterizacao da Pesquisa

Segundo Batista (2011, p. 10), o método utilizado para realizagdo de
qualquer pesquisa pode ser classificado: quantos aos meios (bibliografica,
documental, de campo e estudo de caso), quanto aos objetivos (exploratéria,
explicativa e descritiva) e quanto a abordagem (qualitativa, quantitativa ou

gualiquantitativa).
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3.2.1 Quanto aos meios

De acordo com Andrade (2006, p. 36), as pesquisas bibliograficas sao as
realizadas através de publicacdes tratadas analiticamente, como livros e artigos
cientificos. A diferenca das pesquisas documentais é que sao fundamentadas em
documentos que ndo receberam tratamento, como fotografias, relatérios etc. Ja as
pesquisas de campo sdo, segundo Ruiz (2002, p. 50), as que sao realizadas a patrtir
da observacéo direta e indireta de um fenémeno especifico.

Desta forma, a pesquisa pode ser classificada como bibliografica, pois
seu referencial teérico fundamenta-se em livros e artigos cientificos que tratam do
gerenciamento de projetos e da area de atuacdo dos riscos, servindo como base
para a aplicacao de ferramentas observadas nos resultados. E, também, classificada
como pesquisa de campo, porque muitos conceitos e explicagbes surgiram a partir
da observacdo direta da pratica do gerenciamento de projetos. E, finalmente,
documental, uma vez que alguns dados, refletidos em ilustracbes e gréaficos

constantes nos resultados, tiveram origem em documentos da empresa.

3.2.2 Quanto aos objetivos

Pesquisas explicativas sdo as que identificam os fatores determinantes
para a existéncia de uma situacdo. As exploratérias tém como objetivo tonar mais
explicita um problema. E, as descritivas sdo as que descrevem as caracteristicas de
uma populacdo ou fendmeno (BATISTA, 2013, p. 46).

Assim, esta pesquisa pode ser classificada, quanto aos objetivos, como
descritiva, explicativa e exploratoria. No primeiro caso, porque realiza mapeamento
do processo de gerenciamento de projetos adotados pela empresa, descrevendo
todo o processo de gerenciamento em questdo. Explicativa, porque elucida termos,
conceitos e operacdes inerentes ao gerenciamento de projetos e de riscos. E,
exploratoria, porque a partir da observacdo das praticas da empresa, foi possivel

desenvolver um modelo de gerenciamento de riscos para a empresa em estudo.
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3.2.3 Quanto a abordagem

De acordo com Vianna (2001, p. 121), pesquisas quantitativas sdo as que
envolvem dados numeéricos, trabalhados a partir de procedimentos estatisticos. Nas
pesquisas qualitativas, o pesquisador analisa a situagdo a partir de dados
descritivos, buscando relagdes, causas, efeito, opinides, entre outras relacoes.

Este estudo é, portanto, qualitativo, uma vez que os resultados analisados
surgiram da interpretacdo dos dados coletados através da observacdo direta do
processo em estudo, durante a realizagdo da pesquisa e quantitativo pois 0s
percentuais de impactos sdo apresentados através de dados estatisticos, assim

como os valores relacionados com analise e avaliacdo de riscos.

3.3 Definicéo de Variaveis

Variaveis sado “fatores ou circunstancias que influem direta ou
indiretamente sobre o fato ou fenbmeno que esta sendo investigado” (ANDRADE,
2006, p. 143). Assim, o Quadro 02, apresenta as variaveis deste estudo, incluindo

indicadores e objetivos especificos relacionados.

Quadro 02 — Variaveis e indicadores

VARIAVEL VARIAVEL OBJETIVOS
INDEPENDENTE DEPENDENTE INDICADORES ESPECIFICOS
Deficiéncia de Identificac&o de risco 4
A . plano de Analise de risco 4
Incidéncia de riscos . ;
: gerenciamento de | Tratamento e controle | 1; 2, 3,4
nos projetos : .
riscos de risco
(planejamento) | Impactos do risco 2,3,3

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Podem ser considerados instrumentos de pesquisa, as ferramentas
utilizadas para a realizacdo da mesma. Esta pesquisa empregou, como principal
instrumento, a observacgéao direta do processo, participando ativamente das decisdes
e resultados alcancados pela empresa em estudo. Além disso, foram levantados
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dados constantes no sistema informatizado da empresa, realcando a observacédo do

pesquisador.

3.5 Universo e Amostra

Vianna (2001, p. 161) define populacdo ou universo como sendo o
‘conjunto de fenbmenos, individuos ou situacdes que apresentam caracteristicas
definidas para serem objeto de investigagdo” e amostra, como “parte considerada da
populagao”.

O universo desta pesquisa é o0 processo adotado pelo Escritério de
Gerenciamento de Projeto em estudo e a amostra o0 modelo de gerenciamento de
riscos, custos, tempo e escopo aplicado durante a gestdo de projetos de um

determinado cliente do seguimento varejista.

3.6 Registro de Coleta e Tratamento de Dados

Os dados desta pesquisa foram coletados em quatro etapas. Na primeira
foi realiza a observacéo direta de todo o processo de gerenciamento de projetos,
desde o acolhimento da ficha de investimento até o encerramento do projeto. Essas
informacgdes foram interpretadas permitindo a construgcdo de um fluxograma, que
mapeou todo o processo em estudo,

Na segunda etapa, levantaram-se dados junto ao consultor e a
administracdo a cerca do gerenciamento de escopo, custos e tempo dos projetos
sob a responsabilidade da empresa em analise. Essas informacdes auxiliaram na
composicdo da andlise dos processos de execucgdo, controle e monitoramento e
encerramento, assim como dos processos inerentes as éareas de atuacdo do
gerenciamento de projetos.

Na terceira etapa, fora feito levantamento de dados relacionados somente
com o modelo de gerenciamento de riscos adotados pela empresa durante o
processo de controle e monitoramento. Essas informagfes estavam relacionadas
com estratégias e ferramentas adotadas pela organizagdo em estudo no

gerenciamento de riscos nos projetos do cliente que serviu como amostra da
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pesquisa, e com como 0s impactos gerados em razdo da falta de planejamento
nesta area de conhecimento dos projetos.

Para tanto, foram estudadas trés situagcbes em que as atividades tiveram
impactos gerados em razao da falta de gerenciamento de riscos no processo de
planejamento. ldentificados os impactos financeiros, de tempo e no escopo, foi
possivel montar um quadro indicativo de riscos e impactos gerados. Com base
nesse quadro, foi proposto um novo modelo de gerenciamento de riscos para ser
aplicado pela cliente varejista da empresa em estudo, apresentando, ainda, as
acOes empregadas pela empresa em estudo, para tratamento dos riscos ocorridos

ao longo dos projetos.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Embora o PMO em estudo realize todas as atividades inerentes ao
gerenciamento de projetos, no estudo de caso apresentado por esta pesquisa,
somente gerencia 0s processos de execucdo, monitoramento e controle dos projetos
idealizados e planejados por seu cliente do seguimento varejista, razdo pela qual

somente esses processos serdo descritos no fluxograma apresentado a seguir.

4.1 Mapeamento do Processo de Gerenciamento de Projetos do PMO em

estudo na Cliente do Seguimento Varejista.

Os processos de execucdo, monitoramento e controle de projetos no
cliente do seguimento varejista gerenciado pelo PMO em estudo, iniciam-se com o
recebimento da ficha de investimento, como mostra a Figura 09. Essas fichas
contém as atividades formadoras do escopo de projeto e os recursos financeiros
destinados para cada uma delas. Ao recebé-las, o consultor do PMO realizava in
loco a analise do escopo descrito.

Essa andlise tem a finalidade de identificar atividades fora do escopo, ou
seja, atividades que néo estéo descritas nas fichas de investimentos, mas que seréao
necessarias para atingir os objetivos. Essa operacao foi determinada pelo PMO sob
analise como meio preventivo para evitar a ocorréncia de atividades desta natureza,
uma vez que nao tenha sido ele o gestor do processo de planejamento. Além disso,
foi observada imediata falta de detalhamento das atividades de composicdo do
escopo, o0 que, certamente, implicaria dificuldades futuras para os processos sob sua
responsabilidade.

Feita a andlise, descriminadas as subatividades' e remodelando os
recursos financeiros (dentro dos limites estabelecidos na ficha de investimentos —

gerenciamento de custos), é realizada a separagao entre equipamentos e servigos.

! Atividades necessarias para a realizacdo das atividades descritas no escopo das fichas
de investimento.
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Figura 09 — Fluxograma do processo de gerenciamento de projetos da empresa em estudo no
cliente do seguimento varejista

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DO PMO EM ESTUDO NO CLIENTE DO SEGUIMENTO VAREJISTA

PROCESSO DE EXECUCAO, MONITORAMENTO E CONTROLE E ENCERRAMENTO DE PROJETOS

PMO EM ESTUDO PROCUREMENT
INiClIO
RECEBIMENTO DE
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ANALISE DO
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v
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CADASTRADO? REALIZAGAO DA
NAO siM COMPRA
ENTREGA DO
CADASTRAR > iﬁg;:_‘:;g: PEDIDO NO
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SERVICOS
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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A separagdo entre equipamentos e servigos visa determinar a gestéo de
recursos (contratacdo de servicos) e o0 gerenciamento de aquisicdes (compra de
equipamentos), que eram realizados pelo setor da cliente varejista denominado
Procurement.

Para o gerenciamento de aquisi¢des, é elaborada uma lista com todos os
equipamentos e ferramentas necessérias para execucao do escopo, sendo essa
lista enviada ao Procurement, que dentro dos parametros financeiros da ficha de
investimento, entra em contato com os fornecedores para que seja executada a
compra e entrega dos pedidos listados.

O consultor, entdo, avalia se a entrega do pedido esta de acordo com o
especificado. Caso ndo esteja, a entrega € rejeitada e o Procurement é informado
sobre o erro, para que o mesmo tome as devidas providéncias junto aos
fornecedores. Contudo, estando em conformidade com a lista de equipamentos, o
pedido ser& enviado para o local planejado, aguardando ordem de execucao.

No caso da contratacdo de servigcos, o PMO identifica os prestadores,
observando os que estdo cadastrados na lista de fornecedores da empresa varejista.
Caso néo esteja cadastrado, mas apresente orgcamento e prazos que melhor condiz
para a execucao do servico, 0 mesmo é cadastrado e posteriormente contratado.

No caso de servicos que ndo dependem da chegada de equipamentos, a
ordem de execucdo é imediata. O servico € executado, e o monitoramento e
controle é realizado, para verificar se estd sendo cumprido de acordo com o
planejado. O acompanhamento do servigo é realizado através de visitas técnicas ao
local do servico. Finalizada a execugao, o consultor realiza a avaliagdo do servigo.
Se o servigco atender aos padrfes de qualidade e ao escopo descrito no projeto, é
emitida nota de pagamento para o prestador, que se dirige ao Procurement para
encerramento do contrato.

Relatorios com a evolucdo do projeto, execugcdo do escopo, controle de
custos e fotos do antes e depois dos servigos realizados foram elaborados
semanalmente durante todo o projeto, para que fossem apresentados aos
envolvidos. E ao final da execucédo de todos os servicos detalhados no escopo, eram
elaborados relatérios do andamento total do projeto, reunindo os documentos
expedidos e envolvidos no processo, encerrando o projeto em questao.

Tendo em vista a necessidade de um controle mais eficiente, a equipe

desenvolveu em conjunto com o cliente ferramentas de apoio a gestdo de
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planejamento de projeto, inerente ao processo de execugdo e monitoramento.

4.2 ldentificacdo de Ferramentas e Estratégias no Gerenciamento de Custos,
Escopo e Tempo.

Como meio de acompanhar o projeto, foram desenvolvidas ferramentas
para um controle efetivo do mesmo. Serdo mencionadas abaixo as ferramentas

utilizadas nas devidas areas de conhecimento do projeto: escopo, tempo e custo.

4.2.1. Gerenciamento do escopo

O gerenciamento de escopo tem como objetivo principal definir e controlar
as atividades a serem realizadas pelo projeto, de modo a garantir que atenda as
expectativas dos interessados no mesmo (stakeholders). Dessa forma, quando o
escopo € submetido a um bom gerenciamento e controle, € capaz de promover
resultados positivos. Para isso, 0 escopo precisa detalhar suas atividades
permitindo uma avaliagdo prévia dos riscos, de modo a evitar o surgimento de
imprevistos e atividades fora dele.

Nesse estudo, as informacdes do escopo do projeto, assim como das
demais etapas de analise dos resultados apresentados, foram extraidas da ficha de
investimento, visualizada na Figura 10, documento elaborado pela rede varejista
com as atividades a serem executadas em cada loja, acentuando-se as sinalizadas
em vermelho. No entanto, elas continham dados insuficientes, gerando a
necessidade de visitar as lojas para verificar as atividades que eram contempladas

NO eScopo e as que eram necessarias, porém nao estavam especificadas.



Figura 10 — Ficha de investimento de um dos projetos da amostra
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FICHA DE ABERTURA DE INVESTIMENTOS

VASE?ETA SEGMENTO : INVESTIMENTO PARA MELHORIA NA EDIFICAGAO DE TERCEIROS |DATA! 25/02/2012
| |UNIDADE DE NEGOCIO: LOJA 07
ENDERECO: Calgada da Rua Jodo dos Reis Lima Neto, n° 98 Centro N. S. Dores-SE
GESTOR : ALISSON BOMFIM COSTA VALOR TOTAL:
MATRICULA : 486833 R$ 1.563.975,00
DESCRIGAO VALOR ORCADO
INVESTIMENTO PARA MELHORIA NA EDIFICAGAO DE TERCEIROS
02 Armarios de associados R$ 1.500,00
Instalar protetor para balc&o e paredes R$ 12.000,00
Instalar 02 climatizadores R$ 24.000,00
Instalar 02 coifas com exaust&o nos fornos R$ 20.000,00
Reforma de telhado R$ 90.000,00
Pintura externa R$ 40.000,00
Pintura interna R$ 40.000,00
Revestimento de camaras/ Senigos frigorificos R$ 60.000,00

Troca de balcéo refrigerado

Troca de balcéo congelado

R$ 150.000,00
R$ 120.000,00

Troca de gondolas

Troca de 08 check out’s

Troca dos maycon/skyrack por rack/condensadores e unidades

Troca de iluminagdo HO por TS5

Balcdes de crediario/ Vitrine

Equipamentos de padaria

Instalacao elétrica/ dados

Instalag&o de forro no saléo/padaria

Troca de piso

Frete e outras despesas

R$ 250.000,00
R$ 32.000,00
R$ 300.000,00
R$ 70.000,00
R$ 40.000,00
R$ 110.000,00
R$ 20.000,00
R$ 10.000,00
R$ 100.000,00
R$ 74.475,00

TOTAL DO PROJETO ==>> R$ 1.563.975,00
APROVAGOES
SOLICITANTE DEPT® FINANCEIRO GESTAO CAPEX DIRFI PRESIDENCIA

Fonte: Rede Varejista em Estudo (2012)

Vale ressaltar que os valores contidos nas fichas sdo ficticios, porém

proporcionais a realidade. E em virtude do prazo de execucdo imposto pela

empresa,

nao foi

possivel

realizar

0 planejamento das outras &reas de

conhecimento. As fichas de investimento das 29 lojas contempladas pelo projeto

continham atividades similares e também

itens diferenciados, em virtude da
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realidade especifica de cada loja, sendo este o documento base para o escopo do
projeto.

O gerenciamento de reformas néo foi realizado de forma programada, em
virtude da falta de entendimento do cliente, que pressionava para a realizacdo das
tarefas sem o devido planejamento e sem a analise adequada do escopo. Deste
modo, ndo foi possivel desenvolver a EAP (Estrutura Analitica do Projeto),
possibilitando a identificacdo dos pacotes menores de trabalho, que ndo estavam
contemplados na ficha de investimento e eram imprescindiveis para o andamento do
projeto.

Uma das ferramentas utilizadas para o controle do escopo foi a
estratificacdo por lojas e disciplinas (civil, elétrica, hidraulica, pintura, serralheria e
refrigeracdo), que foi baseada na ficha de investimento e nas visitas as lojas. A
Figura 11 representa o controle feito através de planilhas eletrénicas sobre o
andamento do projeto, bem como as atividades previstas e ndo previstas pelo
escopo.

Foi possivel verificar o valor orcado da atividade e o status de andamento,
fornecendo uma visdo geral do projeto por loja. Pode-se perceber também o
aumento no volume de atividades, com a insercao das nao previstas pelo escopo.
Ao verificar que possuia um leque representativo de atividades fora do escopo, a
consultoria detectou que o0s projetos ndo iriam cumprir seus prazos de entregas
oficiais, porém agregou o beneficio de executar todas as tarefas (dentro e fora do

escopo) sem extrapolar o valor or¢ado.



Figura 11 — Planilha de controle de escopo
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DESCRIGAO DOS SERVICOS

PR troca de portas e rampa

Escopo (Ficha de Investimento)

Rede de esgoto ( retaguarda)

Or¢ado (R9)

R$ 60.000,00

Status

Concluido

Acompanhamento dos Servigos

Observacéo

Ndo contratado

10 Armarios de associados- Retaguarda

R$ 15.000,00

Concluido

Troca dos Maycom por rack/condensadores ( casa de

DESCRIGAQ DOS SERVICOS

Senvigos de consultoria

. R$800.000,00 Contratado
maguinas)
Rleve‘sltlmento de cmaras e ref. das salas de prep, servicos R$ 20000000 Gl Aguardando pedido e valores do
frigorificos e troca de todas as portas Procurement.
Troca de iluminacdo de HO para T5 54W ( saldo de vendas) |  R$110.000,00 Concluido
Troca de iluminacdo extena R$80.000,00 Concluido
Pintura Intema e Externa R$ 130.000,00 Contratado
Troc.a, dp equipamentos de armazenamento e produgdo ( RS 60.000.00 Contratado Aguardando pedido e valores do
refeitorio) Procurement,
Servicos Fora do Escopo Acompanhamento dos Servicos

Status

Contratado

Observacéo

Senvicos de Civil (Casa de Maguinas) Conclufdo
Sevigo de Restauracéo da Plataforma Para s

Contratado
Condensadores
Demarcagéo do Estacionamento Contratado

Fonte: Empresa em estudo (2012 a)

A partir dos dados contidos Figura 11, foi possivel estratificar o percentual
de atividades previstas e nao previstas, englobando 21 das 29 lojas contidas no

projeto, conforme o Grafico 01.
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Gréfico 01 — Estratificacdo de percentuais de atividades previstas e ndo previstas

Atividades Previstas m Atividades Nao Previstas

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

A partir do grafico, pode-se constatar que a soma das atividades realizadas
pela empresa é equivalente a 532, ou seja, 200 atividades a mais do que o previsto,
0 que representa um acréscimo de 60,24% de atividades néo previstas pela ficha de
investimento. Um ndmero muito representativo que acarretou em atrasos nas
entregas das lojas.

Ja identificando que haveria atraso no cumprimento de entrega dos projetos,
foi necessario utilizar técnicas de reducdo de tempo, para diminuir 0 impacto no

prazo de entrega, tornando o gerenciamento de tempo mais eficiente.

4.2.2. Gerenciamento do Tempo

E importante ressaltar que o gerenciamento do tempo esta diretamente ligado
ao sucesso do projeto, sendo uma area de destaque. Para a administracdo dos
prazos, a consultoria de projetos utilizava a ferramenta Microsoft Office Project (Ms
Project); com a qual era possivel organizar as lojas por regides e estratificar os
servicos de cada loja pelas modalidades (civil, elétrica, hidraulica, pintura, serralheria
e refrigeracéo).

Através do Ms Project, foi possivel controlar o andamento da reforma em
cada loja e identificar as tarefas criticas do projeto. O Ms Project fornecia dados

como 0s percentuais de evolucdo, os marcos do projeto (eventos importantes) e
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relatorios, como mostra a Figura 12.
Figura 12 — Marcos de tempo no MS PROJECT

wangt - |Nome da arefa , | Duracio | hicio | Témino _ Marco i Wi =
Fisico 20[27]05[12[19]26]02[09 1623 |30 |07]14 21 28] 04 ] 11]18] 25
3% - Projeto GB Super 127 dias 2710212 20106112 k/ : v
0% = INCIAGAQ tda 270212 270212 @ 5
0% = PLANEJAMENTO dias 2702M2 230312 H i
3% - EXECUGAD 93,88 dias| 09/03M2) 310512 _
3% - PINTURA POR LOJA/ DEAJU 93,08 dias| 09/0312) 3100512 _
75% Loja 05 28dias 1200312 180412 ; A5-CPM - PI:HTUFtA
2% Loja 08 S0dias 1000312 2410412 DJA S - LECAHF:;RD - PINTURA
75% Loja 09 42dias) 0900312 18I04N12 9- SERTEC - Pl:?'lTUFM
75% Loja 12 Jodias 1400312 18/04N12 12 -C.RM -PI?-JTUFM
75% Loja 21 d0diaz 1000312 1500412 M- LECAHARI}: - PINTURA
75% Loja 22 Iodias 1800312 16/04N12 22 - LECANARD - PINTURA
2% Loja 23 S0dias 0800312 2200412 JA 25 - SERTEC - PINTURA
W 100% Loja 26 40dias 0800312 14/0412 26 - SERTEC - PINTURA
75% Loja 30 Iodias 130312 130412 LOJA 30 - LECANARD - PINTURA
v 100% Loja 33 Iodias 130312 1300412 j LOJA 33 - HESEDH - PINTURA
75% Loja 78 Idias 1700312 1300412 ) LOJA ?‘E -C.P.M- PINTURA
v 100% Loja 114 40 dias 0800312 1400412 LOJA ?14 - HESEDH - PINTURA
0% Finalizacée de Pintura DEAJU 0dias 2400412 2400412 &
3% = Projeto GB Super 127 dias 2702112 20106112 ©F Vv
0% - INICIAGAQ tdia 270212 27022 | @
N | 100% Iniciagéo Concluida Odias 2700212  2Th0212|| &
0% - PLANEJAMENTO 26 dias| 2702112 23103112 | pe———g
Ta% Planejamento Concluido 0dias 08/0312 0ai3nz2 &
32% - E)(ECUQE.D 93,88 dias  09/03/12 05112 ===y
32% - PINTURA POR LOJAI DEAJU 93,88 dias  09/03/12 05112 —
0% Finalizacdo de Fintura DEAJU Odias 24/0412 2404112 &
23% = CIVIL POR LOJAJ DEAJU 66,88 dias 02104112 05112 ===y
0% Finalizacio de Civile Odias 310812 310812 &
Serralherial DEAJU
14% - PINTURA POR LOJAJ DEINT 54 dias| 02104112 20105112 ==y
0% Finalizacdo de Pintura DENT Odias 2000512 2000512 &
0% - CIVIL POR LOJA/ DEINT 45dias  2/04112 3110512 .
0% Finalizagdo de Civil e 0dias 310512 sz &
Serralherial DEINT
0% = MONITORAMENTO E CONTROLE 14 dias| 31105112 12106112 =y
0% - Relatorios (Book de Execugdo) 14 dias 3100512 12106112 =
0% Relatdrios Finais DEAJU 0dias 07/0612 orinainz &
0% Relatdriog Finaisl DEINT 0dias 1200612 1200612 %
0% - ENCERRAMENTO Tdias 14/06112 2010612 7y
0% Projeto Encerrado 0dias 17/0612 1710612 E ¢

Fonte: Empresa em estudo (2012)
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Na consultoria havia um colaborador de apoio responsavel por atualizar o
cronograma geral de projeto, cujos dados (duracdo e recursos) eram repassados
pelos consultores de cada loja.

Para auxiliar na reducdo de prazos, eram utilizadas técnicas do PMBOK,
denominadas fast tracking® (para atividades previstas) e crashing® (para atividades
nao previstas, vistas pelo cliente como desperdicio, uma vez que ndo se encontrava
no escopo). Por intermédio desta ferramenta a equipe de projetos era capaz de
reduzir os prazos.

As atualizagcdes nos prazos do projeto ocorriam semanalmente, juntamente
com a apresentagdo dos relatorios aos envolvidos. Para que ficasse mais pratica a
visualizacdo pela geréncia, uma vez que 0O cronograma era muito extenso, a
verificacdo do andamento ocorria pelo cronograma de marcos. Ressalta-se, ainda,
que para atender aos prazos estipulados, foi necesséaria a continua realocacédo de

recursos, gerando aumentos de custos.

4.2.3. Gerenciamento do Custo

A primeira e principal dificuldade encontrada pela consultoria refere-se ao
orcamento estipulado pela ficha de investimento, que ndo contemplava todas as
atividades e, algumas vezes, encontrava-se fora da realidade, destacando-se o fato
do custo do gerenciamento do projeto pela consultoria ndo estar previsto em
nenhuma das 29 fichas de investimento.

Para controlar o gerenciamento dos custos do projeto, foi criado um modelo

para auxiliar no gerenciamento, como pode-se verificar na Figura 13.

% Técnica que contribui para reducéo da duracéo das atividades (DAYCHOUM, 2005).
® Técnica usada para obter a maxima compreensédo das atividades através do aumento dos recursos
nas mesmas (DAYCHOUM, 2005).
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Figura 13 - Planilha de controle de custos
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Fonte: Empresa em estudo (2012 b)

ao dos valores

| ter uma vis

z

possive

é

dessa planilha

7

atraves

Assim,

globais da loja e dos custos por cada atividade. A equipe de projetos também era

capaz de visualizar o valor orgado e o valor contratado para cada atividade da loja,

bem como o valor das medi¢6es (baseadas no avanco fisico).

Feitas essas as consideracGes acerca das ferramentas e estratégias

adotadas no gerenciamento de escopo, tempo e custo, a pesquisa realiza a
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identificacdo e avaliagdo dos principais impactos nestas areas de conhecimento de
projetos, na amostra escolhida para efetivagao deste estudo.

4.3 Avaliagéo dos Impactos Gerados

Para avaliar os impactos gerados, foi escolhida uma amostra de 05
projetos gerenciados pela equipe, conforme a Figura 14, em um universo de 29

projetos do cliente da empresa em estudo.

Figura 14 — Projetos escolhidos entre os gerenciados pelo PMO em estudo
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

As fichas de investimento dos cinco projetos apresentam escopo similar, a
exemplo da que pode ser visualizada na Figura 10, sendo este o motivo de sua
escolha. Avaliadas as fichas de investimentos dos projetos (amostra), foram
identificadas 03 atividades que mais extrapolaram os custos orcados, destinados a

sua realizac&o (sinalizadas em vermelho na Figura 10), como mostra o Quadro 03.

Quadro 03 — Atividades que extrapolaram recursos financeiros

ATIVIDADES ESCOLHIDAS

MEDIA DOS CUSTOS
PREVISTOS (5 PROJETOS)

MEDIA DO CUSTO REAL

Troca de Check out’s

R$ 46.400,00

R$ 69.339,70

Troca de Sala de Maquina

R$ 334.000,00

R$ 552.400,00

Troca de gbndola

R$ 274.000,00

R$ 310.028,00

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Assim, foi observado que a execucdo da atividade troca de check out’s
teve custo médio 50% superior ao estipulado em ficha de investimento. No que se
refere a troca de sala de maquina, a diferenca é de quase 40% e, na troca de
gondola, cerca de 13% de diferenca. Em razdo dessas diferencas foi realizado um
estudo no qual se constatou que a causa para a extrapolacdo esteve na
inobservancia de atividades essenciais para a execucdo do escopo do projeto,

impactando nos custos do projeto e no tempo de execucao previsto para a atividade.

4.3.1 Impactos gerados no escopo dos projetos

O Quadro 04 possibilita a visualizacdo de todas as subatividades

previstas para execucao das atividades fins escolhidas para o estudo.

Quadro 04 — Subatividades das tarefas escolhidas para estudo

Atividades Principais | Subtividades Previstas
Aquisicdo das Gbndolas
Montagem das Gondolas

Compra dos Check out's
Troca de check outs Instalagé@o dos novos
Check out's

Compra do Equipamento

Troca de Sala de Maquina |_Retirar e Colocar Telhado
Guindaste para colocar

nova e retirar antiga

Troca de Gbéndolas

Fonte: Empresa em estudo (2012)

Contudo, quando as atividades foram para execucao, foi percebido pela
equipe, que a cliente varejista néo realizou a previsdo adequada de todo o escopo,
assim como de riscos inerentes ao projeto.

O risco gerencial de ndo detalhar todas as atividades necessarias para a
realizacdo do escopo deveria ter sido previsto durante o planejamento, deixando-se,
para o caso de sua ocorréncia, recursos reservados para atividades fora do escopo.
Assim, o primeiro impacto observado pela ndo previsdo de riscos gerenciais, foi a
alteracao do escopo detalhado na ficha de investimento.

Como mostra o Quadro 05, o escopo da atividade troca de gbndolas foi
alterado, acrescentando-se mais 04 atividades para a efetivacdo de sua execucéao.
A atividade troca de check out foi acrescentada 6 atividades fora do escopo, o

mesmo se verificando em relagéo a “troca de sala de maquinas”.
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Quadro 05 — Subatividades fora do escopo nas atividades escolhidas para estudo

Atividade Principal

Dentro do escopo

Fora do Escopo

Trocade gbndola

Aquisi¢do das Gondolas

Galpé&o para Armazenamento

Transporte das Gondolas

Montagem das Gondolas

Servi¢o de Retirada e
Arrumacao dos Produtos

Projeto Arquitetdnico

Troca de Check Out’s

Compra dos Check out's

Acréscimo no valor da
instalacédo

Adaptacdo dos Check out's

Galpao para Armazenamento

Instalag&o dos novos

Check out's

Transporte dos Check out's

Retirada dos Check out's
Antigos e Limpeza da area

Projeto Arquitetbnico

Troca de sala de maquina

Compra do Equipamento

Construcéo da Plataforma

Demolicdo da Base de
Concreto Antiga

Retirar e Colocar Telhado

Escotilha de Acesso a
Plataforma

Adequagédo do Quadro Elétrico

Guindaste para colocar

nova e retirar antiga

Ajuste no Valor do
Equipamento

Analisador de Energia

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Pode se perceber que a auséncia da andlise do risco gerencial, permitiu a

existéncia de riscos técnicos, devido ao desconhecimento do gestor, que por sua

vez acarretou na falta de previsdo de elementos essenciais a esta atividade, tais

como: a necessidade de projeto arquitetdnico para sua realizacdo e necessidade de

armazenamento de pecas em galpdes, devido a suas dimensdes.

O impacto gerado no escopo, como pode se perceber pelos dados

apresentados acima, foi propulsor de impactos nos custos envolvidos na atividade e

no tempo de execugao previsto para tanto, como sera visto posteriormente.

4.3.2 Impactos financeiros gerados nos projetos

E evidente que com o acréscimo de atividades ao escopo, surgiriam

despesas nao previstas no planejamento, como mostra o Quadro 06.



Quadro 06 — Despesas extras em razao de atividades fora do escopo
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Atividade Estudada Atividades Valor (R$)
Aquisi¢do das Géndolas R$ 170.932,23
Do escopo
Montagem das Gondolas RS 103.067,77
Galp3o para Armazenamento R$ 598,00
Transporte das Gondolas R$ 740,00
TROCA DE Fora do escopo
GONDOLA p Servigo de Retirada e Arrumagao dos RS 29.690,00
Produtos
Projeto Arquitetdnico R$ 5.000,00
TOTAL 310.028,00
Compra dos Check out's R$ 29.573,00
Do escopo
Instalacdo dos novos Check out's R$ 16.827,00
Acréscimo no valor da instalagdo RS$ 10.839,70
Adaptacdo dos Check out's RS 4.032,00
TROCA DE CHECK Galp3o para Armazenamento RS 648,00
Ol Fora do escopo Transporte dos Check out's RS 420,00
Retirada dps Check Ol:lt s Antigos e RS 2.000,00
Limpeza da area
Projeto Arquiteténico RS 5.000,00
TOTAL 69.339,7
Compra do Equipamento RS$ 324.880,00
Do escopo Retirar e Colocar Telhado RS 3.600,00
Guindaste para col9car nova e retirar RS 5.520,00
antiga
TROCA DE SALA DE Construco da Plataforma R$ 40.700,00
MAQUINA Demolicdo da Base de Concreto Antiga R$ 900,00
Fora do escopo Escotilha de Acesso a Plataforma RS 1.200,00
Adequacdo do Quadro Elétrico RS 30.790,62
Ajuste no Valor do Equipamento RS 143.649,47
Analisador de Energia RS 1.160,00
TOTAL 552.400,00

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

O impacto financeiro gerado pelas atividades fora do escopo em troca de

gondolas pode ser mais bem visualizado no Grafico 02, no qual se identifica os

valores previstos, 0s gastos fora do escopo e 0s custos reais, que é a soma de

ambos. Percebe-se, assim, que o impacto financeiro foi em torno de R$ 36.000,00

(trinta e seis mil reais), equivalente a 13% de acréscimo em relacdo aos recursos

inicialmente determinados em fichas de investimentos.
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Gréfico 02 — Impactos financeiros gerados na atividade troca de gdéndolas

R$ 450.000,00

R$ 400.000,00
R$ 350.000,00
R$ 300.000,00
R$ 250.000,00
R$ 200.000,00
R$ 150.000,00

R$ 100.000,00

R$ 50.000,00

R? 0,00 BOQUIM NOSSA SRA TOBIAS LAGARTO PAULO MEDIA
DAS DORES BARRETO AFONSO
M CUSTOS NAO PREVISTOS  R$ 29.820,00 R$31.950,00 R$34.270,00 R$31.800,00 R$52.300,00 RS 36.028,00
CUSTOS PREVISTOS R$ 300.000,00 R$ 250.000,00 R$ 300.000,00 R$ 150.000,00 R$ 370.000,00 R$ 274.000,00
ETOTAL R$ 329.820,00 RS 281.950,00 RS 334.270,00 R$ 181.800,00 RS 422.300,00 RS 310.028,00

B CUSTOS NAO PREVISTOS CUSTOS PREVISTOS ETOTAL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

No que se refere a troca de check outs, como pode ser visualizado no
Gréfico 03, houve um acréscimo de quase R$ 23.000,00 (vinte e trés mil reais),
equivale a cerca de 49% a mais dos recursos destinados para estas atividades, o

gue representando impacto significativo a ser analisado posteriormente.

Grafico 03 — Impactos financeiros gerados na atividade troca de check outs

R$ 120.000,00

R$ 100.000,00

R$ 80.000,00
R$ 60.000,00
R$ 40.000,00
R$ 20.000,00
R$ 0,00 -
BOQUIM NOSSA SRA TOBIAS LAGARTO PAULO MEDIA
DASDORES ~ BARRETO AFONSO
B CUSTOS NAO PREVISTOS  R$ 15.606,64 RS 24.916,64 R$29.054,92 R$20.720,12 R$24.400,16  R$ 22.939,70
CUSTOS PREVISTOS R$ 40.000,00 R$32.000,00 R$40.000,00 R$40.000,00 RS 80.000,00 RS 46.400,00
HTOTAL R$ 55.606,64 R$56.916,64 R$69.054,92 R$60.720,12 RS 104.400,16 RS 69.339,70

B CUSTOS NAO PREVISTOS CUSTOS PREVISTOS ETOTAL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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No caso da atividade troca de maquina, foi possivel identificar mais um
risco néo previsto, que sao as oscilacdes dos valores de mercado dos produtos que
se almeja adquirir. No ato da compra do equipamento em questdo, o PMO se
deparou com o seguinte problema: as verbas destinadas para a realizacdo da
atividade eram em média de R$ 334.000,00 (trezentos e trinta e quatro mil reais),
sendo que, para a compra do equipamento, o valor médio da compra foi de R$
325.000,00 (trezentos e vinte e cinco mil reais).

Ocorre que, no momento da compra, o valor do equipamento foi sujeito a
um reajuste de 44% maior do que o previsto na ficha de investimento (R$
469.000,00), o que ja inviabilizava a execucédo da referida atividade. Contudo, o
PMO conseguiu realocar recursos de outras atividades para que esta fosse
cumprida.

Como mostra o Grafico 04, a diferenca financeira entre o previsto no
escopo e o valor real gasto € de aproximadamente R$ 218.400,00 (duzentos e
dezoito mil e gquatrocentos reais), o que equivale a uma diferenca percentual de
39,5% do valor inicialmente previsto.

Gréfico 04 — Impactos financeiros gerados na atividade troca de sala de méaquinas
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R$ 500.000,00
R$ 400.000,00
R$ 300.000,00
R$ 200.000,00

R$ 100.000,00

R$ 0,00

BOQUIM NOSSA TOBIAS LAGARTO PAULO MEDIA
SRA DAS BARRETO AFONSO
DORES
B CUSTOS NAO PREVISTOS RS 147.669,75 R$ 173.565,21 R$211.825,11 R$ 136.965,54 R$421.974,82 RS 218.400,09
CUSTOS PREVISTOS R$ 320.000,00 R$ 300.000,00 R$ 300.000,00 RS 350.000,00 RS 400.000,00 RS 334.000,00

ETOTAL R$ 467.669,75 R$ 473.565,21 R$511.825,11 RS 486.965,54 RS 821.974,82 RS 552.400,09

B CUSTOS NAO PREVISTOS CUSTOS PREVISTOS ETOTAL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Além dos impactos financeiros, pode se visualizar impactos relacionados

com o tempo.

4.3.3 Impactos no tempo de execucgéo de servigos dos projetos

O cronograma nao € elaborado de forma a determinar tempo para
execucdo de atividades ndo previstas no escopo, visto que, se realizado o
planejamento adequado, estas atividades fora de escopo nédo existiriam.

Como mostra o Gréafico 05, o tempo destinado para a realizacdo de
subatividades dentro do escopo para troca de gbndolas eram de quatro dias,
entretanto, com a ocorréncia do risco de gerenciamento de ndo detalhamento
adequado do escopo, as atividades levaram cerca de 6 dias para serem realizadas,

equivalendo a um impacto de tempo de 50% em relagéo ao previsto no cronograma.

Gréfico 05 — Impacto de tempo nas atividades escolhidas para o estudo
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

No que se refere ao check out, as diferencas foram um pouco menores,
acrescentando-se 03 dias de trabalho ao cronograma. Observa-se, que essa
diferenca percentual de 43% do tempo previsto, representa impacto significativo em
relacdo ao cronograma geral do projeto.
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No que se refere ao lapso de tempo na atividade troca de sala de
maquinas, pode se observar que os 50% a mais de tempo (15 dias) foi o impacto
tempo mais significativo. Isso porque as atividades relacionadas com a construcéo
da plataforma demandou maior tempo. Além disso, o destelhamento teve que ser
atrasado em razdo de outro risco ndo previsto: a chuva (risco externos -—
ambientais).

Embora o PMO tenha conseguido realizar todas as atividades elencadas
no escopo das fichas de investimentos dos projetos escolhidos para amostra,
percebe-se que isso se deu mais pela habilidade da empresa em tratar os riscos
através da aceitacdo e mitigacdo, do que pelo plano de gerenciamento de riscos
hipoteticamente planejado pela cliente do seguimento varejista, razéo pela qual deve
ser realizada a propositura de novo modelo de gerenciamento de risco no processo
de planejamento da cliente do PMO.

Diante dos resultados apresentados até este momento, o Quadro 07
permite visualizar melhor o risco identificado e os impactos gerados. Com efeito,
realizada a identificacdo e analise dos impactos das ocorréncias dos riscos nao
previstos no planejamento, foi possivel verificar que diante das atividades
escolhidas, a equipe trabalhou para que, mesmo diante dos riscos apresentados, a
qualidade do servico nao fosse alterada. Diante disso podemos lancar a proposta de

melhoria que adiante se segue.



Quadro 07 - Riscos X Impactos gerados

INDICACAO DE RISCOS

Riscos

Identificados Escopo Tempo Custo Qualidade
Mudancas de Alterar datas de
S para a Nao houve destelha~mento Nao houve N&o houve
realizagdo de em razao de
atividades chuvas
Atividades fora
do escopo, a
N&o identificar exemplo da
avancos construgéo de
tecnoldgicos dos plataforma Aqmento G L3 Elevacéo do =
: dias no prazo N&o houve
equipamentos porque os estabelecido custo
(construgéo de condensadores
plataformas) passaram a ficar
fora da sala de
maquinas.
Atividades fora
do escopo, tais Acréscimo de
como a tempo para
Dimens®es dos contratacéo de s Elevacéo de =
; . realizacdo das N&o houve
equipamentos servigos g custo
S atividades fora
especializados e
~ do escopo
reestruturagao
fisica.
Flutuacéo do valor ~ ~ Elevacao de .
de equipamentos N&o houve N&o houve CUStOS N&o houve
Acréscimo de
Falta de Surgimento de tempo para
detalhamento do atividades foram | realizacao das Elevacéo de N&o houve
escopo do escopo atividades fora custos
do escopo
Acréscimo de
Falta de elaboracéao tempo para
de plano de Acréscimo de idealizar Elevacéo de ~
. o ~ N&o houve
gerenciamento de atividades solucdes e Custos
risco realocacéo de
recursos

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

4.4 Proposta de Modelo de Gerenciamento de Riscos no Planejamento
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A proposta lancada por esta pesquisa € que o cliente do seguimento

varejista da empresa em estudo, durante o processo de planejamento, realize a

identificacdo, andlise e avaliagdo dos riscos existentes em seus projetos, assim



63

como determine as estratégias e ferramentas a serem utilizadas em fase de controle
e monitoramento dos projetos, nos moldes apresentados a seguir.

Dessa forma, o cliente da empresa em estudo deve elaborar uma lista de
riscos inerentes a todas as areas de atuacdo do gerenciamento de projetos,
classificando-os em: técnicos, de gerenciamento, externo e organizacional. Para
tanto, a empresa deve realizar a analogia com os projetos ja realizados, para depois
identificar riscos novos e realizar a categorizacao.

Assim, utilizando como base os riscos identificados ao longo da secao
anterior, somado com mais algumas atividades existentes na ficha de investimento
apresentada (Figura 10), pode-se realizar o levantamento de incidéncia de riscos
existentes em outros projetos, como mostra a Figura 15.

Feita a analogia de riscos, deve ser realizada a identificacdo de novos
riscos. Esta identificacdo pode ser feita através de brainstorming. Com seu auxilio
0S grupos de gerenciamento devem se reunir e apontar riscos futuros de acordo com
sua area de atuacdo e apOs sua realizacdo deve ser estruturada uma EAR
(Estrutura Analitica de Riscos), constando a categorizacao final dos riscos.

Apontados o0s riscos, eles devem ser devidamente analisados ou
avaliados. Esta operacao pode ser realizada através desse método, com o uso de
planilha de qualificacdo de riscos, que traz a tona a possibilidade de incidéncia do

risco e o impacto causado pelo mesmo.



Figura 15 — Analogia dos riscos incidentes
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ESTRUTURACAO DE RISCOS POR ANALOGIA

FASE DE GESTAO DE RISCO

RISCO

RISCO OCORRIDO

TIPO DE RISCO

IDENTIFICAGAO

\ 4

Y

Variagdes do
tempo

Tempo chuvoso para

fazer o

Avangos
tecnolégicos

\ 4

destelhamento

Risco externo

Construgao de
plataformas na
sala de maquinas

Y

Dimensdes do
equipamentos

Y

em razdo da nova
localizagdo de
condensadores

Contratagao de
servigos para
reestruturagdo

Oscilagdo do
preco

fisica das salas de
maquinas em razao
de suas dimensdes

Y

Risco técnico

Valor do
equipamento

Y

Deficiéncia no
detalhamento
do escopo

superior ao
previsto

Risco
organizacional

Risco externo

Incidéncia de

DE RISCOS

Processo de planejamento

A4

Deficiéncia na
elaboragdo de
plano de
gerenciamento
de risco

muitas atividades
fora do escopo

Y

Y

Risco de
gerenciamento

N3o havia previsdo
ou estratégias
planejadas, nem

A4

Deficiéncia de
conhecimento
Técnico do
planejamento

recursos
destinados a
mitigacdo de riscos

Reestruturagao
fisica para

Y

Deficiéncia de
especificagdes
técnicas

Risco de
gerenciamento

instalagao de
luminarias

Falta de
informagdo de que

Y

Risco Técnico

> os forros

Y

Qualidade de
material
inferior ao
indicado pelo
fornecedor

precisavam ser ndo
inflamaveis

Luminarias com
intensidade de
luminosidade

Perdas em
razao de
auséncia de
especificagdes
de manuseio de
materiais

Y

Risco técnico e
de
gerenciamento

inferior ao
indicado pelo
fornecedor

O fornecedor nao
especificou forma
de manuseio

Perdas em
razao de erros
de prestadores

de servigos

Y

Risco técnico

correto de calhas
de luminaria
gerando perdas

Perdas de
mercadorias
porque o prestador

Y

Riscos Técnicos

de servico
destelhou loja em
tempo chuvoso

Riscos
Organizacionais

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Empregando a constante utilizada no referencial teérico (Quadro 01) e os
riscos indicados na analogia de riscos, pode se determinar o grau de impacto, como
mostra 0 Quadro 08. Observa-se que o impacto geral € dado pelo maior indice
indicado entre os elementos avaliados. Assim, constata-se que foram atribuidos
valores: 0,05 para impacto muito baixo, 0,1 a 0,2 para impactos baixos, 0,3 a 0,4

para impactos médios e acima de 0,5 para alta margem de impacto.

Quadro 08 — Qualificacdo de riscos do estudo de caso

INDICACAO DE RISCOS IMPACTO
. e . Impacto
ITEM Riscos ldentificados Custo | Cronograma | Escopo | Qualidade geral
01 Variacdes do tempo 0,1 0,8 0,1 0,05 0,8
02 Avancos tecnoldgicos 0,2 0,8 0,2 0,05 0,8
03 Dimensbes dos 0,2 0,4 0,2 0,05 0,4
equipamentos
04 | Oscilacdodeprecodos | , 0,05 0,2 0,05 0,4
equipamentos
Deficiéncia no
05 detalhamento do 0,4 0,8 0,2 0,05 0,8
€scopo
Deficiéncia na
06 elaboracéo de plano de 0,2 0,8 0,2 0,05 0,8

gerenciamento de risco

Deficiéncia do
07 conhecimento técnico 0,2 0,8 0,2 0,05 0,8
do planejamento

Perdas em razao de
auséncia de
especificacbes de
manuseio de materiais

08 0,2 0,4 0,1 0,2 0,4

Deficiéncia em
09 especificacbes de 0,2 0,8 0,2 0,05 0,8
seguranca

Qualidade de material
10 inferior ao indicado 0,1 0,4 0,1 0,2 0,4
pelo fornecedor

Perdas financeiras
relacionadas com erros
dos prestadores de
servicos

11 0,4 0,4 0,4 0.05 0,4

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Identificado o impacto geral, deve ser apontada a probabilidade, como
mostra o Quadro 09, cujos valores séo indicados no referencial teérico, e o produto
entre o impacto e a probabilidade, a fim de se determinar, conforme matriz sugerida
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pela empresa, a prioridade do risco. O grau de probabilidade de ocorréncia de riscos
€ dado como: Muito alto (0,9); alto (0,7), moderado (0,5), baixo (0,3) e muito baixo
(0,1).

Quadro 09 — Avaliacéo para escala de impacto e de probabilidade

: - Impacto  Probabilidade Impacto X Prioridade
Jianl Reees emiieseos avaliado encontrada Probabilidade derisco
01 Variacdes do tempo 0,8 0,5 0,4 Moderado
02 Avancos tecnoldgicos 0,8 0,5 0,4 Moderado
03 Dlmt_ansoes dos 0,4 0,5 0,2 Moderado
equipamentos
04 Oscilagéo de preco dos 0.4 03 0.12 Baixo

equipamentos

05 PEWSISTIEE I 0.8 0,9 0,72 Muito Alto
detalhamento do escopo

Deficiéncia na
06 elaboracédo de plano de 0,8 0,9 0,72 Muito Alto
gerenciamento de risco

Deficiéncia do
07 | conhecimento técnico do 0,8 0,7 0,56 Alto
planejamento

Perdas em razéo de
08 auséncia de 0.4 0,3 0,12 Baixo
especificagbes de

manuseio de materiais

Deficiéncia em

09 especificagcbes do 0,8 0,9 0,72 Muito Alto
seguranca
Qualidade de material
10 inferior ao indicado pelo 0,4 0,5 0,2 Moderado
fornecedor

Perdas financeiras
11 relacionadas com erros 0.4 0.3 0,12 Baixo
dos prestadores de

servicos

MATRIZ DE IMPACTO: Baixo (< 0,2) Moderado (20,2 e < 0,4) Alto (20,4 e <0,6)
Muito alto (= 0,6)

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Feita esta avaliacdo, a empresa deve determinar o tratamento dado aos
riscos, no caso de sua incidéncia. Assim, a empresa pode determinar as estratégias

gue devem ser adotadas para cada risco, como mostra o Quadro 10.
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Quadro 10 — Estratégias a serem adotadas

ITEM Riscos ldentificados Estratégia a ser adotada
01 Variacdes do tempo Estratégia de aceitacédo
02 Avancos tecnoldgicos Estratégia de prevencéo
03 Dimensbes dos equipamentos Estratégia de aceitacédo

Oscilacdo de preco dos

04 . Estratégia de prevencéao
equipamentos
Deficiéncia no detalhamento - ~
05 do escopo Estratégia de prevencéo
Deficiéncia na elaboracao de
06 plano de gerenciamento de Estratégia de prevencéao
risco
07 Deficiéncia do conhecimento Estratégia de prevencio

técnico do planejamento

Perdas em razao de auséncia
08 de especificagbes do Estratégia de prevencéao
manuseio de materiais

Deficiéncia em especificacbes

09
de seguranca

Estratégia de transferéncia

Qualidade de material inferior

e ao indicado pelo fornecedor

Estratégia de mitigacéo

Perdas financeiras
11 relacionadas com erros dos Estratégia de Transferéncia
prestadores de servicos

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Essa estratégia deve ser detalhada de forma clara e objetiva. Além disso,
durante o processo de planejamento, deve ser determinado que, durante o controle
e monitoramento, 0s riscos sejam reavaliados através de auditorias, baseando-se
nos mesmos procedimentos apresentados, a fim de que se observe a existéncia de
NOVOS riscos que possam surgir no decorrer da execugao do projeto.

Para melhor visualizagcdo da avaliacdo de impacto X probabilidade, foi

elaborado um quadro indicativo, contendo todas essas informacdes (Quadro 11).
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Quadro 11 — Dados de avaliacdo dos riscos propostos na fase de planejamento
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Quadro 12 — Continuacéo de dados de avaliacdo dos riscos propostos na fase de planejamento
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Em contrapartida, observa-se nos Quadro 13 e 14, as acbes empregadas
pelo PMO em estudo, quando da ocorréncia dos riscos estudados.

Quadro 13 — Tratamento dado aos riscos pela empresa em estudo

ITEM
Riscos

Fato Gerador dos

Riscos
Identificados

Tipo de Risco

Acoes
Empregadas

Estratégia
Adotada

Tempo chuwvoso
1 para

VariagGes do

Risco externo

Esperar para
destelhamento
em tempo

Estratégia de

localizacéo de
condensadores

destelhamento tempo adgquado e aceitacao
realizar outras
atividades
Contratar
prestador de
Construgéo de senigo para a
plataformas na realizacéo da
sala de maquinas Avancgos . P atividade e Estratégia de
2 - L Risco Técnico . -
em razdo da nova tecnoldgicos realocar aceitagao

recursos para
execugao desta
atividade fora do

escopo

Contratacao de
Senigos para
reestruturacéo
3 fisica das salas de
maquinas em
razéo de suas
dimensdes

Dimensodes dos
equipamentos

Risco
Organizacional

Contratar
prestador de
senico para a
realizacao da
atividade e
realocar
recursos para
execucao desta
atividade fora do

escopo

Estratégia de
aceitacao

Completar o

5 muitas atividades
fora do escopo

Deficiéncia no
detalhamento do
escopo

Risco de
gerenciamento

Valor do . ~ valor do
. Oscilagao de - P
equipamento . equipamento Estratégia de
4 . preco dos Risco externo Y
superior ao . com a aceitacao
. equipamentos -
previsto realocacéo de
recursos

A Realocar

Incidéncia de

recursos para
realizacao de
tais atividades

Estratégia de
aceitacao

Nao havia previsao
ou estratégias
planejadas, nem
6 recursos
destinados a
mitigagcao de

Deficiéncia na
elaboragao de

plano de
gerenciamento de
risco

riscos

Risco de
gerenciamento

Superar os
riscos,
realizando as
atividades fora
de escopo e
minimizando

impactos

Estratégia de
mitigagao

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Quadro 14 — Continuacédo de Tratamento dado aos riscos pela empresa em estudo

ITEM Fato G(_arador dos Rl_sF:os Tipo de Risco Acdes Estratégia
Riscos Identificados Empregadas Adotada
Contratar
prestador de
Senico para a
Reestruturagao Deficiéncia do realizacdo da
fisica para conhecimento . . atividade e Estratégia de
7 . ~ .. Risco Técnico L ~
instalacao de técnico do realocar mitigacao
luminarias planejamento recursos para
execucéao desta
atividade fora do
escopo
O forncedor nao =
- Perdas em razao _
especificou a forma o Corrigir e
- de auséncia de . -
de manuseio correto o ~ . transferir as Estratégia de
8 especificagbes Risco externo .~
de calhas de : perdas para o transferéncia
S de manuseio de
luminaria gerando . fornecedor
materiais
perdas
Falta de informagéao U
Deficiéncia em . L. L
de que os forros i ~ Risco técnico e de Estratégia de
9 . - especificacdes . Trocar os forros L
precisavam ser nao gerenciamento aceitacao
. L. de seguranca
inflamaweis
Corrigir erro de
S instalagao,
Luminarias com . -
. . Qualidade de exigir do
intensidade de L - -
. . . . material inferior . P fornecedor Estratégia de
10 luminosidade inferior - Risco Técnico L ~
- ao indicado pelo melhores mitigagéo
ao indicado pelo . ~
fornecedor informacdes
fornecedor
sobre o
manuseio
Ressarcir
Perdas de Perdas .
. . mercadorias
mercadorias porque financeiras .
. . perdidas L .
o prestador de relacionadas Risco Estratégia de
11 ) . ; cobrando .~
senico destelhou com erros dos Organizacional valores do transferéncia
loja em tempo prestadores de
. prestador de
chuwvoso Senigos .
senico

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Ressalta-se que as estratégias adotadas somente foram empregadas em

razao da falta de planejamento no gerenciamento de riscos pela cliente da empresa

em estudo.



5 CONCLUSAO

O gerenciamento de projetos de uma empresa deve ser pautado em
diretrizes que se verificam desde o processo de iniciagdo. As areas de atuacéo
incidentes nos diversos processos existentes no gerenciamento devem ser
realizadas de forma cuidadosa.

Embora o PMO em estudo realize somente a gestdo dos processos de
execucao, monitoramento e controle, os processos sob sua responsabilidade sofrem
influencia direta do planejamento realizado pelo cliente da empresa em estudo.
Como foi possivel perceber, através do mapeamento realizado e da analise dos
processos inerentes a atuacdo da organizagcdo em questao, falhas no planejamento
trouxeram constantes problemas para o gerenciamento de custos, tempo, escopo e
riscos de tais projetos

Ademais, as ferramentas e estratégias de gestdo de riscos identificadas
diante das situa¢cdes estudadas pela pesquisa, permitiram observar que os aspectos
negativos encontrados emergem de planejamento inadequado nesta area de
atuacdo. Nesse interim, as informa¢fes obtidas nessa pesquisa auxiliaram na
proposta de modelo de gerenciamento de riscos na fase de planejamento,
minimizando-se as dificuldades encontradas nos processos subsequentes.

Espera-se que a cliente do seguimento varejista da empresa em estudo
acate o modelo proposto, a fim de que as estratégias a serem adotadas, assim como
a reavaliacdo dos mesmos, possam ser realizadas com base no plano de
gerenciamento de riscos de seus projetos.

Ressalta-se, ainda, que a empresa, onde a pesquisa foi desenvolvida,
facilitou o levantamento dos dados necessarios para a elaboracdo desse estudo,
auxiliando em seu desenvolvimento e promovendo o0 conhecimento pratico

necessario para o gerenciamento de projetos.
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