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EPIGRAFE

“A mente que se abre a uma ideia, jamais voltara ao seu
tamanho original.”

Albert Einstein



RESUMO

O trabalho disserta sobre as técnicas e metodologias utilizadas no gerenciamento de projetos,
posteriormente demonstrando e analisando 0 método de gerenciamento de riscos utilizado no
DNIT. A “Contratacdo Integrada”, novo método de contratagdo utilizado no DNIT, permitido
pela Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, que rege sobre o Regime Diferenciado de
Contratagdes Publicas (RDC), exigiu que um modelo de gerenciamento de riscos que
viabilizasse a incorporacdo de analises que possam mensurar 0S riscos que impactam nas
estimativas do cronograma e custos de obra, bem como na disposi¢do da remuneracéo para a
ocorréncia dos possiveis riscos fosse implantada. A utilizacdo do guia de fundamentos trouxe
uma nova perspectiva para o DNIT, junto a possibilidade de realizar obras respeitando
efetivamente o prazo, o custo e a qualidade. Concluiu-se que quanto maior o aprimoramento
na aplicacdo das ferramentas das areas acessorias do gerenciamento maiores as chances de
sucesso nos projetos. Finalmente a necessidade de se estabelecer um modelo de
gerenciamento de riscos concentrado, inicialmente, na identificacdo e quantificacdo de riscos
para estimar o orcamento de obras rodoviarias do DNIT, j& utilizado em varios paises onde 0
paradigma de contratacbes mudou, abre um leque ainda pouco explorado nos projetos de
obras civis do Brasil, pode-se concluir que guia analisado, no &mbito do gerenciamento de

projetos representa um grande passo em técnicas de gestdo ainda ndo aprimoradas no Pais.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Gerenciamento de riscos. Gestdo de riscos. Guia

de gerenciamento de riscos de obras rodoviarias.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As organizagOes privadas, publicas e do terceiro setor, independente do ramo de
atuacdo na qual estdo inseridas, buscam cada vez mais atuar na modalidade de projetos, néo
sO pela cientificidade encontrada nas metodologias, técnicas e ferramentas atuais, ou pelo fato
da crescente e constante competitividade de mercado, que exige que as organizagdes sejam
mutéveis, mas, sobretudo pelas vantagens inerentes desta abordagem, pois 0s projetos tém
objetivos claros, sdo finitos em termos de prazo e tém orgamentos predefinidos.

Neste cenério, além de as organizacdes seguirem a tendéncia de buscar
mecanismos que as diferenciem de seus concorrentes, as mesmas buscam obter ferramentas,
que internamente, fardo com que o desenvolvimento de suas estratégias e projecOes futuras
seja efetivo, tal fato que s6 pode ser consistido com o aperfeicoamento na execucao e controle
das disciplinas das ciéncias de gestéo de projetos.

Um gerenciamento que visa estimar de forma apurada seus custos, prazos e
qualidade deve ser executado dos ambitos menores ao topo do gerenciamento, fato que

motiva essa pesquisa sobre a gestdo de riscos.

Atualmente o gerenciamento de projetos € o meio responsavel pela geracdo de
produtos e execucdo de servigcos em grande parte das organizacfes, além de ser utilizado
como ferramenta para a obtencdo de resultados quantitativos e qualitativos, isto, para a
maioria das organizagdes que ja conseguiram atingir a maturidade no planejamento e controle
gue o gerenciamento de projetos exige. Empreendimentos com estratégias tracadas tendem a
estar vinculados ao desenvolvimento de projetos e o gerenciamento destes assume grande
importancia para que todos os requisitos sejam atendidos e as demandas sejam supridas da
melhor maneira possivel. Devido as consideracdes citadas, os gerentes funcionais séo, entao,
obrigados a se especializar e se cercar de méetodos, ferramentas e sistemas para garantir éxito
na gestdo de seus projetos. Infere-se assim que, diante do estabelecimento de critérios de
gerenciamento, como ferramentas, procedimentos e metodologias adequadas, o negécio tende

a melhorar seus processos e, consequentemente, os resultados obtidos.



1.2 JUSTIFICATIVA

Atualmente as praticas de gestdo de projetos ampliam-se de forma desenfreada, e
0s setores responsaveis pelas atividades industriais, inclusive a construcdo civil, necessitam
cada vez mais de gestores de projetos elucidados na disciplina. Entende-se que as préaticas de
gestdo de projetos na construgdo civil, possuem um conjunto particular de caracteristicas que
necessitam de estudos e aprimoramentos reservados para a formacdo de tecndlogos
capacitados também para gerenciar projetos ndo sé em seus niveis macros, as minudcias dos
projetos e as disciplinas ainda pouco exploradas como a gestdo de riscos ainda carecem de

maior aprimoramento em suas técnicas de execugao.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

A pesquisa inicialmente constitui-se de uma explanacdo sobre os métodos de
gerenciamento de projetos, suas ferramentas e terminologias utilizadas na gestdo e
administracdo de projetos, explanando os métodos e conceitos utilizados atualmente,
utilizando bibliografias e obras renomadas do assunto em questéo, enfatizando posteriormente
a gestdo de riscos, dissertando sobre os fundamentos desta disciplina expostos no Guia de
Gerenciamento de Riscos de Obras Rodoviarias do Departamento Nacional de Infraestrutura
de Transportes (DNIT). Contando com a colaboragéo do orientador do Trabalho de Concluséo
de Curso, Prof. Esp. Rinaldo Felix da Costa e de profissionais de gestdo em projetos.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Analisar os sistemas atuais de gerenciamento de riscos em projetos, compreender
de forma clara a importancia da gestdo de projetos e gestdo de riscos. Obter conhecimentos
suficientes para destinar a disciplina de gestdo de projetos para projetos de obras civis,
assegurando o planejamento de todas as fases envolvidas no processo, através de mecanismos

de controle que minimizam as chances de falhas nas etapas planejadas.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia de trabalho ird se fundamentar em pesquisa bibliogréafica e
pressupostos do Guia de Gerenciamento de Riscos de Obras Rodovidrias do DNIT,

envolvendo estratégias de investigacdo relacionadas a analise documental e observacéo.



Serd feito o levantamento bibliografico sobre Projetos, em geral, e Gerenciamento de
Projetos, bem como a analise do Guia de Gerenciamento de Riscos de Obras Rodoviarias do
DNIT levando-se em consideracdo sua importancia no contexto das organizacfes atuais.
Serdo alvos de pesquisa e estudo, todas as principais etapas do Gerenciamento de Projetos
descritas no PMBOK, suas evolugdes, caracteristicas, funcdes, tipos existentes bem como
suas importancias na gestdo de projetos, entretanto com a énfase ao gerenciamento de riscos.
A partir de entdo serdo entrevistos os resultados, os beneficios gerados e as oportunidades de

melhoria para a organizacdo que o dito Guia proporcionou.



2 REVISAO DA LITERATURA, TERMINOLOGIAS E APLICACOES
DE PROJETOS.

Com base na contemporanea preocupacdo dos atuantes do mercado, em nao
voltar-se apenas para o resultado final de suas atividades e produtos, mas sim, para todos 0s
meios envolvidos durante a realizacdo das atividades e confec¢do destes produtos, a rea de
Gerenciamento de Projetos, ndo somente no Brasil, mas de modo universal, se expande de
forma representativa. Tal fato é evidenciado observando a expansdo na oferta de cursos em
nivel de p6s-graduacao nesta area, e tdo logo, cursos de graduacdo, serdo também ofertados, a
segmentacdo desta disciplina de suma importancia, como em todas as outras, passa a criar e

estabelecer conceitos usuais para seus termos mais comuns.

Com base nas defini¢Bes literais mais classicas, iniciando por Menezes (2001),
projeto € um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos respeitando os parametros

de prazo, custo e qualidade.

Segundo Heldman (2006) projeto € um empreendimento temporario, com datas de
inicio e término definidas, que tem por finalidade criar um bem ou servigo Unico e que esta

concluido quando suas metas e objetivos foram alcancados e aprovados pelos interessados.

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

de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Ja de acordo com o PMBOK um projeto é um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servi¢co ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um
inicio e um término definidos (PMI, 2014). Por definicdo cada projeto cria um produto,
servico ou resultado exclusivo e devido a este carater de exclusividade pode haver incertezas

guanto aos resultados gerados.

Ainda segundo o PMBOK, dependendo da complexidade, os projetos sédo
divididos em componentes mais facilmente gerenciaveis ou subprojetos, podendo estes,
inclusive, serem contratados de uma empresa externa ou de outra unidade funcional da

organizacédo executora. (PMI, 2014)



Por fim, podemos compreender que Projeto, é qualquer esfor¢co temporario que
gera um ou varios entregaveis singulares, envolvendo orgamento, relativo a recursos
humanos, materiais e logisticos. Os projetos estdo presentes em qualquer area do
conhecimento, Recursos humanos, Saude, Engenharia, Eventos, Tecnologia da Informacao
entre outras, sendo realizados em instituicdes publicas, privadas e Organizagbes N&o
Governamentais (ONG).

2.1 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo
sequenciais e que as vezes se sobrepbem, cujo nome e numero sdo determinados pelas
necessidades de gerenciamento e controle das organizacfes envolvidas, a natureza do projeto
em si e sua area de aplicacdo. Este pode ser moldado de acordo com aspectos exclusivos da
organizacdo e oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do projeto, independente do
trabalho especifico desenvolvido. (PMI, 2014)

Ao longo de seu ciclo de vida, os projetos apresentam riscos e custos envolvidos
gue podem variar de acordo com a fase em que se encontram. Inicialmente, os custos tendem
a ser baixos, apresentam pico durante a execucdo e diminuem no encerramento das atividades.

Jad os riscos apresentam comportamento contrario. A figura 2.1 representa esse

comportamento.
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Figura 2.1 — Ciclo de vida de um projeto
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)



2.2 SPONSOR E STAKEHOLDER

Todo projeto possui sponsor (patrocinador) e stakeholders (interessados). O
sponsor é a pessoa ou grupo de pessoas que compram o projeto buscando sua viabilizagéo,
seja em termos financeiros, como no aspecto politico (poder e autoridade para suportar o
projeto na organizacéo). O sponsor é o padrinho do projeto, o dono, que em Ultima instancia

é o responsavel pelo projeto.

Os stakeholders sdo os participantes e envolvidos no projeto (pessoas e
organizacges), que de forma direta ou indireta podem exercer influéncia sobre o projeto e suas
entregas. Sdo também aqueles cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados
pela execucdo ou encerramento do projeto, eles geralmente sdo os proprios sponsors, gerentes
de projetos, equipe do projeto, clientes, usuarios, fornecedores, governo, a sociedade ou até

mesmo a midia.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos envolvem grande complexidade técnica, além de requererem grande
diversidade de habilidades do gestor. Para lidar com essas caracteristicas bem como com as
incertezas inerentes aos projetos, novas formas de gestdo se desenvolveram, sendo a principal

delas, o gerenciamento de projetos.

Este processo de gerenciamento de projetos vem sendo cada vez mais aprimorado
e ¢ definido, pelo guia PMBOK como: “a aplicacio de conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”.
Contribuindo com este conceito, Vargas (2009) afirma que:

O gerenciamento de projetos é um conjunto de ferramentas gerenciais que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos
ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo e
qualidade predeterminados.

Ainda sob esses conceitos, € possivel acrescentar a esta definicdo, que o
gerenciamento é utilizado por pessoas para descrever, organizar € monitorar o andamento das
atividades do projeto, podendo envolver ainda termos técnicos e processos, mas também
fungdes, responsabilidades e niveis de autoridade. E que a principal vantagem do

gerenciamento de projetos esta no fato de que ele ndo é restrito a propostas gigantescas, de



alta complexidade e custo, mas que pode ser aplicado em empreendimentos de qualquer
magnitude.

Frame3 (1995) apud Anselmo (2002) diz que a gestdo de projetos também esta
baseada em muitos dos principios da administracdo geral, por isso, também envolve
negociacdo, solucdo de problemas, politicas, comunicacado, lideranca e estudo de estrutura

organizacional.

O gerenciamento de Projetos visa a integracdo de suas etapas, conforme sugere a

figura 2.2:
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Figura 2.2 — Gest&o de Projetos - Introducdo ao PMI
Fonte: VANTIX [2015]

Segundo Aréas (2011), Terribili Filho (2011) e 0 PMI (2014):



As raizes do Gerenciamento de Projetos, como disciplina, surgiram nos
Estados Unidos, através de seu percussor, Henry Gantt, na década de 50,
guando se da a era moderna da geréncia de projeto. Anterior a isto, 0s
projetos eram controlados utilizando-se basicamente os gréficos de Gantt ou
técnicas e ferramentas informais. Nesse tempo, dois modelos do projeto
matematico foram desenvolvidos o Program Evaluation and Review
Technique (PERT) e o Critical Path Method (CPM), duas técnicas
matematicas efetivas, que espalharam-se rapidamente em muitas empresas e
passaram a ser amplamente utilizadas e aprimoradas.

Através do grupo formado inicialmente, em 1968, por J. Gordon Davis,
Edward A. Engman, Eric Jannett e James R. Snyder, que estiveram
comprometidos em melhorar e desenvolver a disciplina de Gerenciamento de
Projetos, contando com a posterior juncdo de Susan C Gallagher ao grupo
original em 1969, foi fundado oficialmente o Project Management Institute
(PMI).

Em 1976, no Congresso do PMI em Montreal, surgiu a ideia de que as
praticas em gerenciamento de Projetos deveriam ser documentadas. Em
1981, a diretoria do PMI aprovou um projeto para desenvolver
procedimentos e conceitos na area de gerenciamento de Projetos através de
trés frentes de trabalho, a pratica profissional (ética), as estruturas de
conhecimento (padrdes) e o reconhecimento profissional (instituicbes de
ensino e certificacGes individuais).

Assim, o codigo de conduta ética em Gerenciamento de Projetos foi criado
em 1983, o embrido do Project Management Body of Knowledge PMBOK,
que sdo os padrBes das seis areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos, sendo: o gerenciamento do escopo, de custo, de tempo, de
qualidade, dos recursos humanos e gerenciamento da comunicacao.

A partir de entdo, com os avanc¢os tecnoldgicos e desenvolvimento de novas
metodologias e ferramentas de gestdo, em destaque os softwares para auxilio destas praticas, 0
gerenciamento de projetos se fortaleceu e estd cada vez mais presente nas organizacfes que

utilizam projetos para implementar suas estratégias.

2.4 GERENTE DE PROJETOS

Gerentes de projetos sdo agentes de mudancas, eles proprios estabelecem os
objetivos de um projeto e usam suas habilidades e competéncia para gerir as
areas de conhecimento do gerenciamento de projetos. Os gerentes de
projetos devem cultivar as habilidades das pessoas para desenvolver
confianga e comunicacdo, principalmente entre as partes interessadas do
projeto. (TERRIBILI FILHO, 2011)

O amplo e flexivel conjunto de ferramentas de técnicas adquiridos na formacéo do
Gerente de Projetos, pode até chegar a converter atividades complexas e interdependentes em

tarefas e subtarefas que sdo documentadas, monitoradas e controladas com maior facilidade, o



ideal, é que o gerente consiga se adaptar para 0 contexto e as restricbes de cada projeto,
sabendo que nem sempre uma medida pode caber em todas as variedades de projetos.

Gerentes de projetos sdo encontrados em todos os tipos de organizacOes, sendo
funcionarios, gerentes, contratantes e consultores independentes. Com experiéncia, eles
podem tornar-se gerentes de programas, sendo responsaveis por mdltiplos projetos
relacionados, ou gerente de portfolio, com uma carga de responsabilidade ainda maior,
tornando-se responsavel pela selecdo, priorizacdo e alinhamento de projetos e programas com

a estratégia da organizacao.

A profissdo estd em uma demanda mundial crescente. Por décadas, o ritmo da
mudanca tecnoldgica e econémica vem acelerando, organizacdes se empenham cada vez mais
para projetos do que para operacdes de rotina. A certificacdo mais conhecida e reconhecida na
area de Gerenciamento de Projetos é a Project Management Professional (PMP). A sigla
PMP acompanha o nome de profissionais em cartdes de visita, 0s nomes de professores em
listas que contém o corpo docente de instituicdes, e ja consta como requisito (opcional,
pontuavel) em algumas licitacGes publicas que sao regidas pela Lei Federal 8.666.

E comum que nos andncios de classificados de empregos, para a fungdo de
gerente ou coordenados de projetos conste como requisito diferencial a
certificacdo PMP. A quantidade de profissionais com certificacdo PMP no
Brasil tem aumentado de forma expressiva, entretanto, ainda hd muito a
crescer. Em margo de 2005, eram 2.760 profissionais; em junho de 2006, o
namero de profissionais certificados era de 4.063. No final de 2008, o PMI
publicou um resumo das certificagdes no Brasil, no informativo mensal PMI

Today — edigdo de margo de 2009, apontando o total de 7.258 profissionais
com certificacdo PMP ativa (TERRIBILI FILHO, 2011).

Atualmente, executivos seniores e gerentes de Recursos Humanos (RH)
reconhecem 0 gerenciamento de projetos como uma competéncia estratégica que €
indispensavel para o sucesso dos negocios. Eles sabem que profissionais credenciados e

habilidosos estdo entre seus recursos mais valiosos.

2.5 PROGRAMAS

Programas sdo grupos de projetos relacionados que sé&o administrados usando-se
as mesmas técnicas e de modo coordenado. Um projeto pode ndo fazer parte de um programa,
porém um programa é obrigatoriamente constituido por projetos. “Quando gerenciados como
programas, 0s projetos capitalizam beneficios que ndo seriam aproveitados caso fossem
administrados individualmente”. (HELDMAN, 2006)
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A titulo de exemplo, utilizando um Programa ficticio, o Programa No Frontiers da

SRS S.A. compreende

um conjunto de projetos com o objetivo de avaliar a capacidade de

transporte da empresa, bem como aumenta-la, através de melhorias no processo e da

implantacéo de alternativas para o transporte desse tipo de carga.

2.6 PORTFOLIOS

Os portfélios sdo cole¢bes de programas e projetos que satisfazem metas ou
objetivos de negdcio especifico. (HELDMAN, 2006)

Segundo o PMBOK o gerenciamento de portfélios se resume ao
gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios, que inclui
identificac&o, priorizac&o, autorizagdo, gerenciamento e controle de projetos,
programas e outros trabalhos relacionados, para atingir objetivos de negdcios
estratégicos especificos. O gerenciamento de portfolios se concentra em
garantir que os projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a
alocacgdo de recursos, e que o gerenciamento de portfdlio seja consistente e
esteja alinhado com as estratégias organizacionais. (TERRIBILI FILHO,
2011)

Ja no que diz respeito a relacdo existente entre projetos, programas e portfolios,

supracitados, a figura 2

o !

.3 a seqguir ilustra tal correspondéncia.

Portifalio
Portifélio Projetos Programas

Programas Projetos ‘ Programas Projetos Outras tarefas
Projetos Projetos Projetos

Figura 2.3 — Representacdo de projetos, programas e portfolios

2.7 ESCRITORIO
(PMO)

Apesar de
PMBOK acrescenta as

Fonte: CMMI [2015]

DE PROJETOS OU PROJECT MANAGEMENT OFFICE

ndo ser uma condicdo obrigatéria para a realizacdo de projetos, o

suas boas praticas, com o intuito de proporcionar um gerenciamento
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mais efetivo dentro das organizagdes, a necessidade da existéncia de um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO — Project Management Office). Ainda para aquele guia, o
PMO ¢ definido como “um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob
seu dominio” e possui como principal funcdo dar suporte direto aos gerentes responsaveis,
principalmente, no que se diz respeito a supervisdo e padronizacdo de metodologias e
aderéncia as chamadas melhores préaticas, orientacdo, capacitacdo e supervisdo e
monitoramento da conformidade com as politicas de gerenciamento adotadas pela

organizacao, dentre outros. (PMI, 2014)
Anselmo (2002) define o escritorio de projetos como:

A unidade organizacional formalmente estabelecida que tem as
responsabilidades de: definir, uniformizar e defender padrfes, processos,
métricas e ferramentas; oferecer servigos de gerenciamento, treinamento e
documentagdo; garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia
organizacional; confeccionar relatérios de progresso e acompanhamento e
envia-los para os patrocinadores.

O autor ainda defende que além de atuar como facilitador da implementacdo das
estratégias organizacionais, o0 escritério de projetos pode atuar na gestdo dos projetos da

empresa.

Segundo Heldman (2006) o escritorio de projetos € uma unidade organizacional
centralizada que supervisiona o gerenciamento de projetos e programas da organizacao. Ainda
para 0 mesmo autor este se encarrega da manutencdo e arquivamento da documentacdo dos
projetos, sugere acles corretivas, bem como contrapde o andamento dos mesmos com as suas

metas e comunica os resultados aos stakeholders.

Por sua vez, Rad e Raghavan (2000) definem o escritorio de projetos como a
entidade organizacional que fornece o foco nos procedimentos de gerenciamento de projetos.
Ele funciona como um mecanismo para a continuidade organizacional das experiéncias e
licOes aprendidas durante o processo de gerenciamento, bem como, facilita a integracdo das
atividades de gerenciamento de projetos com as politicas e procedimentos da organizagédo. Por
fim, para 0s mesmos autores, 0 escritério atua como um centro corporativo de competéncia
em gerenciamento de projetos. A figura 2.4 ilustra as defini¢des supracitadas, a figura 2.5
ilustra as funcgdes de um PMO e por fim a figura 2.6 demonstra a locagédo de um PMO em um

modelo de estrutura analitica:
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Alta Administracao
Patrocinadora dos Projetos e

Consolidacao dos

Estratégias A
relatorios e controles

Organizacionais

EGP
Metodologia Escritorio de Gerenciamento de Projetos
Servicos Acompanhamento
Treunamentqs Relatério de Progresso
Dmglnelﬂa(ao . ; Controle de Recursos
Alinhamento | = Projeto Projeto Projeto |
Necessidades A e < = Produtos

l l l

Resuftados  Resultados  Resultados

Figura 2.4 — Escritério de Gerenciamento de Projetos
Fonte: AYP BRASIL [2015]

Metodologias,
ferramentas e
padroes

Best
practices
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Figura 2.5 — Fun¢Ges de um Project Management Office (PMO)
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)
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4 PMO N
/ : \
| Project N—— ﬁ
]
\ Management 7
SN Office Gerente de 7
g Projeto _-"

Coordenador 1 Coordenador 2 Coordenador 3
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Integrante da Integrante da
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Integrante da
Equipe

Figura 2.6 —Estrutura de projeto e PMO
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

2.8 OPMBOK-PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), cuja tradugéo literal
seria 0 corpo de conhecimento em Gerenciamento de Projetos, pode ser entendido como
sendo o conjunto de normas, métodos, processos e praticas da area de Gerenciamento de
Projetos, que se tornou um padrdo de fato, utilizado em nivel mundial pelos profissionais da
area.

Erroneamente 0 PMBOK vem sendo classificado como uma metodologia de
gestdo de projetos, porém, contestado no préprio PMBOK, em seu primeiro
capitulo (p. 2), através da afirmacdo: trata-se de um guia e ndo de uma
metodologia. Sendo o termo metodologia, classificado pelo PMBOK como

sendo um sistema de préticas, técnicas, ferramentas e regras, utilizadas por
quem trabalha em uma dada disciplina. (TERRIBILI FILHO, 2011)

2.9 PROCESSOS, CONFORME O PMBOK

Um processo, em qualquer ambito, € um conjunto de acles e atividades inter-
relacionadas realizadas para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou
servigos. No Gerenciamento de Projetos, os processos séo realizados pelo Gerente de Projetos

e sua equipe e se adequam a cada tipo particular do mesmo.
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Segundo o guia PMBOK “todos os grupos de processos normalmente seriam
repetidos para cada fase ou subprojeto” (PMI, 2014). Assim, no PMBOK estéo descritos 47
processos, distribuidos em cinco grupos, ilustrados na figura 2.7: Iniciacdo, Planejamento,
Execucao, Monitoragcdo/Controle e Encerramento. Os processos sdo distribuidos pelas areas
de conhecimento abordadas pelo PMBOK, que sdo dez: gerenciamento da integracdo, do
escopo, do tempo, do custo, da qualidade, dos recursos humanos, da comunicagao, dos riscos,
das aquisicdes e das partes interessadas.
Nivel de

Atividade Processos de Execugao

Planejamento de Monitoragdo

e Controle
Processos
7 -y

de Encer-
ramento

Processos de I Processos

Processos de
Iniciagdo

N 5 Vida do Projeto /

Figura 2.7 — Nivel de atividade por grupos de processos
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

A figura 2.8, apresenta a quantidade de processos por grupo/area de
conhecimento. Na iniciagdo tem-se dois processos; no planejamento, vinte e quatro; na

execucdo, oito; na monitoragdo/controle tem-se onze processos; e no encerramento, dois.

Grupos de Processos

Area de Conhecimento Imiciacio | Planejamento | Execucdo LR Encerramento | Total
Controle

1

Gerenciamento da Integragio 1

Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento do Tempo

Gerenciamento do Custo
Gerenciamento da Qualidads

Gerenciamento dos Recursos Humanos

el el N )

Gerenciamento da Comunicagio

Gerenciamento dos Riscos

Gerenciamento das Aquisigdes
Gerenciamento das Partes Intereszadas 1

-
-

[0 BT T R T BTN I B R Y S R
[FET e
EN I =T B B L B e B = =

(=
ot | pn | b | g
(=

1
8 11

[ ]
e
[ ]
i
pary

Total de processos

Figura 2.8 — Quadro de Grupos de Processos x Area de Conhecimento
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)
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Por exemplo, na area de conhecimento de Gerenciamento do Custo do Projeto, ha
quatro processos, sendo trés de planejamento (Planejar o gerenciamento dos custos, Estimar
0s custos e Definir o orcamento) e um de monitoracao/controle (Controlar os custos). Para
cada processo, 0 PMBOK mostra uma lista com as possiveis Entradas, Ferramentas/Técnicas

e Saidas. Muitas vezes, a saida de um dado processo se torna Entrada em outro(s) processo(s).

No PMBOK séo mostradas de forma grafica as ligagdes entre 0s processos e um
breve descritivo dos elementos Entradas, Ferramentas/Técnicas e Saidas, contidos em cada

processo. A imagem abaixo ilustra de forma explicativa:

Figura 2.9 — Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

Sendo assim, 0 PMBOK ¢ o resultado de trés décadas de experiéncias, vivéncias e
pesquisas de especialistas em Gerenciamento de Projetos, tornando-se um livro amplo e
abrangente, utilizado em nivel mundial. Todavia nem sempre de facil utilizacdo para
iniciantes na area, ou para aqueles que tém uma expectativa de encontrar formularios,

modelos, regras ou exemplos.
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2.9.1 Iniciagdo

Este processo consiste na especificacdo das necessidades do cliente e traducao
destas para o escopo inicial do projeto. Os objetivos devem ser claramente definidos, bem
como as restricdes e premissas adotadas para a realizacdo do projeto. Espera-se ainda a
identificacdo das pessoas que trabalhardo com o projeto e a consequente identificacdo das

partes interessadas, no intuito de envolvé-las juntamente com o cliente e o patrocinador.

O processo de iniciacdo pode ocorrer também no inicio de cada fase de grandes
projetos. Este confirma que um projeto, ou a etapa seguinte do mesmo, deve ter inicio,
concedendo aprovacgdo para que se comprometam recursos da organizagdo necessarios aquele

projeto ou fase.

Nesta fase, deve ser elaborado o Termo de Abertura do Projeto, a Declaragéo de
Escopo e uma analise de viabilidade do projeto, na qual sera evidenciada a relacdo de custo x

beneficio e que suportara a decisdo de se realizar ou ndo o projeto.

2.9.1.1 Termo de Abertura de um Projeto

E o primeiro documento a ser gerado para um projeto, normalmente, é elaborado
pelo sponsor, com apoio do Project Management Office (PMO), também chamado de Project
Charter ¢ o documento que autoriza a existéncia do projeto na organiza¢do e empossa 0
Gerente de Projeto de autoridade para alocar os recursos as atividades. Este documento é
composto por informacdes basicas sobre o projeto, e sera base para detalhamento do projeto,

uma vez que as informacdes contidas no documento estdo em alto nivel.

E proposto que conste em um Termo de Abertura de Projeto os seguintes itens:
Titulo do projeto, objetivo geral e objetivos especificos, justificativa do projeto, premissas,
breve descricdo do projeto, patrocinador, estimativa de investimentos, estimativa de prazo,
fatores criticos de sucesso, principais riscos, restricdes, interessados no projeto, comité
executivo e Gerente de Projeto. Outros itens podem ser adicionados para a complementacgéo
do Project Charter, dependendo das exigéncias do projeto, como, macroconograma, critérios
de aceite do projeto, critérios para medicdo de resultados, metodologia a ser utilizada e

indicadores de avaliagdo de progresso do projeto, segue um modelo:



Termo de Abertura de Projeto

Titulo do projeto

Atribuir um titulo ao projeto de forma sucinta, que em poucas palavras
explicite o projeto, fornecendo um entendimento basico da proposta.

Objetivo geral e objetivos
especificos

Apresentar o objetivo geral esperado pelo projeto e os objetivos
especificos (metas parciais), se houver.

Justificativa do projeto
(beneficios)

Apresentar a justificativa que da sustentacédo ao projeto, que pode ser
de curto ou médio prazos. Sempre que possivel, deve-se apresentar
beneficios quantificaveis na linha do tempo.

Premissas

Apresentar as premissas do projeto, ou seja, tudo o que era
desconhecido e que se assumiu como "verdadeiro". Sdo hipéteses,
suposicoes.

Breve descrigdo do projeto

Apresentar um breve descritivo do que € o projeto.

Patrocinador (sponsor)

Informar quem apoia financeira e politicamente (poder) a realizagdo do
projeto na organizagéo.

Estimativa de investimentos

Apresentar a estimativa de investimentos, porém, deve-se destacar
que nesta etapa ainda tem baixo nivel de precisdo.

Estimativa de prazo

Apresentar a estimativa de prazo, porém, destacando-se que o nivel
de precis@o é ainda baixo nesta etapa.

Fatores Criticos
de Sucesso (FCS)

Esclarecer quais séo os fatores imprescindiveis para que o projeto
tenha sucesso, podendo englobar recursos financeiros, autonomia do
Gerente de Projetos, realizacdo de reuniées mensais pelo Comité
Executivo.

Principais riscos

Mencionar quais séo as principais ameagas que podem impactar
negativamente o projeto.

Restrigoes

Apresentar as eventuais restricdes de prazos, de recursos humanos,
logisticos e materiais.

Interessados no projeto
(stakeholders)

Mencionar quem s&o os envolvidos no projeto, como: clientes,
usuarios, midia, governo, etc.

Comité Executivo

Informar a composicdo do Comité Executivo, que € aquele que tem
autoridade para assinar pelo projeto, autorizando alteragées futuras de
escopo.

Gerente do Projeto

(Se ja definido) Indicar nome do profissional e area de atuagéo na
organizacéo.

Figura 2.10 — Modelo de Termo de Abertura de Projeto

Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)
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Abaixo uma figura que ilustra de modo cdémico, 0 que pode ocorrer quando 0

termo de abertura de projeto ndo é explicito em suas pretensdes:



18

Q Eu disse
/\ monotrilhos!

Figura 2.11 — Charge sobre projetos
Fonte: PROJETO DIARIO (2013)

2.9.1.2 Escopo

A proposta de entrega do projeto, é chamada de Escopo. A clara especificacdo de
escopo €, certamente, uma das tarefas mais importantes de um projeto, pois, como
consequéncia desta definicdo, serdo estabelecidos 0s entregaveis, 0 cronograma, 0S custos
estimados, 0S recursos necessarios, 0s critérios e aceite. Para a definicdo do escopo, deve-se
levantar as expectativas dos stakeholders do projeto, através de entrevistas presenciais, de
observacdes, de respostas a questionarios previamente elaborados, ou através da realizacao de

workshops, tudo com base no trabalho a ser desenvolvido e requisitos previamente definidos.

O escopo, que também tem como base o Termo de Abertura de Projeto
devidamente aprovado, é detalhado através da WBS (Work Breakdown Structure), que em

portugués foi traduzida para Estrutura Analitica de Projeto (EAP).

A mudanca do escopo no decorrer do projeto, € um problema cronico desta etapa,
a ndo adequada definicdo do Termo de Abertura de Projeto, exigéncias posteriores e a propria
falta de experiéncia em elaboracdo de escopos podem ser atreladas a este problema, e a
recorréncia deste problema, e o quanto ele pode ser prejudicial para 0s outros itens que serao
explorados a seguir, deixa explicito que o gerenciamento do escopo é elemento fundamental
no atingimento dos objetivos de um projeto. Assim, tanto uma sélida defini¢cdo do escopo do
projeto bem como o0 seu gerenciamento, com critérios estruturados e niveis de autoridade
definidos, sobretudo para realizagdo de mudancas, propiciardo condi¢fes adequadas para a

concluséo positiva de um projeto.
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2.9.1.3 Estrutura Analitica de Projetos (EAP)

Com a consolidacdo da coleta de dados adquiridos e demonstrados no Escopo,
deve-se elaborar a lista de entregéveis e a lista de requisitos do projeto. A lista de entregéveis,
possibilita a criacdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP) ou Work Breakdown Structure
(WBS), enquanto a lista de requisitos do projeto descreve as caracteristicas e funcdes de modo

a garantir o efetivo gerenciamento do escopo do projeto.

A EAP é criada através da Tecnica da Decomposicdo de cada entregavel do
projeto em entregaveis menores. A decomposicdo continua até que se atinja um nivel que se
possa identificar as atividades para a geragcdo do entregavel, atividades que sdo conhecidas
como work packpage ou pacote de trabalho, que sdo os componentes de trabalho no nivel
mais baixo de cada ramo da EAP e consequentemente, nesses niveis, pode-se estimar recursos

necessarios e prazos.

Projeto
|
I I
Entregavel 1 Entregavel 2
I 1 | I
I:IL I ] | '-|:|
l = = ]
] ]

Figura 2.12 - WBS
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

As work pacpage, além de permitir elaborar estimativas de custos, duragdo e
recursos, sdo consideradas uma importante entrada para se atribuirem responsabilidades,
identificar os riscos no projeto e as aquisicdes que serdo necessarias pelas partes integrantes

do projeto.
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2.9.2 Planejamento

Apbs a decisdo de se efetivar a realizacdo do projeto, definir o Termo de Abertura,
0 Escopo, a EAP com as principais entregas, redefinir os objetivos e desenvolver o curso de
acdo necessario para alcancar estes objetivos e quaisquer outras ferramentas que se julgar
necessarias, faz-se agora um esforco para definir o que serad de fato executado em cada etapa
do projeto. Neste processo tem-se o trabalho de detalhar ao maximo as principais percepcoes
iniciais pois o Planejamento do Cronograma, Planejamento dos Recursos Humanos,
Planejamento das Aquisicdes e Custos e planejamento da Comunicacdo e Riscos devem ser

elaborados.

Segundo Heldman (2006) o planejamento € o processo de formular e revisar as
metas e objetivos do projeto, isto, referente a suas prioridades, deve-se delinear os planos que
serdo usados para cumprir 0s propositos do projeto. Envolve também a determinacdo de
varios cursos possiveis de acdo e a escolha de quais destes seriam as melhores alternativas
para se alcancar os resultados. Neste processo, pode ser importante que um diagrama de rede
seja elaborado e que o caminho critico das atividades fique evidente, pois assim uma atencao

maior pode ser dada desde o inicio as atividades criticas.

2.9.2.1 Planejamento do Cronograma

O cronograma é um documento essencial de um projeto, pois indica de forma
clara e objetiva as atividades que gerardo os entregaveis do projeto, os milestones, que sdo 0s
marcos ou eventos importantes no projeto, podendo ser uma entrega ou inicio de um trabalho
futuro. O cronograma deve indicar também a dependéncia entre as atividades e o Caminho
Critico, tudo isto de forma grafica e temporal. Sendo o Caminho Critico a nomenclatura para
a data mais cedo que o projeto pode ser completado, representando o conjunto de atividades
que ndo podem ter atraso, pois caso isto ocorra em qualquer atividade o projeto atrasara. As
atividades que fazem parte do Caminho Critico sdo chamadas de Atividades Criticas, em

geral, o Caminho Critico determina a duracdo do projeto.

O cronograma também é um importante instrumento de comunicacdo do Gerente
de Projeto com a equipe e com 0 sponsor, pois muitas vezes € possivel identificar nas
atividades de um cronograma quem Sao 0s participantes e quem sdo 0s responsaveis pelas
atividades. Como lembrete: “toda atividade deve ter um, e s6 um, responsavel pela sua

realizagio”. (TERRIBILI FILHO, 2011)
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H& muitos softwares que auxiliam o Gerente de Projetos na elaboragdo e
manutencdo do cronograma, pagos ou gratuitos, como o Ganttproject e o MS-Project da
Microsoft. Evidentemente os softwares podem contribuir na elaboracdo e gestdo de um
cronograma, pois de acordo com suas caracteristicas funcionais, automatiza com facilidade
alguns processos, porém ndo € o unico modo para se criar um cronograma, o profissional
poderd realizar tal tarefa sem o auxilio de softwares especificos para este fim, entretanto,
neste caso, o esforco do profissional responsavel pela atividade serd bem maior, dependendo

da complexidade do projeto.

Um cronograma de projeto & constituido por seis etapas distintas, deve-se
identificar os entregaveis, em seguida elaborar a lista de atividades necessarias para a geracao
de cada entregavel, sequeciando-as. Apds, deve-se definir, por vezes, de modo estimado, a
duracdo de cada atividade, alocar os recursos, efetuar os ajustes e s6 entdo, divulgar o

cronograma.

2.9.2.2 Planejamento dos Recursos Humanos

Por envolver habilidades e competéncias especificas para a alocacdo dos
profissionais, o planejamento de recursos humanos deve ser feito com base nas atividades
programadas para o projeto, fato que deve ser considerado como prioritario neste
planejamento, é a identificacdo da disponibilidade dos recursos, pois projetos precisam dos

recursos disponiveis, no momento programado, de acordo com o cronograma.

Como nem sempre as organizagdes possuem profissionais com as habilidades
necessarias para algumas tarefas, é normal, na utilizacdo de recursos humanos, ser efetuados
treinamentos complementares, a fim de adequar a capacidade do profissional a necessidade da
atividade a ser executada, isto possibilita a obtencdo do recurso, que por vezes, se torna mais
viavel do que a contratacdo de méo de obra especializada. N&o se deve esquecer, que séo as
pessoas que viabilizam o andamento de um projeto, por tal fato, este € um recurso que deve

ser priorizado.

2.9.2.3 Planejamento das Aquisic¢des

Todo projeto apresenta a necessidade de se obterem materiais, equipamentos,
softwares, sistemas e servigcos externos, de acordo com parametros de qualidade previamente

definidos. O planejamento destas aquisicdes afeta diretamente o orcamento de um projeto e
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seu cronograma. Estas aquisi¢des devem conter, além da especificacdo técnica e seus
quantitativos, os prazos de entrega e condi¢Ges comerciais, como forma de pagamento,

garantias e assisténcia técnica.

No ambito da administracdo publica (federal, estadual ou municipal), a Lei 8.666
(licitacbes) rege os processos de contratacbes que tem no Decreto 3.555/2000 a
regulamentacédo para a modalidade de licitagdo denominada pregéo, para a aquisi¢do de bens e
servicos comuns. A forma de contratacdo pode ser efetuada por concorréncia publica, carta-
convite, leildo, leildo eletrénico, tomada de precos, entre outras.

Na administracdo privada, os critérios para contratagdo sdo exclusivos e internos a
organizacdo, ndo cabendo nenhum tipo de contestacdo, pois neste setor o administrador que

faz uma aquisicao deve prestar contas a sua diretoria, as autoridades e aos acionistas.

Em qualquer ambito, é imprescindivel que a equipe do projeto tenha

conhecimento dos procedimentos administrativos existentes na organizagdo para realizar as

aquisicoes.
Fornecedores
Gerente do
i Projeto
Repr.da Area de Representante
Aquisigcbes da Area Técnica
- - - Representante
‘Area Financeira ‘ da Area Juridica

Figura 2.13 — Areas e ligacBes no processo de aquisicdes
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

2.9.2.4 Planejamento dos Custos

As estimativas de custos, por estarem relacionadas a diversos itens do projeto,
devem, preferencialmente, ser estimadas por uma equipe experiente, que, por ventura, ja tenha

atuado em projetos semelhantes, pois a estimativa, “¢ a melhor previsdo possivel com as
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informagdes disponiveis” (TERRIBILI FILHO, 2011). As estimativas deem ser realistas e
elaboradas de forma detalhada e criteriosa, pois esta relacionada & méao de obra, locomocao e
estadia de profissionais, aquisicdo de equipamentos, aquisicao de materiais e servigos, licenca

de softwares, aluguéis, impostos, juros, depreciacdo, entre outros.

Para a uma elaboracdo mais precisa de estimativa de custos é primordial possuir: o
cronograma de atividades, com o detalhamento da quantidade de horas de cada profissional
envolvido; custos de transporte e estadia de profissionais, quando a realizacdo das atividades
ndo ocorre onde o profissional é sediado; aquisi¢cdes identificadas de materiais, equipamentos,
softwares, sistemas e servicos; cursos planejados para alguns integrantes da equipe do projeto,
previamente orcados, inclusive com despesas de transporte e estadia, quando necessario;
custos eventuais, como comemoraces com a equipe de projeto por entregas intermediarias
concluidas com sucesso ou de finalizacdo do projeto; e outras informagdes que incidam em

custos que possam ser previstos previamente.

Quanto mais minucioso o processo de estimativa de custos for, melhor sera para o
planejamento, dessa forma, pode-se garantir um bom nivel de precisdo e facilitar o
acompanhamento futuro, de modo que qualquer item esquecido ou omitido do planejamento
de custo pode se tornar prejudicial ao projeto, as vezes muito mais do que um erro de
estimativa, considerando a maxima de que qualquer estimativa, ¢ melhor do que nenhuma
estimativa. Realizar pesquisas de mercado de precos dos componentes de custo e trabalhar
com uma equipe qualificada e experiente com disponibilidade para a realizacdo das tarefas do
projeto, para que deem a prioridade que 0 mesmo exige, sdo consideradas boas préaticas na

estimativa de custos.

“O planejamento financeiro em um projeto, substitui o caos por erro”.

(TERRIBILI FILHO, 2011)

2.9.2.5 Planejamento da Comunicagio

Segundo os resultados do Benchmarking em Gerenciamento de Projetos
Brasil 2010, realizado com 460 organizacGes da area publica e privada,
dentre as 18 causas de problema nos projetos, o item comunicacgdo aparece
em terceiro lugar. Os percentuais apresentados (tendo sido mencionado por
40,1% das organizacGes) indicam que o problema de comunicacdo é algo
real, e latente nos projetos no pais, entretanto, ndo se pode confundir
comunicacdo em projetos com habilidade de comunicagdo de um Gerente de
Projeto, pois sdo temas distintos. (TERRIBILI FILHO, 2011)
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Quando se discute comunicacdo em projetos, esta se falando em comunicacao
com todos os stakeholders do projeto: sponsor, equipe do projeto, usuérios, fornecedores,
midia e demais interessados no projeto. A comunicacdo em um projeto engloba muito mais
que a habilidade de comunicacdo do Gerente de Projetos, mas, sobretudo, um plano de
comunicacgéo, quando se planejam as comunicagdes que ocorrerdo durante a vida do projeto,
contemplando: informagdo a ser distribuido, publico-alvo, periodicidade, meio de

comunicacdo, profissional responsavel pela comunicacao, entre outros.

A criacdo do Plano de Comunicacdo pode ser uma boa solucdo, tendo por base os
stakeholders, fazendo uma andlise de quais sdo as comunicacdes necessarias para cada
stakeholders do projeto. O Plano de Comunicacdo, ndo é algo complexo e longo, mas algo
conciso, simples, que pode ser transformado em uma matriz que contém em cada linha os
itens de comunicacdo que ocorrerdo no transcorrer do projeto, e em cada coluna o
detalhamento de cada comunicagdo. Cada item do Plano de Comunicacdo deve ter como
composicdo o 5W1H (what, when, where, why, who e how), ou seja, deve-se saber: o que sera
informado (what), qual a periodicidade da informacdo (when), para onde ou para quem se
destina a informacdo (where), por que a informacdo é necessaria (why), quem serd o

responsavel pela comunicacdo (who) e como a comunicacao sera efetuada (how).

Considerando utilizar o Plano de Comunicacdo, pode-se citar esquematicamente
0s seguintes elementos de comunicacao: identificacdo da comunicacdo; titulo do comunicado;
contelido; destinatarios; periodicidade; responsavel; modalidade; inicio; término; observacdes;
entre outros itens que forem pertinentes. Sendo o Plano de Comunicagdo algo vivo e
dindmico, sofre atualizacBes constantes, por este fato, ele deve ser distribuido a todos os

profissionais que sejam responsaveis por uma ou mais comunicacgdes do projeto.

Plano de Comunicacéo

| Projeto: |
| Vers&o do Plano: Data: |
Titulo do . - R . Modalidade - A ~
ID Comunicado Conteido | Destinatarios | Periodicidade | Responsavel (meio) Inicio | Término | Observacdes

Figura 2.14 — Modelo de Plano de Comunicacéo
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)
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2.9.2.6 Planejamento na Gestao de Riscos

Risco, em Gerenciamento de Projetos, é considerado uma ameacga que caso Se
torne realidade, poderd impactar negativamente no projeto, em qualquer &mbito, como custos,
prazo, qualidade ou outra dimensdo qualquer do projeto. Devido ao direcionamento desta
pesquisa, 0 Planejamento na Gestdo de riscos serd melhor abordado no Capitulo 3 desta

pesquisa.
2.9.3 Execucéo

Na execucdo de um projeto torna-se imprescindivel que os planos anteriormente
citados sejam constantemente atualizados, a fim de refletir a situacdo corrente no projeto, pois
exemplificando, a alteracdo de um entregavel pode exigir atualizagdo na EAP, na lista de
requisitos, no cronograma, no planejamento de aquisi¢des, no plano de comunicacdo, enfim,
em diversos outros itens do projeto, € um processo que consiste em realizar os trabalhos
definidos nos planos, a fim de se cumprir todas as suas especificacbes, como demonstra a

figura 2.15, acompanhe e linha gréafica do processo de planejamento:

:i\i,:ild:ile Processos de Execucao
Processos de Processos
. de Monitoragao
Planejamento e Controle

Processos
de Encer-
ramento

Processos de
Iniciagao

\% Vida do Projeto /

Figura 2.15 — Grupos de processos, com destaque para planejamento
Fonte: Adaptado PMI (2013, p. 51)

Para Quartaroli e Linhares (2004), este processo consiste na coordenacdo de
recursos de forma a executar o plano de trabalho, execugéo das etapas previstas, utilizagéo de

recursos dentro do programado e ativagdo da comunicagéo entre os membros da equipe.
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Segundo Heldman (2006) o processo de execucdo compreende a concretizacdo
dos planos do projeto. Este processo costuma absorver a maior parte do tempo e dos recursos

do projeto, o que geralmente faz com que 0s custos sejam mais altos nessa etapa.

Durante a execucdo do projeto, os resultados poderdo requerer atualizacdes no
planejamento, que podem incluir alteracdo na duracdo prevista das atividades, na

produtividade e disponibilidade dos recursos. (PMI, 2014)

2.9.4 Monitoramento e Controle

O monitoramento e controle do projeto “consiste nos processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as
areas nas quais serdo necessarias mudangas no plano e iniciar as mudangas correspondentes.”

(PMI, 2014).

E neste momento, onde se executa a gestdo, no sentido restrito, do projeto,
conforme demonstra a figura 2.16. A gestdo do escopo, que engloba verificar as entregas
efetuadas e controlar as alteragdes, com base na definicdo dos requisitos e nos critérios de
aceite previamente documentados, pode-se considerar as entregas efetuadas como aceitas,
aceita com ressalvas, solicitada revisdo parcial ou solicitada revisdo geral, contudo, a
aceitacdo de uma entrega em projeto deve ser criteriosa, pois pode ser base para questdes de

discussdo contratual.

WBS/EAP .
elou Aceite
Lista de Requisitos , /
+ VS Entregas Aceite com
a " efetuadas ressalvas
Critérios de \ N
aceite previamente Rejeicao
definidos

Figura 2.16 — Aceite nas entregas do projeto
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

A gestdo do cronograma € um real desafio para o Gerente de Projetos, pois muitas
variaveis impactam no tempo do projeto de forma negativa, como mudancas no escopo do
projeto, identificacdo de novos riscos, atrasos em entregas de produtos/servigos pelos
fornecedores, auséncias de profissionais da equipe de projetos, produtividade aquém da

esperada, atrasos decorrentes de estimativas subdimensionadas, adiamento do inicio de fase
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no projeto por problemas administrativos, atividades subavaliadas em termos de
complexidade, entre tantos outros. Porém na execucdo do projeto o monitoramento constante
do cronograma é primordial, para que se possam atender as metas de tempo. A citacdo a
seguir demonstra negativamente no que pode acarretar 0 ndo cumprimento de um
cronograma:
Um vestido de noiva ndo executado conforme o cronograma pode ser
considerado um projeto fracassado, pois de nada adianta o produto possuir o
custo ideal, a qualidade perfeita, e agradar a todos, se for executado/entregue

fora do cronograma estipulado, extrapolando a data prevista, o produto ndo
tera utilidade. (COSTA, 2014)

J4 a gestdo de recursos humanos, envolve varidveis que transcendem a
determinacdo, 0 empenho, o conhecimento e mesmo a vontade do Gerente de Projeto, tal fato
se evidencia considerando as habilidades que as organizacdes priorizam quando escolhem
seus gerentes de projetos, lideranga, comunicacdo e negociacao, estas trés habilidades, estdo
diretamente ligadas aos recursos humanos. A gestdo de pessoas no projeto tem como vertente
primordial a execucdo de atividades, pessoas ndo sdo maquinas, ha aspectos particulares de
cada um, que devem ser conhecidos e considerados pelo gerente, pois impactam na qualidade

e produtividade dos entregaveis gerados pelos profissionais.

O plano de comunicacdo deve ser monitorado constantemente, para uma boa
gestdo de comunicacdo, ndo somente quanto a sua execu¢do, mas também a sua atualizacéo,
uma vez que novas comunicacdes podem se mostrar necessarias ao projeto e que ndo foram
originalmente previstas. Ademais cabe ao Gerente de Projetos definir se as comunicacdes que
foram encerradas no projeto devem permanecer ou ndao no Plano de Comunicagéo,

considerando a vantagem ou ndo em se obter uma visao histérica do projeto.

Por fim, a monitoracdo do plano de gestdo de riscos, também se faz necesséria,
considerando o dinamismo dos riscos e suas vivas atividades ndo deve-se abrir mdo deste
monitoramento. Riscos deixam de existir, riscos ndo identificados anteriormente surgem, as
probabilidades aumentam ou diminuem, o impacto financeiro também pode se alterar
dependendo da fase corrente do projeto, etc. O monitoramento e a atualizacdo periodica do
plano de riscos pode garantir a reducdo de prejuizos, ou um menor e programado impacto

guando 0s mesmaos ocorrerem.

Para Heldman (2006) é no processo de monitoramento e controle que séo feitas e

analisadas as avaliagbes de desempenho, para averiguar se 0 projeto estd seguindo o
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planejado. Se forem detectados desvios, serd aplicada uma acéo corretiva para colocar as
atividades de acordo com o plano de projeto, o0 que pode exigir uma revisdo do planejamento,

até que os objetivos em pauta tenham sido reajustados.

2.9.4.1 Indicadores de Projetos

Indicadores de projetos séo instrumentos de avaliagdo que permitem comprovar
com objetividade e empiricamente, com base na experiéncia e observacdo, a progressao de
uma ou varias dimensdes de um projeto diante das metas preestabelecidas. Os indicadores que
monitorardo um projeto devem ser definidos na fase de planejamento, possibilitando na
execucdo do projeto, medir e avaliar 0 avanco e as variagdes daquilo que se observa diante do

planejado.

Os indicadores de projetos sdo mostradores de uma dada situacdo, além de
monitorar o desempenho do projeto, indicam tendéncias futuras caso essa situacdo permaneca
inalterada no projeto, indicadores ndo mostram diretamente os problemas nos projetos, porém
evidencia, sinalizando que algo n&o vai bem, ou o contrario, para que as melhores decisfes
sejam tomadas. Estas ferramentas podem ser classificadas como quantitativas ou qualitativas.
Os quantitativos sdo representacdes numéricas para expressar as variacdes quantificaveis,
como por exemplo: rentabilidade da agéncia bancaria por m2, percentual de analfabetismo no
pais, média de publico em jogos de futebol, absenteismo de professores da rede publica,
tempo médio de durabilidade de um veiculo, etc. J& os indicadores qualitativos sdo aqueles
gue ndo podem ser facilmente representados de forma quantificavel, pois expressam opinido
das pessoas, valores, crencas, atitudes, comportamentos e reacoes.

Um indicador deve atender a dois requisitos basicos, permitir comparacoes
historicas para se avaliar as variagfes ocorridas e permitir estabelecer
progndsticos (proje¢des). Embora um indicador possa ser avaliado em varios
momentos da execucgdo de um projeto, a Ultima posicdo é a que prevalece e
que é relevante para andlises, pois 0s registros anteriores tém utilidade

exclusiva de medir as mudancas ocorridas no indicador, ndo mais
representando a situacao atual do projeto. (TERRIBILI FILHO, 2011)

Pode-se ter como um indicador presente no nosso dia a dia, a temperatura, que
tem como meio de verificacdo o termometro. Ha diferentes termdmetros, que medem a
temperatura de um ambiente, do corpo humano, de um forno etc. Por exemplo, apds se fazer a
leitura da temperatura do corpo de uma pessoa, analisa-se o resultado e se define as acgdes
investigativas e corretivas, caso necessario. Se a temperatura estiver entre 36°C a 37°C, pode-

se concluir que a pessoa estd com a temperatura nos padrdes de normalidade para o ser
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humano. Entretanto, se a temperatura estiver abaixo de 36°C ou acima de 37°C, pode
representar respectivamente hipotermia ou febre, exigindo alguma acao para corrigi-la.

Em projetos ocorre 0 mesmo, pois um indicador mostra a saide do projeto diante
de padrdes preestabelecidos. Caso os resultados indiquem anormalidade, cabera ao Gerente de

Projeto identificar as causas-raiz que geraram tal situacéo.

H& quatro tipos de indicadores de projeto: de impacto, de efetividade, de
desempenho e operacionais. Os indicadores operacionais, mais usuais em projetos de
engenharia, podem representar leituras de vérias dimensdes de um projeto, como: satisfacéo
do patrocinador, custos, tempo, riscos, etc. O conjunto destes indicadores forma um Cockpit,
gue grosso modo pode ser considerado como o Painel de Controle do Gerente de Projetos. O
Cockpit basico de um projeto deve ser composto por pelo menos quatro indicadores: Custo,
prazo, qualidade e satisfacdo do patrocinador, pois esses itens representam o alicerce de

qualquer projeto.

Concluindo, os indicadores de projetos sdo de suma importancia para o
desenvolvimento de qualquer projeto, esta ferramenta possibilita a monitoracdo continua de
qualquer tarefa executavel no projeto, se fazendo possivel, executar acbes que irdo manter a
boa vitalidade do projeto a qualquer instante em que ele possa demonstrar um mau
encaminhamento, ndo ha como gerenciar um projeto sem indicadores que demonstrem o
status continuo e o histérico do projeto. Abaixo segue um modelo utilizado no Gerenciamento
de Projetos, no processo de andlise das disciplinas de estudos preliminares, projetos basicos,

executivos e aprobatdrios do Consorcio Sistema PRI/Arcadis:
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de desempenhe do cumprimento dos prazos das andlises - IPra__Rating das Andlises - Meta = concluir 65% das anélises realizadas em até 12 dias

Andlises acumuladas - 2014 Anilises mensais - 2014 IPra- 2014
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Figura 2.17 — Indicador de desempenho do cumprimento dos prazos das analises
Fonte: CONSORCIO PRI/ARCADIS (2015)

2.9.4.2 Relatdrio de Status de Projeto

O Relatorio de Status de Projeto deve conter informacBes basicas, de modo
executivo, que permitam ao sponsor e ao Gerente de Projeto avaliar periodicamente a situacdo
de um projeto em vérias dimensdes, como prazo, custos, qualidade dos entregaveis, nivel de

satisfacdo do usuario final, gestdo de riscos, gestdo de comunicacéo, etc.

Alguns softwares de gerenciamento de projetos permitem que Relatorios de Status
de Projeto sejam gerados automaticamente, o0 MS Project da Microsoft € um deles, € possivel
gerar relatérios de acompanhamento para qualquer etapa do projeto, desde que o programa
esteja atuando com seus carregamentos e programagdes corretas. Para que se possa analisar
também o progresso do projeto, torna-se necessario que se estabelecam comparativos com
relatérios anteriores, identificando inclusive, pontos de melhoria e de elaboracdo. Neste
contexto, os indicadores, com histérico e uso da linha de tendéncia, sdo elementos

fundamentais. Na figura 2.18 um exemplo de Relatorio de Status de Projeto.
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Relatério de Status de Projeto #
Projeto:
Gerente: I
Indicadores: Target Més - 3 Més - 2 Més - 1 Més atual Rating
Custos 1,00 ou mais 0,85 0,94 1,02 1,04 verde
Prazo 1,00 ou mais 0,80 0,91 0,82 0,70 vermelho
Comunicagao minimo 8,5 8,0 8,5 9,0 9,0 jorde s
Riscos minimo 8,5 8,0 7,0 6,5 7,0 amarelo
Qualidad minimo 9,0 8,0 9,0 9,5 9,5 ;
isfagdo usuario minimo 9,0 8,5 8,5 6,5 7.5
CPI - CUSTOS SPI-PRAZO IPEC - COMUNICAGAO
1,20 1,00 94
0,90 92
100 0,80 L || 90
0,80 551 | 0,70 88 -
0,60 86 > w
0,60 4 1 0,50 84 T— —
z 0,40 - p— —
040 1 —H || 0% 3 —
4 — - 0,20 p | -
00 2 0,10 1 ;;2 .:' ': i |
0,00 - 0,00 74 & TES =
Més-3 Més-2 Més-1 Mésatual Més-3  Més-2 Maés-1 Mésatual Més-3 Més-2 Més-1 Més atual
IGR-RISCOS 1Q - QUALIDADE 1SU - SATISF. USUARIO
9,0 12,0 9,0 —
8,0 80
70 4 - 10,0 70 |
6,0 +— 8,0 — 6,0 iy
5,0 4= 50 —
40 4 S0 T u 40 ]
3.0 40 +— }— H 3,0 —
2,0 +— 20 —
10 4+ 20 11 m 10 -
00 00 — - - 00 l
Més-3 Més-2 Més-1 Més atual Més-3  Més-2 Més-1 Més atual Més-3 Més-2 Més-1 Més atual
CPI - Cost Performance Index (Indicador de D penho de Custos)
SPI - Schedule Performance Index (Indicador de D penho de Prazo)
IPEC - Indicador de Planej to e Efetividade da Comunicagédo
IGR - Indicador de Gestao de Riscos
Q- Indicador de Qualidade
ISU - Indicador de Satisfagao do Usuério

Figura 2.18 — Exemplo de Relatdrio de Status de Projeto
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)

Em nivel gerencial, outras informacdes poderiam ser inseridas no Relatorio de

Status de Projeto, a fim de registrar alguns pontos de governanca na gestdo do projeto, como:

e Breve descritivo do projeto;

e Data de inicio do projeto;

e Data prevista para o término do projeto;

e Data da ultima atualizacdo do Plano de Comunicacao;
e Data da ultima atualizacdo do Plano de Riscos;

e Data da ultima Reunido Executiva;

e Data da ultima Reunido Operacional;

o Custos;

e Principais realiza¢Ges ocorridas no periodo, e

e RealizacOes esperadas para o proximo periodo.
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2.9.5 Encerramento

O encerramento do projeto fica atrelado ao aceite final do cliente ou usuario,
sendo prudente realizar a avaliagio do projeto. E o processo iniciado a partir do momento em
que o projeto ou uma de suas fases tenha todas as atividades descritas no escopo executadas.
Entretanto, esta fase ndo se restringe ao encerramento formal do projeto, mas também da
oportunidade que se tem de melhorias, seja no ambiente em que se desenvolveu o projeto, seja

em futuros projetos similares.

A fase de encerramento é uma das ignoradas com maior frequéncia no
gerenciamento de projetos, mesmo sendo o0 processo responsavel pelo término formal e
ordenado das atividades do projeto em si ou de alguma fase. Entretanto, a disponibilizacédo
futura, de forma organizada do projeto, s6 pode ser garantida, se a fase de encerramento for
executada de forma correta. E nesse momento que todas as informacdes do projeto s&o

reunidas e armazenadas para consultas, copias e referéncias posteriores.

Uma Avaliacdo do Projeto e do Gerenciamento do Projeto, em forma de
entrevista, ou formulério pode ser elaborada, é recomendado que se tenha um guia pré-
elaborado com a lista de itens de avaliacdo, visando direcionar a entrevista com o sponsor.
Atribui-se a cada questdo uma pontuacdo de 1 a 5, que indica o nivel de satisfacdo do sponsor

para o item, apos isto, pode-se realizar um debate exploratério da avaliagéo.

Encerra contratos
com cliente e

Assina aceite fornecedores
final ——— L
Efetua avaliagdao
de fornecedores [___> Fornecedores

Gerente
de Projeto

Sponsorou
cliente
(projeto externo)

T Reunido de encerramento ’

Efetua avaliagdo
do projeto

Promove reunido
de Encerramento |:> tessogs
Efetua avaliagdo (interna) earn

do Gerenciamento
do Projeto

) @

Padroes e
Procedimentos
da
organizacéo

Figura 2.19 — Encerramento de projeto (acdes e relagdes)
Fonte: TERRIBILI FILHO (2011)
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3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Seguindo a determinada linha de pesquisa, sdo apresentadas na contextualizacdo a
seguir, as metodologias de gerenciamento de riscos elaboradas pelo DNIT, de forma pioneira,
para aplicacdo nas Contratagcdes Integradas, que representam a delegacgdo total de um pacote
de servigos, da Administracdo Publica ao empreiteiro, que inclui a elaboracdo e o
desenvolvimento, tanto do projeto basico, como do executivo, seguido da execucao de obras e
servicos de engenharia em todas as suas etapas: montagem, testes, pré-operacdo e todas as

demais operacOes necessarias e suficientes para a entrega final do objeto.

Essas metodologias possuem o objetivo de identificar, quantificar e remunerar os

riscos que serdo transferidos ao contratado.

3.1 CARACTERIZACAO DO GUIA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS DE
OBRAS RODOVIARIAS - FUNDAMENTOS

3.1.1 Conceito de risco

Risco, considerado uma ameaca que caso se torne realidade, podera impactar
negativamente no projeto, em qualquer ambito, como custos, prazo,
gualidade ou outra dimensédo qualquer. Por se tratar de uma incerteza, o risco
pode ser associado a uma probabilidade, oscilando de 0% a 100%.
(TERRIBILI FILHO, 2011)

Em gerenciamento de projetos, o risco € um evento ou uma condi¢do incerta que,
se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto (PMBOK, 2013). Outra
definicdo para risco é proposta por Hubbard (2007), o qual estabelece que risco € um estado
da incerteza, em que algumas possibilidades envolvem uma perda, catastrofe, ou outra
saida/resultado indesejavel. E um conjunto de possibilidades com probabilidades e perdas
quantificadas. O significado do termo risco deve ser bem entendido para um gerenciamento

eficaz dos riscos dos empreendimentos.

Na realidade, os riscos podem impactar positiva ou negativamente em um projeto,
entretanto, em geral, considera-se somente o lado negativo dos riscos, uma realidade que
obviamente podera mudar com o amadurecimento desta disciplina, entretanto considerar
todos 0s riscos possiveis é essencial, e considerar que um projeto ndo esta suscetivel a

ocorréncia de riscos ou até mesmo que 0s riscos nunca se tornardo realidade € enganar-se.
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Sendo o risco uma oportunidade ou ameaca, envolve algumas etapas, como:
identificacdo, analise e desenvolvimento de estratégias para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameacas aos objetivos do empreendimento. Os riscos podem ser internos ou
externos ao projeto, os internos séo, teoricamente, mais factiveis de serem abordados, pois ha
um controle maior sobre eles. Estes riscos podem estar associados a aspectos de pessoal, da
organizacdo, de tecnologias/ferramentas que serdo utilizadas no projeto, de estimativas, de

custo, de escopo ou riscos externos, que sao particulares para cada tipo distinto de projeto.

3.1.2 Processos de gerenciamento de riscos

O Guia PMBOK, menciona que o gerenciamento de riscos inclui os processos de
planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle
(PMI, 2014). Caltrans (2012) ressalta que embora os detalhes dos processos de riscos possam
variar conforme o empreendimento, a gestdo de risco tem trés partes importantes:

identificacdo, analise e acéo.

Independente da definicdo, percebe-se que no processo de gerenciamento de
riscos, o contexto é semelhante, de acordo com as etapas acima mencionadas, podemos
concluir que para identificar os riscos e posteriormente elaborar um célculo de severidade,
podendo em sequéncia atuar elaborando respostas para 0s riscos e entdo monitora-los, é
aconselhavel a elaboracdo de um Plano de Gestdo de Riscos, que visa minimizar a
probabilidade e o impacto, que sdo os dois componentes principais do risco. O Plano de
Gestdo de Riscos em sua forma mais basica contém: identificacdo do risco, titulo, descricéo,
tipo do risco, data de inclusdo, probabilidade, impacto, abordagem, responsavel, status, data

de enceramento, observacdes e data da ultima atualizacao,

No Guia PMBOK séo elencadas duas formas de analise de risco: qualitativa e
quantitativa (PMI, 2014). A andlise qualitativa de riscos define a base para a realizacdo da
andlise quantitativa de riscos, pois é o processo de priorizacdo de riscos para acdo adicional

por meio da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Todavia, a analise qualitativa ndo foi considerada no modelo elaborado pelo
DNIT, pois, conforme disposto no Project Risk Management Handbook: A Scalable
Approach (CALTRANS, 2012), para projetos cujo regime contratual seja a Contratacéo
Integrada ndo se faz necessaria a andlise qualitativa, ou seja, parte-se da identificacdo de

riscos diretamente para a andlise quantitativa. Apesar do modelo proposto ndo englobar a
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andlise qualitativa propriamente dita, pode-se dizer que houve uma priorizacdo de riscos, pois
a andlise quantitativa faz uso de dados historicos que consideram familias de servicos que

mais impactam os aditivos de obras do DNIT.

Assim, a analise quantitativa se concentra nos riscos mais prioritarios, e nesse
contexto, o gerenciamento de riscos proposto tem como foco a analise quantitativa de riscos.
O modelo fornece o célculo da reserva de contingéncia relacionada a transferéncia dos riscos

do empreendimento ao contratado e segue, no que for possivel, as referéncias bibliogréficas.

Foram consideradas duas estratégias de respostas aos riscos na metodologia
desenvolvida: transferéncia e aceitagéo.

Conforme o PMBOK, transferir o risco significa passar a responsabilidade

pelo gerenciamento de riscos para outra parte, embora esse fato ndo elimine

0s riscos. A estratégia aceitar é adotada porque raramente é possivel eliminar
todas as ameacas de um projeto. (PMI, 2014)

A aceitacdo dos riscos pode ser de dois tipos, passiva ou ativa. A aceitacdo
passiva ndo exige nenhuma providéncia e deixa a equipe do projeto lidar com o risco quando
ele ocorre, de forma reativa. A aceitacdo ativa ndo incluiu acdo de prevengéo, mas existe um
plano de contingéncia para ser executado caso 0 risco ocorra. Nesse contexto, estdo previstas

duas estratégias de respostas aos riscos na metodologia:

e Aceitacdo passiva: Riscos que serdo assumidos e gerenciados pelo DNIT, como
desapropriacao, realocacdo, licencas ambientais, riscos ambientais, conforme Matriz
de Riscos Padrao.

e Transferéncia: Riscos que serdo transferidos ao contratado.

Cabe ressaltar que o modelo é, e provavelmente serda objeto de constante
atualizagdo, ndo havendo qualquer impedimento no aprimoramento das estratégias e demais
avaliagdes que foram feitas, com possibilidade de aprimorar os processos ja detalhados e

desenvolver as etapas de monitoramento e controle de risco.

Os capitulos seguintes descrevem as etapas do gerenciamento de riscos proposto,

a ldentificagéo de Riscos e a Andlise Quantitativa de Riscos.

Os elementos da anélise quantitativa de riscos estdo ilustrados na figura abaixo:
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Técnicas de analises
Identificacio de Riscos dos dados
(Matriz de Riscos)

Andlise Quantitativa de
Riscos
(Simulacdo de Monte Carlo,
Diagrama de Tornadao)

Referéncias tedricas e legislacdo -

Captura de opinido especializada
Dados histdricos

Orcamento estimado
(custos unitdrios,
paramétricos)

|

Resultado
CQual a reserva de
contingéncia necessariar

Figura 3.1 — Estrutura da andlise quantitativa de riscos
Fonte: Adaptacdo do PMI (2009)

3.2 IDENTIFICACAO DE RISCOS

A etapa de identificacdo de riscos consiste em definir os riscos que podem afetar o

empreendimento e d& inicio ao processo de tratamento de riscos do empreendimento.

3.2.1 Objetivo da identificacéo de riscos

Nessa etapa € elaborada a Matriz de Riscos que registra os riscos identificados,
documenta as suas caracteristicas, além de determinar as respostas aos riscos e definir as
responsabilidades. A Matriz de Riscos é um instrumento de gestdo que, além de documentar
as informacbes dos riscos, auxilia na comunicacdo e da subsidio as demais etapas do

gerenciamento de riscos.

3.2.2 Metodologia de identificacdo de riscos

Os processos de identificacdo de riscos variam, e dependem de
caracteristicas particulares do empreendimento, entretanto, geralmente se
iniciam com uma andlise das questdes, das condigdes e das caracteristicas do
empreendimento, as quais podem derivar do projeto de engenharia, do
cronograma e do orcamento. (DNIT, 2013)

Entre os dados de entrada, para a identificagdo de riscos, indicados pelo Guia
PMBOK tem-se: estimativas de custos, estimativas de cronograma, documentos do projeto,
estudos do setor, informagdes publicadas e estudos académicos. Para analise das entradas, o

Guia recomenda: revisdes dessas documentacdes, técnicas de coletas de informacgoes
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(brainstorming, técnica delphi, entrevistas, analise da causa-raiz), analises de premissas e
técnicas de diagramas (diagramas de causa e efeito, fluxogramas, diagramas de influéncia).
Por meio dessas ferramentas e técnicas, € possivel realizar a identificacdo de riscos, conforme

ilustra a figura abaixo:

/Ferramentas [ \

Entradas
técnicas
* Documentos
espacificos * Analise de
documentagdes

s Dados historicos
- GrEmrTas ik * Técnicas de coletas
projetos

semelhantes

de informacgdes

A 4

Figura 3.2 — Identificacdo dos riscos
Fonte: DNIT (2013)

Seguindo esta metodologia, fica explicito que como atividade minima, a equipe
responsavel deve analisar os documentos e informac6es especificas do empreendimento, 0s
dados histéricos de projetos similares e 0 conhecimento acumulado a partir de
empreendimentos semelhantes, além de revisar essas documentacdes, é possivel utilizar
técnicas que facilitam a identificacdo de outros riscos, como: brainstorming, entrevista e
analise de premissas do empreendimento. Estando disponiveis algumas ferramentas e
técnicas, os riscos do empreendimento podem ser identificados com mais precisao e de varias

maneiras. A figura 3.3 detalha tais ferramentas e técnicas:

Anilise de documentacoes Técnicas de coletas de informacoes
* Documentos especificos do = Entrevistas com especialistas e partes
empreendimento mteressadas do empreendimento
* Dados historicos = Brainstorming
: Dc-cmn&nlc-i dE projetos semelhantes = Analise de premiszas do empreendimento
* Estudos académicos

Figura 3.3 — Quadro de Ferramentas e técnicas para identificégéo de riscos
Fonte: Adaptada do DNIT (2013)



A FHWA (2006) salienta que as ferramentas e técnicas sdo instrumentos para
apoiar o processo de identificacdo de riscos e ndo devem nunca substituir o julgamento de
engenharia necessario para um bom processo de identificacdo de riscos. Apés a identificacéo,

0s riscos sao registrados na Matriz de Riscos.

3.2.3 Matriz de Riscos

De forma a mensurar o0s riscos, € recomendavel que a descricdo possibilite
identificar suas caracteristicas, como probabilidade de ocorréncia e impacto. O Caltrans
(2012) recomenda usar uma descri¢do do risco que estruture seus elementos em partes, ou
seja, descrever o risco separando-os claramente das suas causas e efeitos. Assim, a Matriz de

Riscos deve expressar 0s seguintes elementos do risco:

e O evento de risco (descri¢édo);
e As causas do risco (tipo de risco), que esta associada a probabilidade de ocorréncia;

e Os efeitos do risco (materializacdo), que esté associado ao impacto do risco.

Causas do Evento de Efeitos do

Risco Risco Risco

Figura 3.4 — Elementos do risco
Fonte: SALLES JR. e SOLER e DO VALLE e RABECHINI JR. (2010)

A etapa de identificagdo de riscos tem o tipo de risco associado a sua causa raiz e
nunca ao seu efeito. Isso se deve ao fato de que a fonte do risco, aquela que deve ser cuidada e
acompanhada, € a causa e nao o efeito. (SALLES JR.; SOLER; DO VALLE; RABECHINI
JR., 2010)

Durante o processo de identificacdo de riscos, as respostas potenciais aos riscos
(mitigacdo) e as responsabilidades do contratante e do contratado (alocacdo) podem ser
definidas, conforme prevé o Guia PMBOK, e devem ser registradas na Matriz de Riscos.
Como referéncia a ser utilizada nos empreendimentos do DNIT, foi elaborada a Matriz de
Riscos Padréo que descreve riscos que impactam nos empreendimentos rodoviarios.

Os riscos elencados na Matriz de Riscos Padrdo ndo esgotam todas as
possibilidades de riscos existentes para os empreendimentos executados pelo
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DNIT, até mesmo porque os tipos de risco podem ser entendidos como
categorias de risco. Ela pode ser usada como referéncia para o0s
empreendimentos do DNIT, entretanto, deve ser adaptada conforme a
particularidade de cada empreendimento. Ainda, esta Matriz pode ser revista
e atualizada com o desenvolvimento das demais etapas de gerenciamento de
riscos. Dessa forma, na identificacdo de riscos, deve-se considerar a
necessidade de mensurabilidade do risco, que por sua vez, esta ligada aos
dados disponiveis para se ter uma base para o célculo de probabilidade de
ocorréncia e impacto. (DNIT, 2013)

3.2.4 Categorizacao de Riscos

Apbs a identificacdo dos riscos, pode-se categoriza-los, de forma semelhante a
EAP, os riscos podem ser agrupados por afinidade ou tipo. A categorizacao é organizada por
uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR), que é uma representacdo hierarquica dos riscos
identificados, ordenados por categorias e subcategorias, como por exemplo, subcategorias
associadas a causa-raiz do risco. A definicdo das categorias e subcategorias depende do tipo e

caracteristicas do empreendimento.

A categorizacdo subsidia as etapas posteriores do gerenciamento de riscos e
auxilia o processo de identificacdo de riscos dos futuros empreendimentos. O uso continuo de
uma EAR resulta no estabelecimento de uma estrutura tipica para empreendimentos de uma
mesma natureza, como uma EAR para empreendimentos rodoviarios. Um exemplo parcial de

EAR para obras rodoviarias pode ser verificado abaixo:

Empreendimento

Terraplenagem Pavimentagdo Sinalizacdo
Projeto Projeto : Projeto
Construcdo f Construgdo Censtrugdo

—— Risco geolégico —— Risco geoldgico

Figura 3.5 — Estrutura analitica dos riscos
Fonte: DNIT (2013)
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3.3 ANALISE QUANTITATIVA DE RISCOS
3.3.1 Objetivo da analise quantitativa de riscos

A andlise quantitativa de riscos consiste em analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos do empreendimento e apresenta uma abordagem

quantitativa para a tomada de decis6es. (PMI, 2014)

Melo (2010) complementa dizendo que a analise quantitativa de riscos tem a
funcéo de analisar numericamente a probabilidade de ocorréncia de cada risco, identificando o
seu impacto nos objetivos do projeto. Este processo trata o risco com maior detalhamento que

uma analise qualitativa, atribuindo-lhe uma classificacdo numeérica e individual.

A FHWA (2006) destaca que a analise quantitativa auxilia os gestores a
visualizarem o empreendimento do ponto de vista do contratado, por meio de um melhor
entendimento dos riscos transferidos. Menciona, ainda, que o foco maior da analise
quantitativa de riscos € combinar os efeitos dos véarios eventos de risco identificados e
avaliados numa estimativa de risco do projeto como um todo, ou seja, determinar as reservas

de contingéncia.

Ainda, segundo o guia da FHWA (2006), ha trés analises basicas que podem ser

realizadas durante a anélise de risco de empreendimentos:

e Andlise de desempenho técnico;
e Andlise de risco do cronograma;

e Analise de risco de custo.

Ressalta-se que o presente guia se concentra na andlise de riscos de custo do
empreendimento, pois o objetivo da analise de risco é quantificar o valor do contrato que

estaria em risco em decorréncia dos eventos elencados na Matriz de Riscos.

Assim, no ambito das contratacbes integradas, a aplicagdo do modelo de
gerenciamento de riscos visa quantificar os riscos que impactam os custos, acarretando em
uma estimativa de reserva de contingéncia, que servird para remunerar o contratado pelos

riscos a ele transferidos.
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3.3.2 Metodologia de analise quantitativa de riscos

De acordo com o PMI (2014), a analise quantitativa de riscos utiliza, como dados
de entrada, a matriz de riscos e ativos de processos organizacionais, tais como: informacoes
de projetos semelhantes j& concluidos, estudos de projetos semelhantes feitos por especialistas
em riscos e banco de dados de riscos disponibilizados pelo setor ou pelas fontes proprietarias.

Quanto as técnicas para analise dos dados de entradas, o PMI indica:

e Técnicas de coleta e apresentacdo de dados: entrevistas e distribuicdes de
probabilidade;

e Técnicas de modelagem e analise quantitativa: analise de sensibilidade;

e Andlise do valor monetéario esperado, modelagem e simulacéo;

e Opinido especializada.

Como resultado da anélise quantitativa de riscos, o PMI (2014) aponta o0s
seguintes componentes: analise probabilistica do projeto, probabilidade de atingir os objetivos
de custo e tempo, lista priorizada de riscos quantificados e tendéncias nos resultados da

analise quantitativa de riscos.

No modelo desenvolvido, a analise quantitativa é baseada numa avaliagdo do
impacto dos riscos no valor do empreendimento, por meio da Simulagdo de Monte Carlo. Para
tanto, utiliza-se como informagéo inicial: a matriz de riscos, o or¢gamento estimado do
empreendimento, dados historicos de revisdo de projeto em fase de obras (aditivos) e
referéncias tedricas. Objetiva-se, ao fim da analise, gerar cenarios de risco com a respectiva
probabilidade de ocorréncia, de forma que possa ser definida uma reserva de contingéncia a
ser utilizada em cada empreendimento. A figura a seguir resume o processo da analise

quantitativa proposta:

Entradas /Fermmentas [-] ‘\

técnicas
* Matriz de Risco
* Orgamento estimado = Técnicas de andlise
+ Referéncias tedricas e dos dados
legislagdo ® Técnicas de anélise
* Captura de opinido guantitativa de
especializada riscos
* Dados historicos

Q 4

Figura 3.6 — Analise quantitativa dos riscos
Fonte: DNIT (2013)
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As ferramentas e técnicas utilizadas na analise quantitativa de riscos sdo descritas

na figura 3.7.

Técnicas de analise de dados Técnicas de analise quantitativa de
= Agrupamento dos riscos identificados nas | = Simulagdes iterativas executadas com a
familias de servigo do orgamento estimado | técnica de Monte Carlo.
= Analise de sensibilidade por meio do
Dhagrama de Tomado

* Tratamento estatistico dos dados

Figura 3.7 - Ferramentas técnicas para analise de riscos
Fonte: DNIT (2013)

3.3.3 Agrupamento dos riscos identificados nas familias de servicos

Para possibilitar a quantificacdo da probabilidade e do impacto com base nos
dados historicos disponiveis e nos riscos listados na Matriz de Riscos Padrdo, deve-se agrupar
os riscos identificados nas familias de servigos, como: terraplenagem, drenagem e obras de
arte correntes, pavimentacédo, sinalizacdo, obras complementares, obra de arte especial, meio
ambiente, infraestrutura, mesoestrutura, superestrutura. Esse agrupamento se justifica porque
se assumiu que o impacto a ser verificado se da no aumento dos precos inicialmente previstos
(aditivos), sendo estes diferentes para cada familia de servico. Como resultado légico, se tem
0 evento de risco relacionado a cada uma das familias de servi¢o, com uma respectiva
probabilidade de ocorréncia e o impacto sendo mensurados por meio dos resultados dos

aditivos.

O raciocinio é que os aditivos realizados nos contratos do DNIT refletem os riscos
identificados na Matriz de Riscos Padréo que foram alocados para o contratado, como projeto,
execucdo, geologia e geotecnia. Assim, para obter o impacto restaria verificar os dados
relacionados aos aditivos por familias de servico. A probabilidade de ocorréncia pode ser

obtida por meio da frequéncia de ocorréncia de aditivos em cada familia de servicos.

Dessa forma, com base na Matriz de Riscos e nos dados histéricos, chega-se ao
agrupamento dos riscos identificados nas familias de servicos. A mesma relacdo pode ser
obtida por meio da Estrutura Analitica de Riscos. A definicdo das familias de servico que
terdo os riscos analisados quantitativamente dependerd dos riscos identificados e da

representatividade destes em cada familia do empreendimento.



43

3.3.4 Tratamento dos dados

Na metodologia implantada fica explicito que a andlise estatistica dos dados é
importante para eliminar qualquer vicio da base amostral, como dados historicos de reviséo de
projetos em fase de obra. Assim, com o intuito de verificar a adequabilidade dos dados a
amostra, utiliza-se de técnicas estatisticas para excluir os valores discrepantes em cada familia

de servigo em que os riscos foram relacionados, denominados outliers.

3.3.5 Calculo do Risco

A probabilidade e o impacto devem ser mensurados na analise de riscos, para se
estimar a probabilidade e impacto de cada risco, utilizam-se dados historicos relativos ao
impacto financeiro das Revisdes de Projeto em Fase de Obras, medidos diretamente da
amostra, por meio da frequéncia de ocorréncia de aditivos e dos percentuais de aditivos,

respectivamente.

A FWHA (2006) explica que podera ser feita uma avaliacdo subjetiva dos dados
de entrada do modelo de risco, como probabilidade e impacto, dada a dificuldade de se obter
dados de custo e prazo de projetos de infraestrutura de transportes para determinacdo das
funcdes de distribuicdo de probabilidades que deverao ser utilizadas na analise quantitativa de

riscos.

Assim, nos casos excepcionais de ndo existéncia de dados histéricos, o valor da probabilidade
e impacto baseia-se na experiéncia de servidores do DNIT da area de construcdo rodoviéria,

utilizando como parametro escalas de probabilidade e impacto da literatura.

3.3.6  Orcamento

Ainda, para a analise do risco, além dos parametros de probabilidade de

ocorréncia e impacto, utiliza-se o orcamento estimado da obra por familia de servigo.

3.3.7 Simulacgao de cenarios

De posse dos dados de probabilidade, impacto, orcamento estimado por familia de
servico, apos a definicdo das distribuicbes de probabilidade, passa-se a modelagem e
simulacdo de cenérios de ocorréncia dos riscos. As simulages tém por objetivo calcular

efetivamente o impacto das situacbes de risco no orcamento global do projeto, o que
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propiciara a estimativa de uma reserva de contingéncia. Essa reserva € uma provisao no plano

de gerenciamento do projeto para mitigar os riscos de custos. (PMI, 2014)

De acordo com a FHWA (2006), a selecdo do método de andlise de riscos
depende das informacdes disponiveis e de quais resultados de risco que se deseja. Ainda, essa
Agéncia ressalta que o Método de Monte Carlo é 0 método mais comum para analise dos
riscos do empreendimento, pois fornece informagdes detalhadas em relagcdo aos impactos dos

riscos no custo e cronograma do empreendimento.

O Método de Monte Carlo, utilizado no modelo, gera milhares de iteraces
possiveis para cada um dos riscos, que leva em consideracdo as suas distribuicdes de
probabilidades, gerando uma amostra. Tal amostra serve como fonte para a elaboracdo de
curvas de densidade de probabilidade do or¢camento do empreendimento e, portanto, para o
calculo da probabilidade de ocorréncia de cada cenario possivel (diferentes intervalos de
confiabilidade).

Assim, sdo gerados varios cenarios possiveis de orcamento para que 0s gestores,
com base na probabilidade de ocorréncia de cada cenario, definam aquele que melhor reflete a
realidade de um determinado empreendimento. Com isso, é possivel subsidiar a tomada de
decisdo e quantificar a reserva de contingéncia que devera ser alocada no orgcamento

referencial do empreendimento.

3.3.8 Simulacdo de Monte Carlo

Os dados tomados no modelo de gerenciamento de riscos do DNIT, aditivos e
alteracOes contratuais durante o andamento do projeto, sdo dados constituidos por processos
que possuem alta interdependéncia, deste modo o Método de Monte Carlo é adotado para

gerar as iteragdes necessarias para os dados do modelo de gerenciamento de riscos.

A Simulacdo de Monte Carlo pode ser considerada qualquer método de uma
classe de métodos estatisticos que se baseiam em amostragens aleatorias, de valores muito

variaveis, com desvio padréo conhecido ou ndo para se obter resultados numéricos.

Isto vem a ser o estudo do comportamento de um sistema durante determinado
tempo, por meio de um modelo computacional, sendo este modelo construido a partir de um
conjunto de informag6es operacionais do sistema real, sendo este, o caso no DNIT. O método
de Monte Carlo tem sido utilizado ha bastante tempo como forma de obter aproximacdes



45

numéricas de fungbes complexas em que ndo é vidvel, ou é mesmo impossivel, obter uma

solucdo analitica ou, pelo menos, deterministica.

3.3.9 Resultados

Segundo o Departamento de Transporte da Califérnia - Caltrans (2012), o
resultado das simulagdes — distribuicGes de probabilidade de custo e cronograma — podem ser
usadas na fase de planejamento para diversos objetivos, como: definir metas de custo do
projeto e de cronograma; avaliar se as estimativas de custo e cronograma sao realistas; avaliar
a adequacéo das reservas de contingéncia; avaliar a probabilidade de superar as metas de
custo e cronograma; determinar a sensibilidade da distribuicdo de probabilidade, destacando

0s principais fatores de risco.

As simulagdes do modelo desenvolvido fornecem aos gestores responsaveis pela
licitacdo dos empreendimentos do DNIT cenarios de risco com a respectiva probabilidade de
ocorréncia, de forma que possam definir a taxa de risco que serd utilizada em cada
empreendimento. Assim, ao orcamento estimado devera ser acrescido um montante
relacionado a um determinado cenério de risco, com vistas a remunerar a transferéncia dos
riscos ao contratado, esse montante é chamado de Reserva de Contingéncia. O orcamento

com risco pode ser considerado a soma do orgcamento estimado com a reserva de contingéncia

3.4 CONCLUSOES DO DNIT

Segundo as conclusdes explicitas no Guia de Gerenciamento de Riscos de
Obras Rodoviérias do DNIT, a contratacdo integrada trouxe uma nova
perspectiva para a companhia, junto a possibilidade de realizar obras
respeitando efetivamente prazo, custo e qualidade. Em varios paises onde o
paradigma de contra¢cdo mudou, saindo-se da tradicional licitacdo de projeto
e posterior licitacdo de obra, foi possivel passar para um gerenciamento mais
eficiente de obras, mais concentrado no desempenho. Ao mesmo tempo, com
a contratacdo integrada, emerge a questdo do compartilhamento dos riscos
com o contratado e, naturalmente, a devida quantificacdo e remuneragéo
destes, chamada reserva de contingéncia. (DNIT, 2013)

O novo modelo de contratagdo trouxe também a necessidade de estabelecer um
modelo de gerenciamento de riscos, em um primeiro momento, concentrado na identificagéo e
quantificacdo de riscos para melhor estimar o orcamento de obras rodoviarias do DNIT. A
aplicacdo do modelo, descrito no Guia de Gerenciamento de Riscos de Obras Rodoviarias,

propicia um gerenciamento de riscos mais adequado e transparente. Assim, pode-se dizer que
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0 presente guia representa o inicio de um processo de conscientizacdo de técnicas de gestdo de
riscos nas atividades desenvolvidas pelo DNIT.

Considera-se que o modelo deve ser continuamente aprimorado, com vistas a
melhor quantificar e remunerar os riscos que serdo transferidos para o contratado, no ambito
das contratacGes integradas. O aprimoramento do modelo e atualizacdo constante do guia tem
como objetivo alcancar as demais perspectivas que se espera com o gerenciamento de riscos

no DNIT, como:

l. Incorporar a analise de riscos que impactam as estimativas do cronograma da obra.
Il. Viabilizar a remuneracgdo variavel.

. Implantacdo da Engenharia de Valor para explorar oportunidades.

IV.  Utilizar ferramentas de apoio a decisdo como, arvores de decisdo, algoritmos genéticos

e redes neurais artificiais.

V. Implantacéo do gerenciamento de riscos corporativos.
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4 ANALISE DO MODELO

Neste capitulo segue a demonstracdo pratica de um modelo de Gerenciamento de
Riscos, alvo de pesquisa deste trabalho que foi elaborado em virtude do Decreto n° 8.080, de
20 de agosto de 2013, que altera o Decreto n°® 7.581, de 11 de outubro de 2011, que
regulamenta o Regime Diferenciado de Contrata¢fes Publicas (RDC). (BRASIL, 2013)

A Instrucéo de Servico que estabelece os parametros do modelo de gerenciamento
de riscos, bem como seus niveis hierarquicos, para solicitacdo, elaboracdo e obtencdo no
DNIT considera que o 6Orgdo estatal realiza cada vez mais licitagdes baseadas no RDC,
considera ainda as demandas do Tribunal de Contas da Unido, no sentido de que o DNIT
desenvolva a gestdo de riscos para contribuir na obtencdo de melhores resultados em
beneficio da sociedade. Por fim, é considerado que o0 gerenciamento de riscos nos
empreendimentos do DNIT é de uso fundamental, em funcdo do regime de contratacdes

integradas que ndo permite aditivos, exceto em condi¢cfes excepcionais.

Funcionalmente o processo de gerenciamento de riscos visa quantificar e
remunerar 0s riscos que serdo transferidos para o contratado, sendo utilizado nas contratagdes
integradas que utilizarem o0s projetos basicos e/ou executivos como anteprojetos de
engenharia. A anélise de riscos se aplica a contratacdes integradas de obras rodoviarias de
reabilitacdo, implantacdo e adequacdo de capacidade, construcdo, restauracdo com reforgo
estrutural, alargamento de obras de arte especiais e tuneis. Como explanado anteriormente o
gerenciamento de riscos inclui as atividades de identificacdo, analise, planejamento de
respostas, monitoramento e controle dos riscos, focando o célculo da taxa de risco (reserva de
contingéncia) relacionada a transferéncia dos riscos do empreendimento ao contratado,

considerando as atividades de identificacdo, anélise e planejamento de respostas aos riscos.

4.1 MODELO DE GESTAO DE RISCOS

O processo de aplicacdo de um modelo de gerenciamento de riscos visa sempre
quantificar os riscos que impactam nos custos e no cronograma, entretanto 0 modelo que aqui
sera adotado, bem como no modelo do DNIT, focaremos em quantificar somente 0s custos,
desconsiderando as ocorréncias cronologicas. Objetivamos estimar uma reserva de

contingéncia percentual, que visa remunerar o contratado pelos riscos a ele transferidos.
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Adotaremos a Matriz de Risco Padrdo do DNIT (2013) situado como Anexo — 1,
deste documento. Iremos considerar o processo descrito na figura 4.1, iniciando o modelo a

partir da etapa Analise Quantitativa dos Riscos:

Técnicas de analises
Identificacdo de Riscos dos dados
(Matriz de Riscos)

Analise Quantitativa de

Qrganiia eAIRGo [ ——. Riscos

(custos t{niFériOS. (Simulagado de Monte Carlo,
paramétricos) Diagrama de Tornado)

Referéncias tedricas e legislacao '

Captura de opinido especializada
Dados histéricos Resultado

Qual a reserva de
contingéncia necessaria?

Figura 4.1 - Estrutura da analise quantitativa de riscos
Fonte: DNIT (2013)

A andlise quantitativa pode ser realizada por meio de métodos simples,
métodos empiricos ou métodos estatisticos. A selecdo do método de analise
de risco requer uma avaliacdo de quais os dados de entrada de risco estdo
disponiveis e qual informagcdo final é desejada. (FHWA, 2006)

Objetivando analisar numericamente os efeitos dos riscos identificados nos
objetos gerais do empreendimento, considerando que o alvo da andlise é a estimativa de valor
adicional para o contrato, a analise foi baseada no impacto dos riscos no valor do
empreendimento. Para tanto utilizaremos como informagdo inicial o Anexo 1 — Matriz de
Risco Padrdo (2013), referéncias teoricas e por fim consideraremos valores ficticios para os

dados histéricos de revisfes de projetos em fase de obras.

Seguiremos com um modelo ficticio, para melhor ilustrar a fungdo do

gerenciamento de riscos.

No Anexo 1 — Matriz de Risco Padrdo do DNIT (2013), estdo dispostos 0s riscos
nos seguintes itens: Tipo de Risco; Descricdo; Materializacdo; Mitigacdo; Alocacao.
Consideramos a etapa de terraplenagem, com os riscos descritos no Anexo 1. Adotaremos a

variacdo de 30 a 35 obras para referéncia, j& que o modelo do DNIT institui um valor minimo
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de 30 referéncias. Adotaremos ocorréncias de alteragdes, 0s riscos comprometedores, de até
100%. Adotaremos valores ficticios medianos para aditivos de valor, considerando o limite

de 25% para qualquer etapa da obra.

A probabilidade e o impacto dos riscos séo calculados utilizando dados historicos
ao impacto financeiro das Revisdes de Projetos em Fase de Obra, medidos diretamente na
amostra por meio de frequéncia de ocorréncia de aditivos e dos percentuais de aditivos
respectivamente. Dados estes pardmetros obtivemos a taxa percentual aproximada para
reserva de contingéncia que é o produto da probabilidade de ocorréncia e do percentual médio

de aditivos, como é possivel observar na figura 4.2:

% medio de
Ocorréncias aditivo para Taxa %
. . Referéncias Probabilidade . aprox. para
Tipo de Risco de . . 05 riscos
[obras) . de ocorréncia reserva de
alteragoes guando . .
contingéncia
OCOTrem
Projeto 35 22 62,9% 14,5% 9,1%
Desapropriacdo/ realocacdo 30 9 30,0% 9,0% 2, 7%
Construcio/ Montagem/ Implantacio 30 20 66, 77 25,0% 16,7%
Risco Geolégico 35 5 14,3% 23,0% 3,3%
Risco Geotécnico 35 7 20,0% 21,0% 4,2%
Licenca ambiental/ riscos ambientais 35 15 42,9% 11,4% 4,9%
Risco dajntv:errup-gi'?u dotréfegrlzrf ) 39 20 62,5% 4,0% 2 5%
Interferéncia em obra de duplicacio
Modificagoes d ificagbes d
] .I icagbes das especificagdes de 35 5 5,7% 5,4% 0,3%
SErVIgo
Patrimdnio historico, artisti
atriménio historico, artistico e 30 3 10,0% 12,6% 1,3%
cultural
Obsolescéncia tecnologica, falta de
inovacdo técnica e deficiéncia de 35 1 2,9% 25,0% 0, 7%
equipamentos
Interferéncias com concessiondrias 35 3 8,6% 10,7% 0,9%
Inflacdo/ flutuacdo de cimbio
Aumento de insumos a5 1 2,9% 6,5% 0,2%
desproporcionais
Risco dos titulos minerdrios 30 1 3,3% 9,5% 0,3%
Caso fortuito ou forca maior 30 9 30,0% 21,3% 6,4%

Figura 4.2 — Modelo para obtencdo da reserva de contingéncia
Fonte: Adaptado do DNIT (2013)
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Elaboramos de forma adaptada uma Matrix de Impacto X Probabilidade,

de cada risco e se estabelecer as prioridades.

IMPACTO

10,1 - 15%

PROBABILIDADE

61 - 80%

41 -60%

21-40%

1-20%

Minimo Pequeno
0 - 5% 5,1-10%
Baixo Risco
81 - 100% )
: Risco Moderado

Baixo
Risco

Risco
Moderado

Moderado |Significante

15,1 - 20%

Baixo
Risco

Risco
Moderado

Baixo
Risco

Baixo
Risco

Risco
Moderado

Baixo
Risco

Risco
Moderado

Figura 4.3 — Matriz de Impacto X Probabilidade
Fonte: Adaptado do DNIT (2013)

Severo
20,1 - 25%

Dessa forma é possivel se classificar os riscos descritos na figura 4.2 conforme

demonstra a figura 4.4:
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% medio de
Ocorréncias aditivo para Taxa %
. Referéncias Probabilidade . aprox. para |Classificacdo
Tipo de Risco de . . 05 riscos .
[obras) - de ocorréncia reserva de do risco
alteracies guando . .
contingéncia
ocorrem
. Ri
Projeto 35 22 62,9% 14,5% 9,1% 0
Maoderado
Desapropriacdo/ realocacdo 30 9 30,0% 9,0% 2, 7% Baixo Risco
Construgdo/ Montagem/ Implantacio 30 20 66, 7% 25,0% 16,7%
Risco Geoldgico 35 5 14,3% 23,0% 3.3%
Risco Geotécnico 35 7 20,0% 21,0% 4,2%
Licenga ambiental/ riscos ambientais 35 15 42.9% 11,4% 4,9% Risco
@ ’ ! g Moderado
Risco da_intv:errup-gi'?o do tra'fegf:b;‘ i 22 20 62,5% 4,0% 2,5%
Interferéncia em obra de duplicacio
Modificagbes d ificagdes d
o .I icagbes das especificagies de 35 2 5,7% 5,4% 0,3%
Servigo
Patrimdnio histori rtisti
atrimdnio histérico, artistico e 30 3 10,0% 12.6% 1.3% ST
cultural
Obsolescéncia tecnolagica, falta de
inovacio técnica e defici®éncia de 35 1 2,9% 25,0% 0,7%
equipamentos
Interferéncias com concessiondrias 35 3 3,6% 10,7% 0,9% Baixo Risco
Inflagdo/ flutuacio de cdmbio
Aumento de insumos 35 1 2,9% 6,5% 0,2%
desproporcionais
Risco dos titulos minerarios 30 1 3,3% 9,5% 0,3%
Caso fortuito ou forga maior 30 9 30,0% 21,3% 6,4%

Figura 4.4 - Modelo para obtencéo da reserva de contingéncia com Classificacdo do Risco

Fonte: Adaptado do DNIT (2013)

Ressalta-se que o modelo se concentra na analise de riscos de custo do

empreendimento, pois o objetivo da analise de risco é quantificar o valor do contrato que

estaria em risco em decorréncia dos eventos elencados no Anexo 1. Objetiva-se, ao fim da

analise, gerar cenarios de risco com a respectiva probabilidade de ocorréncia, de forma que

possa ser definida uma reserva de contingéncia a ser utilizada em cada empreendimento.

A simulagdo do modelo desenvolvido fornece ao gestor responsavel pela licitacdo

dos contrato cenarios de risco com a respectiva probabilidade de ocorréncia, de forma que

possam definir a taxa de risco que sera utilizada em cada empreendimento. Obviamente que

sendo a Gestdo de Projetos uma disciplina abrangente as taxas deverdo ser adequadas de
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acordo com cada projeto. Porém o conceito registrado visa demonstrar que ao or¢camento
estimado devera ser acrescido um montante relacionado a um determinado cenario de risco, a
chamada Reserva de Contingéncia, com vistas a remunerar a transferéncia dos riscos ao

contratado, se fazendo real no seguinte modelo:
Orgamento com risco = orgcamento estimado + reserva de contingéncia.

O processo supracitado deve ser realizado para todas as etapas que serdo
contratadas, como Terraplenagem, Drenagem e Obras-de-arte Corrente, Pavimentacéo,
Sinalizagdo, Obras Complementares, Meio Ambiente e Paisagismo e Obras-de-arte Especiais.
Apos a identificagcdo dos riscos de todas as etapas do projeto, podem-se categorizar os itens
em familias de servico, conforme o Anexo 2 — Agrupamento dos Riscos nas Familias de

Servico.

Os riscos detectados e classificados em familias podem ser explicitados em uma

Estrutura Analitica de Riscos, como segue na figura 4.5:

Projeto Modelo

|

Terraplenagem

Drenagem e Obras-|
de-Arte Correntes

Pavimentagdo

Sinalizagdo

Obras
Complementares

Meio ambiente e
paisagismo

Obras-de-Arte
Especiais/Tuneis

Projeto/
Construgdo/ Risco

Projeto/
Construgdo/ Risco

Projeto/
Construgdo/ Risco

Projeto/ Construgdo

Projeto/
Construgdo/ Caso
fortuito ou forga

Projeto/ Licenga
ambiental /riscos
ambientais

Projeto/
Construgdo/ Risco
Geoldgico/Risco

Geoldgico/Risco Geoldgico/Risco Geoldgico/Risco maior
Geotécnico/ Caso Geotécnico/ Caso Geotécnico/ Caso fortuito ou forga
fortuito ou forga fortuito ou forga fortuito ou forga maior

maior maior maior

Geotécnico/ Caso

Figura 4.5 — Estrutura Analitica de Riscos
Fonte: Adaptado de TERRIBILI FILHO (2011)

De posse dos dados, sdo realizadas as simulacfes e apds a definicdo das
probabilidades, passam-se a modelagem e simulagdo de cenarios de ocorréncia de riscos, as
simulacdes tém por objetivo calcular efetivamente o impacto das situagdes de risco no

orcamento global do projeto, o que propiciara a estimativa de uma reserva de contingéncia.
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5 CONCLUSOES

E possivel considerar que o gerenciamento de projetos estd cada vez mais
destacado no cenario mundial, isto se deve a necessidade de resultados mais precisos e com
menor volatilidade. Tais fatos fazem com que a competéncia em gestdo de projetos seja cada

vez mais importante em todas as suas areas do conhecimento e subdisciplinas.

Esta consideragdo implica diretamente na necessidade das organizacbes se
capacitarem para coordenar, gerenciar e controlar suas atividades. Riscos podem ser
considerados como estimulos internos ou externos, que podem agir de maneira positiva ou
negativa em um projeto, e me parece, que a melhor forma a responder a estes estimulos, é a
capacitacdo e o aprimoramento no controle das diversas subdisciplinas do gerenciamento de
projetos. Desta maneira, 0 planejamento, a execugéo e o controle dos projetos poderédo estar

mais assegurados.

Obviamente que nem todos 0s riscos podem ser previstos, ou até mesmo
detectados ante o inicio das tarefas projetadas, entretanto, quanto melhor for o gerenciamento

destes, melhores serdo os resultados e beneficios alcancados.

Pode-se considerar que a implementacdo de um Plano de Gerenciamento de
Riscos esta relacionado a busca pela otimizacdo na gestdo dos projetos e pela seguranca no
desenvolvimento das atividades, estando ainda relacionado a um plano de equalizagéo rapida

dos resultados.

De acordo com o regime de contratacdo integrada nas licitaces de obras e
servicos de engenharia, que representa a delegacdo total de um pacote de servicos, da
Administracdo Puablica ao empreiteiro, incluindo a elaboracdo e o desenvolvimento de
projetos de engenharia além da execucdo das obras propriamente ditas em todas as etapas:
montagem, testes, pré-operacdo e todas as demais operacOes necessérias e suficientes para a
entrega final do objeto, 0 DNIT se mostra um dos pioneiros a elaborar e apresentar um Plano
de Gestdo de Riscos, que conta com guias, inclusive simplificado, e com instrucdes de
trabalho para o desenvolvimento desta tarefa. Fato que deve ser exaltado, visto que no
contexto nacional nem todas as empresas implementam um plano de gestdo de riscos com
funcionalidade atestada. Tal fato rendeu ao DNIT premiagdes e oportunidade de ser espelho,

para organizagdes publicas e privadas neste contexto.
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A adequacdo constante da legislacdo provavelmente tornard o Regime
Diferenciado de Contratagdes Publicas mais comuns, fazendo com que essa préatica se
expanda nas castas do desenvolvimento da infraestrutura brasileira. O desenvolvimento e a
incessante busca por melhorias nos indices de producdo, bem como o aperfeicoamento
continuo nos sistemas de gerenciamento, contando com investimentos na &rea, devem tornar
os planos de gerenciamento de riscos um grande aliado ao bom desenvolvimento dos projetos

publicos ou privado.

Quanto aos resultados, é evidente que o Plano de Gerenciamento de Riscos é
eficaz, visto que em primeira instancia, a empresa que desenvolvera o projeto, ndo esta
disposta a arcar com 0s custos e sancGes que 0s riscos que prejudicam o projeto podem
causar. Os beneficios se mostram evidentes no guia do DNIT, tanto no estabelecimento de
uma metodologia, quanto na utilizacdo de ferramentas e sistemas para a aplicacdo das técnicas

de gerenciamento dos riscos.
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