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Resumo

SANTOS NETO, Norival Ferreira dos, Gerenciamento de Riscos dos Projetos — Uma Proposta
de Modelo de Maturidade, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2007. 148 p. Tese (Doutorado)

O Gerenciamento de Projetos ndo € novidade para a humanidade, e vem se desenvolvendo
ao longo de toda a histéria. Devido a necessidade de se organizar e evoluir o conhecimento
adquirido com a realizacdo de projetos de grande porte, algumas associacdes e institutos foram
criados, com destaque para o PMI® (Project Management Institute), fundado em 1969, e que tem
tido um crescimento acentuado de ndmero de membros e de profissionais certificados PMP®
(Project Management Professional). Neste cendrio de crescimento do Gerenciamento de
Projetos, uma drea que tem se tornado cada vez mais relevante € a do Gerenciamento de Riscos.
Este trabalho tem como objetivo a proposta de um Modelo de Maturidade de Gerenciamento de
Riscos de Projetos, que possa, com sua aplicacdo, detectar como uma organizagdo lida com esta
area de conhecimento. Para tanto, foi realizada uma pesquisa nacional para se verificar as atuais
praticas e metodologias aplicadas ao gerenciamento de riscos em projetos brasileiros. Esta
pesquisa mostrou um panorama nio de todo negativo, porém, que evidenciou a necessidade da
utilizagdo, de forma mais eficaz, das priticas do gerenciamento de riscos. Foram, também,
efetuadas uma aplicacio pratica do modelo de maturidade atual do PMI®, o OPM3®
(Organizational Project Management Maturity Model) e uma do modelo de maturidade proposto,
em uma mesma organizacdo. Tais aplicagdes permitiram uma breve comparacdo entre o0s
modelos, e indicaram a eficicia do modelo proposto em apontar a forma como a organizag¢ao
analisada entende e realiza o Gerenciamento de Riscos do Projeto.

Palavras-Chave: Riscos, Gerenciamento de Riscos, Gerenciamento de Projetos, Modelo de

Maturidade.
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Abstract

SANTOS NETO, Norival Ferreira dos, Project Risk Management — a Proposal of Maturity
Model, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de

Campinas, 2007. 148 p. Tese (Doutorado)

The Project Management isn’t newness for the humanity, and has been developed
throughout all history. Due the necessity to organize and to evolve the knowledge acquired with
the accomplishment of great projects, some associations and institutes were created, with
eminence for the PMI® (Project Management Institute), established in 1969, that has had an
accented growth of number of members and certified professionals PMP® (Project Management
Professional). In this scenario of Project Management’s growth, Risk Management has become
each more relevant. The aim of this work is to propose a Maturity Model of Risk Management
that can, with its application, to detect as an organization deals with this area of knowledge. For
in such a way, it was carried through a national research to verify current practical and the
methodologies applied to the risk management in Brazilian’s projects. This research showed a
panorama not of all negative, however, that it evidenced the necessity of the use of more efficient
practices of risk management. A practical application of OPM3® (Organizational Project
Management Maturity Model), current maturity model of the PMI®, and another with the
proposed model were effected, in the same organization. Such applications had allowed one brief
comparison between the models, and had indicated the effectiveness of the model proposed to
analyze and understand how the organization works with Risk Management.

Keywords: Risks, Risk Management, Project Management, Maturity Model.
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo sd@o abordadas, de forma resumida, as evolucdes do Gerenciamento de
Projetos e do Gerenciamento de Riscos. Em seguida, sdo expostos o objetivo deste trabalho de

pesquisa, as justificativas para a sua realizac¢do e a sua estruturagao.
1.1 — A evolucio do Gerenciamento de Projetos

O Gerenciamento de Projetos ndo é novidade para a humanidade, e vem se desenvolvendo
ao longo de toda a histéria. Qualquer revisdo sobre a evolu¢do do gerenciamento de projetos
deve, necessariamente, incluir as grandes conquistas da antiguidade, citando seus grandes
projetos, (CLELAND, 2004): A Grande Muralha da China, As Piramides do Egito, O Coliseu, A

Cidade de Sao Petersburg, O Canal do Panamd, dentre outros diversos e fantasticos exemplos.

Porém, no final da década de 1950, com o éxito de projetos financiados pelas Forgas
Armadas Americanas como: o Projeto Manhattan (bomba atdmica), gerenciado pelo General
Leslie R. Groves; o Programa Espacial Americano; e o Projeto Polaris (lancamento de misseis
submarinos), que proporcionou o desenvolvimento da técnica PERT (Program Evaluation and
Review Technique); gerou-se a necessidade de organizar e evoluir o conhecimento desenvolvido
em projetos deste porte. Com este fim, nas décadas de 1960 e 1970 foram criados algumas
associagdes e institutos. Os de maior destaque atualmente sdo: o IPMA (International Project
Management Association), fundada em 1965; e o PMI® (Project Management Institute), fundado

em 1969, e que tem tido um crescimento acentuado de nimero de membros e de profissionais



certificados PMP® (Project Management Professional), principalmente neste século XXI, como

pode ser observado na Figura 1.1.
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—a— Membros do PMI —a— Profissionais PMP

FIGURA 1.1 — Crescimento ao longo dos anos de membros do PMI® e profissionais certificados
PMP®.
Fonte: PMI®, 2007, adaptagio.

Pode-se concluir que a demanda por profissionais, que estejam preparados para aplicar
metodologias que consigam obter sucesso em projetos cada vez maiores e mais desafiadores, é

crescente.

1.2 — A evolucio do Gerenciamento de Riscos

Neste cendrio de crescimento do Gerenciamento de Projetos, uma area que tem se tornado
cada vez mais relevante € a do Gerenciamento de Riscos. Apesar disso, a sua incorporacdo ao
Gerenciamento de Projetos foi relativamente tardia, somente na década de 1980, com a sua
utilizacdo em projetos norte-americanos de equipamentos de defesa (armamentos), na construcao
civil e em industrias de petrdleo, (WILLIAMS, 1995). Porém, ainda naquela década, o seu
crescimento foi acentuado, CRAWFORD, POLLACK e ENGLAND (2006), principalmente com
a inclusdo de técnicas de andlise quantitativa dos riscos. Na década de 1990, muitos artigos e
livros foram escritos sobre o tema. No entanto, o Gerenciamento de Riscos ainda € uma area de

dificil compreensdo para a maioria dos gerentes de projeto (GLOBERSON e ZWIKAEL, 2002).
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1.3 - Objetivo

O presente trabalho tem como objetivo a proposta de um Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Riscos de Projetos, que possa, com sua aplicacdo, detectar como uma
organiza¢do lida com esta drea de conhecimento. Para tanto, serd também realizada uma
aplicacdo pratica do modelo proposto, de forma a permitir uma andlise sobre como os processos

desta drea sdo realizados pela empresa selecionada.

1.4 - Justificativas

Para a composicdo deste trabalho, foi realizada uma pesquisa nacional para se verificar as
atuais praticas e metodologias aplicadas ao gerenciamento de riscos em projetos brasileiros. Esta
pesquisa mostrou um panorama ndo de todo negativo, conforme disposto no capitulo 6, porém,
que evidencia a necessidade da utiliza¢do de forma mais eficaz das praticas do gerenciamento de
riscos, justificando, assim, a proposta do modelo de maturidade, que resulta na comparagdao do

uso de tais praticas.

De acordo com KERZNER (2001), o século XXI deverd apresentar um ritmo forte de
crescimento e aceitacdo do gerenciamento de projetos, com a criagdo de inimeras faculdades e
universidades que estardo oferecendo cursos de graduacdo e de pds-graduagdo em gerenciamento
de projetos. Neste sentido, quaisquer estudos que venham a contribuir para o fortalecimento das

praticas do gerenciamento de projetos deverdo ser bem recebidos.

Além disso, muitas organizacdes industriais jd reconheceram a crescente importancia do
gerenciamento de riscos, € muitas companhias implantaram departamentos de gerenciamento de
riscos para controlar as ameagas e oportunidades a que poderdo estar expostos, (AKINTOYE e
MACLEOD, 1997).

1.5 — Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos e trés apéndices, da seguinte forma:



e Capitulo 1 — Introducao.
Pretende-se neste capitulo, introduzir os temas do Gerenciamento de Projetos e do
Gerenciamento de Riscos do Projeto, além de descrever o objetivo do trabalho e as

justificativas para a sua composi¢ao.

e (Capitulo 2 — Estado da Arte do Gerenciamento de Riscos do Projeto.
Neste capitulo, sdo citados os mais relevantes artigos sobre Gerenciamento de
Riscos publicados, entre os anos de 2001 e 20053, pelas revistas do PMI® (PMI® - Project

Management Journal) e do IPMA (IJPM - International Jounal of Project Management).

e (apitulo 3 — Revisdo Bibliogréfica.
Trata-se neste capitulo, com profundidade, os diversos assuntos relativos ao tema
desta tese, visando propiciar subsidios tedricos para o desenvolvimento deste trabalho de

pesquisa.

e (Capitulo 4 — Metodologia da Pesquisa.
Faz-se uma revisdo sobre os tipos de pesquisa, descrevendo a adotada como
pesquisa baseada em questiondrio de perguntas fechadas. Para a pesquisa nacional sobre o

Gerenciamento de Riscos, a Internet foi utilizada como meio de captagdo de dados.

e (Capitulo 5 — O Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos Proposto.
Aborda-se a forma como o Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos

proposto foi estruturado.

e (Capitulo 6 — Resultados e Discussdes.

Primeiramente, discute-se os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo de
maturidade OPM3®. Em seguida, sdo apresentados os resultados da pesquisa sobre a
forma como o Gerenciamento de Riscos € realizado no Brasil e, por fim, analisa-se o

resultado obtido com a aplicacdo do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos



proposto, que teve a sua aplicagdo na mesma organizacdo onde o modelo OPM3® foi

aplicado.

e (Capitulo 7 — Conclusdes e Sugestdes para Proximos Trabalhos.
Expdem-se as conclusdes extraidas com a aplicacdo do Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Riscos proposto, objetivo desta tese. Sdo, também, direcionadas

sugestdes para trabalhos que possam vir a seguir a mesma drea de pesquisa.

e Apéndices - A,BeC.
Sdo apresentados os questionérios da pesquisa nacional sobre o Gerenciamento de
Riscos e do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos proposto. Também é

mostrada a tabela de pontuacdo desse modelo.



Capitulo 2

Estado da Arte do Gerenciamento de Riscos do Projeto

Para a confeccdo deste capitulo, foram destacados os mais relevantes artigos em
Gerenciamento de Riscos do Projeto, publicados entre os anos de 2001 e 2005, das publicacdes
do PMI® (PMIJ® - Project Management Journal) ¢ do IPMA (IIPM - International Jounal of
Project Management), que sdo as que, reconhecidamente, t€ém maior relevancia no mundo

académico em se tratando de Gerenciamento de Projetos (HENRIE e SOUSA-POZA, 2005).

Para estes cinco anos de publicacdo, com o objetivo de acompanhar os novos conceitos e
praticas relacionadas ao tema deste trabalho, foram selecionadas todas as publicacdes do periodo
citado, sendo lidos todos os resumos, de forma a garantir que os artigos destacados fossem

significativos para o assunto tratado.

Dentro do periodo citado, o PMJ® publicou 109 artigos, dos quais 15 estdo diretamente
relacionados ao tema. O IPMIJ publicou 308 artigos, dos quais 39 foram selecionados para a
leitura. As Figuras 2.1 e 2.2 mostram graficos que permitem visualizar, ano a ano, a quantidade
de artigos publicados em cada jornal e a quantidade de artigos relacionados ao Gerenciamento de
Riscos. Um total de 54 artigos foi lido na integra. Dos artigos lidos, ndo serdo citados: os que
indicavam preocupagdes com aspectos ou atitudes localizadas e os que continham estudos de

caso que ndo se mostraram relevantes.

Ainda nas Figuras 2.1 e 2.2, pode-se perceber a importancia dada ao tema pelos diversos
pesquisadores, tendo uma média de 14% do total dos artigos publicados no periodo citado para o

IJPM e para o PMJ. Estas porcentagens de artigos referentes ao gerenciamento de riscos sao
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consistentes com o trabalho de KLOPPENBORG e OPFER (2002), que encontraram 10% em
média nos trabalhos publicados na lingua inglesa entre os anos de 1960 e 1999. A relevancia dos
artigos estudados estd disposta nos itens a seguir, separados de acordo com os aspectos culturais,
0s seis processos que o PMBOK® (2004) considera dentro do Gerenciamento de Riscos do

Projeto, estudos de casos e programas computacionais.
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FIGURA 2.1 — Gréfico da quantidade de artigos do 1JPM.
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FIGURA 2.2 — Griéfico da quantidade de artigos do PMJ.
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2.1 - Aspectos Culturais do Gerenciamento de Riscos

Aspectos culturais pode ser entendido, neste tépico, como o conjunto de dados, objetivos
ou subjetivos, novos ou nao, acerca do Gerenciamento de Riscos em projetos. Neste sentido, um
interessante estudo realizado por RAZ e MICHAEL (2001), porém limitado as empresas de
software e de alta tecnologia de Israel, aponta as principais ferramentas utilizadas no
gerenciamento de riscos do projeto dentre as 38 mencionadas. Este estudo revela que as
ferramentas que possibilitam uma andlise pratica dos riscos estdo entre as que ddao maior
contribui¢do ao gerenciamento de riscos, sendo que a Simulacdo alcancou a maior pontuacdo.
Ainda com relacdo as ferramentas, LYONS e SKITMORE (2004) também realizaram uma
pesquisa sobre as préticas do Gerenciamento de Riscos em empresas do estado australiano de
Queensland. Os autores constataram que, comparativamente a outros quatro trabalhos similares
realizados em outras partes do mundo, ndo hé diferencas significativas entre as formas de gestdo.
Constataram também, que os processos de identificacio e andlise de riscos sdo os mais utilizados,

tendo o brainstorming como a técnica mais utilizada.

FLORICEL e MILLER (2001), tratam dos conceitos de comando e robustez aplicados ao
gerenciamento de riscos em grandes projetos de engenharia, tornando possivel modelar um
sistema gestdo de forma mais adequada para ambientes turbulentos. Ainda dentro de projetos de
engenharia de larga escala MILLER e LESSARD (2001) classificaram os riscos comumente
encontrados em trés categorias principais: relacionados ao mercado, conclusdo do projeto e
institucional; além de comentarem que a maioria dos riscos deve ser estruturada como problemas

gerenciais e nao técnicos.

PAVLAK (2004), considera que o gerenciamento de projetos envolve um balango entre o
gerenciamento de riscos pré-ativo tradicional e o reativo, que sdo complementares, porém
empregam diferentes ferramentas e habilidades. Para os riscos reativos, o autor recomenda a

formacao de um grupo de experientes especialistas chamado de “time de tigres™.

McCRAY, PURVIS e McCRAY (2002), comentam sobre os erros de preconceitos que

podem se suceder quando técnicas heuristicas (perguntas e respostas) sdo aplicadas de forma



tendenciosa, principalmente nas fases de planejamento e inicia¢do dos projetos. Por exemplo:
falhas em considerarem alternativas ou fornecer estimativas, apoiando-se em dados negativos
anteriores; tendéncias contrarias de pessoas que exercem influéncia, identificando

exageradamente riscos e censurando as demais idéias.

WORLEY (2005), propde a utilizagdao dos conceitos da Teoria das Restrigcdes—TOC-
(desenvolvida pelo fisico israelense Elyahu M. Goldratt na década de 1980) para tratar das
incertezas e conseqiientemente do gerenciamento de riscos em projetos de produgdes de filmes.
Segundo a autora, a TOC permite a identificacdo e o tratamento de riscos potenciais. STEYN

(2002), também discute a aplicacdo do TOC no Gerenciamento de Riscos.

A Teoria dos Conjuntos Nebulosos (Fuzzy Set), desenvolvida em 1965 por Lofti A.
Zadeh, pode ser utilizada para capturar informacgdes vagas (muito, pouco, raramente, etc.) e
converté-las em formato numérico, de facil manipulacdo pelos computadores. Neste sentido,
BALOI e PRICE (2003) propdem a utilizagdo desta teoria para a modelagem de fatores de riscos
globais que afetam os custos de projetos da construcdo civil. LIN e CHEN (2004), apresentam
um modelo, baseado na Teoria Fuzzy, capaz de auxiliar na tomada de decisdo em licitacdo de

projetos.

WARD e CHAPMAN (2003), propdem a troca do termo Gerenciamento de Riscos do
Projeto por Gerenciamento das Incertezas do Projeto. Os autores argumentam que a palavra
risco conota mais o aspecto negativo da ameaca aos objetivos do projeto. Ja a palavra incerteza

pode equilibrar o entendimento tanto de ameagas como de oportunidades.

2.2 - Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Para facilitar o processo de planejamento do gerenciamento de riscos, DATTA e
MUKHERIEE (2001) desenvolveram uma matriz, denominada como Matriz de Gerenciamento
de Riscos, baseada nos riscos externos e imediatos ao projeto, que se supde ser capaz de atribuir o
grau de impacto de um determinado risco identificado, auxiliando em tomadas de decisdo sobre o

andamento do projeto.



2.3 - Identificaciao dos Riscos

Em seu artigo, CHAPMAN (2001) faz uma descricdio das técnicas do processo
identificacdo de riscos e conclui que a eficdcia na realizacdo deste processo estd diretamente

relacionada a abrangéncia com que as ameagas ao projeto serdo examinadas.

Os riscos internos gerados pela organizacdo (IGR — Internally Generated Risks) sdo
comuns, significantes e insuficientemente tratados, (BARBER, 2005). O autor argumenta que,
por serem complexos e/ou delicados sdo de dificil identificacdo, documentagdo, qualificacdo e
classificacdo, requerendo atencgdes especiais. No entanto, o tratamento destes riscos pode ser uma

oportunidade para o desenvolvimento da organizacao.

THEVENDRAN e MAWDESLEY (2004), em seu artigo, identificam os fatores
humanos, que podem ser: individuais, do time do projeto e organizacionais; como sendo os de
maiores riscos para projetos da construgdo civil. Devido a sua natureza complexa, imprevisivel e
qualitativa, estes tipos de riscos ndo podem ser previstos com exatidao, podendo afetar
diretamente o objetivo do projeto. Os autores ainda argumentam sobre a necessidade de se criar

uma metodologia especifica para identificar, analisar e tratar estes riscos.

2.4 — Analise Qualitativa de Riscos

HILLSON (2002), discute a andlise de oportunidades durante o projeto como uma forma
mais abrangente do gerenciamento de riscos. Através das técnicas comumente utilizadas, o
gerenciamento de oportunidades € tratado de forma muito similar ao gerenciamento de risco. Para
tanto, o autor propde uma matriz de probabilidade e impacto dupla, onde sdo analisados, de
forma conjunta, os riscos e as oportunidades. Esta Matriz de Probabilidade / Impacto de Riscos é

mostrada na Tabela 3.1.
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2.5 — Analise Quantitativa de Riscos

N

Uma critica a aplicabilidade da teoria das probabilidades na andlise quantitativa do
gerenciamento de riscos é realizada por PENDER (2001). O autor argumenta que as acdes
humanas geralmente nio sdo randdmicas e que os projetos apresentam singularidades, sendo de
dificil repetibilidade. Além disto, considera os dados de entrada muito subjetivos, nado
contemplando a realidade ocorrida nos projetos. WILLIAMS (2004), também entra nesta
discussao critica, argumentando que os dados de entrada da Simulacao de Monte Carlo ndo levam

em conta as possiveis agdes dos gerentes de projeto, que podem minimizar os efeitos previstos na

simulacao.

YANG e CHANG (2005), propdem um modelo que permite determinar a estratégia de
aceleracdo do cronograma, a taxa de producdo de atividades, além de avaliar os niveis de
incerteza da duragdo de projetos considerados repetiveis, como constru¢do de dutovias e

condominios. Para tanto, utilizam-se da Simulacdo de Monte Carlo e da Programacdo Linear.

2.6 — Planejamento de Respostas a Riscos

De acordo com JIANG et al (2002a); JIANG, KLEIN e ELLIS (2002b); JIANG, CHEN e
KLEIN (2002c), os riscos de projetos de sistema de informacdo e engenharia de software tém
como fonte principal o conjunto de participantes, podendo ser mitigados através de atividades
realizadas anteriormente ao desenvolvimento do projeto, ou seja, que envolvam os participantes

do projeto.

Levando em consideracdo um cendrio de incertezas que podem estar presentes no
caminho critico de um projeto, POLLACK-JOHNSON e LIBERATORE (2005) propdem um
modelo de andlise da rede de atividades que pode ser ttil na formagao do plano de contingéncia
do projeto. De forma semelhante, LEACH (2003), também critica os atuais métodos para cédlculo
da reserva de contingéncia, alegando que, com o uso do PERT e da Simulacdo de Monte Carlo,
existe uma forte e erronea tendéncia de aumento da probabilidade de sucesso do projeto com o

aumento do niimero de tarefas, o que ndo necessariamente corresponde a realidade.
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Um estudo piloto pode ser conduzido durante a implementa¢do de um estdgio do projeto,
sendo limitado a utiliza¢do de dados reais. TURNER (2005), afirma que a introdug@o de estudos
piloto podem reduzir a incerteza e auxiliar na selecio de uma apropriada estratégia para a

mitigacdo de riscos do projeto.

2.7 — Monitoramento e Controle de Riscos

Em seu artigo, HALLGREN e MAANINEN-OLSSON (2005), apés exporem as
diferencas entre riscos, mudancas e desvios; desenvolvem uma matriz para a classificacdo de
desvios dos projetos, baseada na familiaridade e no conhecimento necessario para o efetivo
tratamento destes desvios. Os autores também argumentam que os desvios ocorrem devido as
incertezas e ambigiiidades presentes nos projetos, e que as melhores solugdes sdo baseadas em

interacdes e comunicagdes entre os membros do projeto, fornecedores, clientes e consultores.

2.8 - Estudos de Casos

De forma abrangente, ALESHIN (2001) discute a conjuntura do gerenciamento de riscos
empregada em projetos internacionais e em joint ventures realizados na Rissia. Ainda sobre o
leste europeu, ZARKADA-FRASER e FRASER (2002), destacam que 0s maiores riscos
envolvidos com empresas do Reino Unido, que desenvolvem projetos na area da construgao civil,

estdo relacionados com a volatilidade dos aspectos politicos.

Em sua pesquisa, KARTAM e KARTAM (2001) encontraram os trés maiores riscos em
projetos relacionados a constru¢do no Kuwait foram: quebra financeira, atraso do contrato e
disponibilidade de material e equipamentos de contrato. Desta forma, destacaram que as técnicas
e abordagens mais comumente utilizadas para mitiga-los e preveni-los foram a aplicagdo de

andlise de risco, transferéncia do risco para terceiros e mudangas no método de construgao.

Os acidentes ocorridos com os Onibus espaciais “Challenger e Columbia” da NASA
foram investigados por DIMITROFF; SCHMIDT e BOND (2005). Os autores concluiram que,

além dos problemas técnicos envolvidos (falha do o-ring a baixa temperatura e destacamento de
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uma parte da protecdo ceramica da asa da nave), o conflito entre demandas concorrentes
(cronograma, qualidade e custo) e a confianca excessiva das pessoas envolvidas causada por

diversos projetos anteriores de sucesso, foram as causas-raiz dos acidentes.
2.9 — Programas Computacionais

Uma forte tendéncia nos artigos mais atuais é o lancamento de softwares que propdem o
auxilio as tarefas do gerenciamento de riscos do projeto. Neste sentido, BACCARINI e
ARCHER (2001) tratam de um programa que auxilia na classificagdo e na anélise qualitativa dos
riscos que envolvem contratos de empresas do setor publico, que denominam de PRR (Project
Risk Rating). Também para auxiliar no acompanhamento dos riscos ao logo do ciclo de vida do
projeto, PYRA e TRASK (2002) propdem um software, baseado na Matriz de

Probabilidade/Impacto, que requalifica os riscos através de niveis pré-estabelecidos.

Uma abordagem alternativa para a tomada de decisdo na escolha entre projetos € realizada
por MOHAMED e McCOWAM (2001), que propdem a teoria das possibilidades ao invés das
técnicas cldssicas que se baseiam na teoria das probabilidades. Os autores argumentam que a
utilizacdo de distribui¢des com faixas de possibilidades é suficiente para determinar a
distribui¢do resultante de fatores monetarios € ndo monetarios. Assim, através do auxilio de um
software especificamente desenvolvido para este fim, conseguem classificar os diversos projetos

envolvidos em uma andlise de selecao.

PATTERSON e NEAILEY (2002), tratam sobre um software configurado sobre a
plataforma do Visual Basic® e focado em gerenciamento de riscos para o setor automotivo. O

software abrange todos os processos em gerenciamento de riscos.

WANG (2005), afirma que os programas de PERT e Monte Carlo tém relacdes de
precedéncia fixas e rigidas entre as atividades do projeto, porém, na pritica algumas destas
relacdes sdo flexiveis e passiveis de alteragdes. Para tanto, propde um modelo PROSOFT que
introduz uma légica flexivel para auxiliar o gerenciamento de riscos associados ao cronograma

do projeto.
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Dos artigos citados, pode-se perceber uma maior referéncia aos aspectos culturais e de
propostas de novos softwares envolvidos no Gerenciamento de Riscos de projetos. No entanto, os
processos, como o de Identificacdo de Riscos, ainda apresentam técnicas de décadas passadas
(por exemplo: Brainstorming — concebida por Osborn em 1953; Técnica Delphi — atribuida a
Rand Corporation em 1960 e NGT, Nominal Group Technique, idealizada por Delbecq e Vande
Ven em 1968). Ou seja, neste novo século, ainda ndo foram apresentadas ferramentas de
identificacdo de riscos que possam ser mais eficazes, com maior agravante para as oportunidades,

que carecem de ferramentas mais especificas para seu tratamento.
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Capitulo 3

Revisao da Literatura

O tema Gerenciamento de Riscos do Projeto tem uma literatura vasta, possuindo vérias
metodologias, ferramentas, técnicas e estudos de caso. Este presente capitulo procura tratar, de
forma resumida, porém com profundidade, os diversos assuntos relativos ao tema, visando

propiciar subsidios tedricos para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

Primeiramente, serdo discorridas questdes sobre o que s30 0s riscos em projetos € como
classificd-los. Em seguida, serdo abordadas algumas das varias metodologias e estruturas de
processos pertinentes ao gerenciamento de riscos, sob a dptica de algumas das mais conceituadas
associacdes e organizacdes que tratam do gerenciamento de projetos. Dentre estas vdrias
metodologias, os processos pertinentes a estrutura de gerenciamento de riscos do projeto do
PMI®, descritos pelo PMBOK® (2004), serdo analisados, por ser esta a metodologia mais
difundida atualmente. Esta metodologia € formada pelos processos de: Planejamento do
Gerenciamento de Riscos, Identificacdo de Riscos, Andlise Qualitativa de Riscos, Andlise
Quantitativa de Riscos, Planejamento de Respostas a Riscos e Monitoracdo e Controle de Riscos.
Todos estes processos serdo descritos e revistos, dando-se €nfase as ferramentas e técnicas que os

compoem.

Por ultimo, serd feita uma breve descri¢cdo do que sao modelos de maturidade, abordando
alguns dos modelos com atual releviancia no meio do gerenciamento de projetos: o CMM
(Capability Maturity Model); o modelo de KERZNER (2001a), o PMMM (Project Management
Maturity Model); dando-se €nfase aos modelos do PMI® (2003), o OPM3® (Organizational
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Project Management Maturity Model); e a um modelo especifico para o gerenciamento de riscos

do projeto, o modelo de HILLSON (1997), o RMM (Risk Maturity Model).

3.1 — Riscos e Incertezas

O significado da palavra risco, segundo HOUAISS e VILLAR (2001), indica
probabilidade de insucesso, de malogro de determinada coisa, em funcdo de acontecimento

eventual, incerto, cuja ocorréncia ndo depende exclusivamente da vontade dos interessados.

A origem etimoldgica da palavra “risco”, no entanto, apresenta algumas versdes. Para
BUENO (1974), esta palavra tem uma origem maritima (rhizikon, que deriva de rhiza), da
linguagem dos navegantes, com o significado de borda de penhascos, de recifes, que
representavam sempre grande perigo. JA BERNSTEIN (1997), aponta a origem como do italiano

antigo, derivando de risicare, que tem como significado “ousar”.

De acordo com o PMBOK® (2004), “risco do projeto € um evento ou condicdo incerta
que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto,

como tempo, custo, escopo ou qualidade”.

Riscos incluem tanto ameacgas aos objetivos do projeto, quanto oportunidades para
aprimord-los. Em uma visdo cldssica, PRITCHARD (2001) expressa que a natureza de um
determinado risco € composta por trés elementos fundamentais: o evento, a probabilidade e a
severidade (impacto). O evento € a descricdo do risco que pode ocorrer. Uma vez definido o
evento do risco, a sua probabilidade de ocorréncia pode ser estimada através de cdlculos
estatisticos e da teoria da probabilidade, o que nem sempre € possivel de se obter objetivamente.

J4 a severidade, reflete o impacto da ocorréncia do risco sobre os objetivos do projeto.
Uma intrigante andlise é feita por RAFTERY (1994), que comenta que o risco estd

intimamente relacionado com a incerteza. Se a distin¢do usualmente adotada entre estes termos

passar pelo fato de que a incerteza ndao tem atributos quantificiveis, o risco, por sua vez, é

16



quantificado, em muito, por atributos subjetivos, baseados em opinides, julgamentos profissionais

ou graus de credibilidade sobre os eventos.

Ainda nesta andlise, WIDEMAN (1992) comenta que a maioria das decisdes é tomada
sem o conhecimento da totalidade das informacdes, introduzindo um grau de incerteza sobre o
resultado. Em certos casos, pode-se chegar a total falta de informacdo, onde nada € conhecido
sobre o resultado, predominando, entdo, a absoluta incerteza. A Figura 3.1 traz um espectro sobre
o grau de incerteza presente sobre os riscos do projeto. Um exemplo sobre a incerteza é dado por
CHAPMAN (2001), que comenta sobre a extensdo de tempo necesséria para a obtencdo de uma
decisdo sobre um planejamento. A atividade € certa, ou seja, a decisdo serd tomada, porém, a sua

duragdo, ou o tempo necessdrio para esta atividade, € incerto.

Sem Informacao Informacao
Informacio Parcial Completa

Escopo do Gerenciamento de Riscos

<< >
Total Incerteza Incerteza Total
Incerteza Geral Especifica Certeza

FIGURA 3.1 — Espectro da Incerteza no Gerenciamento de Riscos.

Fonte: WIDEMAN, 1992, adaptacio.

Evidentemente, os projetos té€m caracteristicas de singularidade e de serem
progressivamente elaborados, sendo mais bem compreendidos a medida que avancam em suas
etapas de execucdo. Os riscos ainda nao incidentes t€m uma tendéncia de terem reduzidas as suas
incertezas ao longo do ciclo de vida dos projetos, pois aumentam as quantidades de informacdes
recolhidas e entendidas. De forma oposta, o impacto destes riscos sobre os objetivos do projeto

tendem a ser elevados, pois, caso ocorram, incidirdo sobre etapas ja avangadas.
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3.2 — Classificacao de Riscos

Os riscos que podem afetar os objetivos do projeto, positiva ou negativamente, devem ser
identificados, como serd visto no item 3.5, e classificados em categorias de riscos. De acordo com
WIDEMAN, (1992), as categorias que refletem fontes comuns de riscos para o projeto sdo:

N

e Riscos externos — Direcionados a vulnerabilidade dos projetos em relacdo as
mudancgas na legislacdo, acdes governamentais ou em desastres fisicos, ambientais ou
climéticos.

¢ Riscos nao-técnicos (gerenciamento) — Referem-se a complexidade dos processos
envolvidos no gerenciamento de projetos, como a possibilidade de obter e utilizar
fontes de dados defasadas ou o uso inadequado das disciplinas de gerenciamento de
projetos. Também se atribui a inconsisténcia das organizacdes relacionadas com o
projeto, como incoeréncias de objetivos, interrupgdes financeiras e deslocamento de

prioridades.

e Riscos técnicos - Associados ao desenvolvimento ou melhoria da tecnologia,
qualidade ou desempenho do projeto ou de seus produtos, que podem possibilitar uma

melhor eficiéncia do que a planejada inicialmente.

e Riscos legais — relacionados com questdes trabalhistas e contratuais.

A Figura 3.2 fornece um modelo de uma Estrutura Analitica dos Riscos (EAR), que deve
ser definida durante o processo de planejamento do gerenciamento de riscos, para auxiliar na
eficidcia e qualidade do processo de identificacdo de riscos do projeto, esquematizando as
categorias e subcategorias nas quais oOs riscos podem surgir em um projeto genérico.
Evidentemente, uma maior pratica em gerenciamento de projetos de uma organizac¢do pode levar
a formatacdo de uma EAR especifica para projetos similares, que sirva como base para projetos

posteriores.
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Tipos de Riscos
[
[ [ [ [ |
Riscos Externos Riscos Externos Riscos Internos Riscos Técnicos Riscos Legais
Imprevisiveis Previsiveis Nao-Técnicos
Medidas Riscos do . Mudancgas .
— — —1  Gerenciais — L — Licengas
Reguladoras Mercado Tecnoldgicas
Desastres Riscos .
. — L — Prazos — Desempenho — Lei de Patente
Naturais Operacionais
Eventos Impactos Tecnoldgicos
- . - P: . — Custos — g —1  Contratos
Postergatorios Ambientais Especificos
Efeitos .. . . Processos
— . —1Impactos Sociais —1 Fluxos de Caixa T Protétipo —
Colaterais Externos
L_| Enfermidades | Variagdes L Perda de L__|Complexidade do| ] Processos
Monetarias Potencial Projeto Internos
- Inflagdo L Forca Maior
—Taxas de Cambio

FIGURA 3.2 — Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) com as categorias e subcategorias de riscos.
Fonte: WIDEMAN ,1992.

3.3 — Gerenciamento de Riscos do Projeto

As organizacdes que lidam com projetos devem estabelecer uma infra-estrutura e cultura
apropriadas a aplicacdo de uma metodologia l6gica e sistemdtica para estabelecer o contexto do
Gerenciamento de Riscos. O Gerenciamento de Riscos, quando realizado de forma consistente,
possibilita a organizacdo envolvida, a obten¢do de melhores resultados do projeto, em termos de
cronograma, custo e desempenho. Estes resultados s@o conquistados com a implantacio de
processos, metodologias e ferramentas capazes de identificar, analisar e separar 0s riscos
aceitdveis menores dos riscos maiores, as oportunidades das ameacas, além de fornecer dados

para auxiliar na avaliac@o e no tratamento dos riscos.
Uma comparagdo interessante sobre as diversas metodologias aplicadas ao gerenciamento

de riscos € realizada por COOPER et al (2005). Para esta comparagdo, os autores relacionam os

processos inerentes a cada uma das mais utilizadas préticas de gerenciamento de riscos:
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M_o_R - (Management of Risk), Guia de Gerenciamento de Risco para Organizagdes
Publicas do Reino Unido.

e AS/NZS 4360 - Norma Australiana e Neozelandesa de Gerenciamento de Riscos.

e PRAM - (Project Risk Analysis and Management Guide), guia da APM.

e PMBOK®- Capitulo 11, Gerenciamento de Riscos do Projeto, guia do PMI®.

A Figura 3.3 traz, de forma esquemadtica, um comparativo entre os processos aplicados na
pratica do gerenciamento de riscos. Podemos perceber pela figura, a seqiiéncia de processos dada

a cada metodologia e a relacdo existente entre estes diversos processos.

- . — Nivel de X
Identificagdo || Dominio do ||Avaliagdo Aceitaci Assegurar || Fixar e
. . . ceitacdo de Efetividade| [Revi
M_o_R l]_Estrutura de Riscos Risco dos Riscos Risco Respostas | |Fietividade) \Revisar
Estabelecer | |Identificacéo Anélise do Avaliagdo do Tratamento Monitoramento
AS/NZS4360 . . . . .~
Contexto de Risco Risco Risco do Risco e Revisdo
Definir Ajustar L = - :
PRAM | projeto PRAM Identificagdo | | Avaliagdo | |PlaneJamento| | Gerenciamento
PMBOK® |P1anejament0| |Identificagﬁo| Anilise Andlise Planejamento | |Monitoramento
Qualitativa Quantitativa de Respostas e Controle

FIGURA 3.3 — Comparacao entre processos de Gerenciamento de Riscos.
Fonte: COOPER et al, 2005.

A metodologia M_o_R ¢ dedicada as organizacdes do setor publico, dando énfase nas
estruturas organizacional e gerencial. Ela traz regras e responsabilidades, incluindo checklists
para auxiliar os vdrios estdgios do processo. Além disto, discute a aplicacdo do gerenciamento de
riscos no nivel estratégico, incluindo corporacdes governamentais, através de programas, projetos
e operagdes. O guia toca na parte cultural e em alguns outros itens relacionados, possibilitando a
implementacdo com sucesso de um efetivo gerenciamento de riscos. Em principio, sua aplicacio

¢ semelhante & norma AS/NZS 4360, tendo métodos de andlise tdo amplos quanto os do guia
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PRAM, separando ferramentas e técnicas especificas dos processos gerais de gerenciamento de
riscos, como detalhes de sua implementacdo na estratégia, programa, projeto e contexto
operacional, e de ferramentas e métodos especificos que devem ser empregados para executar

uma parte destes Processos.

A norma AS/NZS 4360 ndo trata somente do contexto dos projetos, pode também ser
aplicada nos campos: financeiro, de seguranca e de seguros. Um aspecto relevante € a
importincia dada por esta norma ao processo de comunica¢do e consulta aos stakeholders
(interessados no projeto), que deve estar sempre presente ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto. E um trabalho amplo, que cobre o gerenciamento de riscos em todos os seus niveis,

desde atividades individuais até processos de portfolios.

O guia PRAM foi concebido pela APM (Association for Project Management), uma
associacdo inglesa de profissionais de gerenciamento de projetos, contando com o auxilio de
profissionais, consultores e académicos desta drea de atuacdo. Assim como o guia PMBOK® do
PMI®, foi estruturado para o ambiente do gerenciamento de projetos, tratando, primeiramente, da
formagdo de uma estrutura prépria para este contexto. Estes guias trazem escalas qualitativas e
também descri¢oes e exemplos de aplicacdo de vérias técnicas e ferramentas de anédlise de riscos.

Além disto, auxiliam na determinacdo das responsabilidades para a condugdo dos processos.

Por ser a metodologia mais utilizada no ambito do gerenciamento de projetos, a estrutura
de processos de gerenciamento de riscos fornecida pelo PMBOK® (2004) seré a utilizada neste
trabalho para descrever os processos do gerenciamento de riscos.

3.4 — Planejamento do Gerenciamento de Riscos
Planejamento do Gerenciamento de Riscos é o processo de decidir como abordar e

planejar as atividades do gerenciamento de riscos de um projeto, PMBOK® (2004). Um

planejamento adequado pode aumentar a probabilidade de sucesso do projeto.
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O plano deve ser confeccionado durante reunides desenvolvidas em paralelo com o
planejamento do projeto, tendo como participantes pessoas envolvidas com o projeto: o gerente
do projeto, membros-chave da equipe do projeto, responsédveis pelo gerenciamento das atividades
de execucdo e planejamento de riscos, além de pessoas interessadas ou necessdrias ao
desenvolvimento do plano. Cada projeto exige um Plano de Gerenciamento de Riscos especifico,
podendo ter como base os documentos do projeto e planos de projetos anteriores das

organizagOes envolvidas (PMBOK®, 2004):

Documentos: - Project Charter.
- Plano de Gerenciamento do Projeto.

- Declaragdo do Escopo do Projeto.

Ativos de processos: - abordagens predefinidas.
- categorias de riscos.
- defini¢Ges comuns de conceitos e termos.
- modelos-padrao.

- niveis de autoridade para tomada de decisao.

Fatores ambientais: - atitudes em relacdo aos riscos.
- tolerancia a riscos da organizacao.

- pessoal envolvido no projeto.

O Plano de Gerenciamento de Riscos do Projeto é um subconjunto do Plano do Projeto,
devendo descrever como o gerenciamento de riscos serd estruturado e executado. Assim, devera
conter (PMBOK®, 2004):

e Metodologia: abordagens, ferramentas e fontes de dados a serem utilizadas.

e Funcoes e Responsabilidades: estabelecer lideranga, suporte e participacdo da equipe

de gerenciamento de riscos, definindo funcdes e responsabilidades.

e Orcamento: designar recursos e estimativas de custos do gerenciamento de riscos,

incluindo-o0s nos custos do projeto.
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e Tempos: definir a freqiiéncia de reunides e reavaliacdes do gerenciamento de riscos
durante o ciclo de vida do projeto, incluindo estas atividades no cronograma do
projeto.

o (Categorias de Riscos: desenhar a EAR (Estrutura Analitica de Riscos).

e Definicio de Probabilidade / Impacto: definir os niveis de probabilidade e impacto
para a confeccdo da Matriz Probabilidade / Impacto, como sera visto no item 3.6.

e Tolerancias a Riscos: revisar os indices admissiveis para os riscos do projeto em
especifico.

¢ Formatos de Relatorios: descreve os registros de riscos necessarios, seu conteido e
formato, definindo como serdao analisados e comunicados os seus resultados. Além
disto, define quais stakeholders (interessados no projeto) receberdo os relatérios e
os niveis de informagao a serem apresentados.

e Acompanhamento: documenta como as atividades de riscos serdo registradas e se

deverdo passar por auditoria e de que forma isto se dard.

Para qualquer tipo de projeto, a natureza dos riscos mudard de acordo com o andamento
do projeto por entre as suas diferentes fases. O Plano de Gerenciamento de Riscos ndo tem um
cardter estitico e, portanto, deve ser freqiientemente alterado e ajustado de acordo com os
avancos do projeto. No entanto, apesar de todos os projetos necessitarem de um Plano de
Gerenciamento de Riscos, para projetos menores e de baixo custo, ou de baixo risco, este plano,

em sua totalidade, ndo € requerido, COOPER et al (2005).

3.5 — Identificacao de Riscos

O processo de identificacdo de riscos implica em determinar quais riscos podem ocorrer e
afetar um projeto em particular, determinando e documentando suas caracteristicas, PMBOK®
(2004). A identificacdo e pré-avaliacdo de riscos sdo, talvez, o mais importante processo do
gerenciamento de riscos, isto porque o seu resultado tem um forte impacto sobre a precisido das
andlises posteriores dos riscos (CHAPMAN, 1998). O processo € iterativo, devendo estar
presente durante todo o ciclo de vida do projeto. De acordo com KERZNER (2001b), os métodos

para se identificar riscos sdo numerosos, € ¢ comum classifici-los conforme suas fontes de
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informacdo ou pesquisa, podendo ser objetivos ou subjetivos. Além destes métodos, as técnicas
de diagramacdo como: diagrama causa-efeito (Ishikawa), diagrama de influéncia e fluxogramas;
auxiliam na obten¢do de causas de riscos do projeto. O que se espera deste processo € a obtencao
de uma lista de riscos, devidamente registrados e categorizados, para que os processos posteriores

do gerenciamento de riscos do projeto possam ser realizados de forma plena e completa.

3.5.1 — Métodos objetivos de identificaciao de riscos

Sdao métodos baseados em registros de informagdes, tanto de dados publicos como de
projetos anteriores ou em documentos e procedimentos do projeto atual, dentre os quais pode-se

destacar:

e Informacoes historicas:

A caracteristica de singularidade dos projetos ndo significa que projetos anteriores ndo
possam apresentar similaridades. Nas organizagdes envolvidas com projetos pode haver registros
de projetos anteriores, tais como: planos de gerenciamento de riscos, listas de riscos, relatérios
finais dos projetos, licdes aprendidas e planos de respostas a riscos, que devem ser utilizados para

fornecer mais detalhes sobre os riscos do projeto, através do uso de analogias e comparagdes.

Também as informagdes publicadas em bancos de dados comerciais, publicos ou estudos
académicos, podem estar disponiveis para enriquecer os dados necessarios para a identificacdo de
riscos. No entanto, todos estes registros devem ser utilizados com os devidos cuidados, pelo fato

de poderem apresentar informagdes que ndo representem a total realidade dos fatos.

e Revisoes da documentacio:
Trata-se de uma revisdo perspicaz da documentacdo do projeto, incluindo os planos,
arquivos, informacgdes, escopo e premissas do projeto, verificando se hd inconsisténcias entre

estes documentos e os requisitos do projeto, que podem ser indicadoras de riscos.

A técnica de avaliacio de documentos, quando especificamente direcionada para a

identificacdo de riscos, é geralmente aplicada na fase de implementacdo de um projeto e pode
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produzir uma lista de riscos do projeto, destacando e isolando riscos em planejamentos. Ela
sugere uma completa revisdo dos planos do projeto para fazer avaliacdes por contradi¢des e
falhas. Para tanto, sdo utilizados os planos tradicionais e formais do gerenciamento de projetos,

que incluem os seguintes:

e Plano do projeto.

e Plano da qualidade.

e Plano de comunicagio.

e Plano de contrato.

e Plano de testes.

e Plano de treinamentos.

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
e Especificacdes do projeto.

e Declaracdo do Trabalho (DT).

e Contratos.

e Qutras bases de referéncia.

Falhas, inconsisténcias, contradi¢des e lacunas nestes documentos, inevitavelmente levam
a problemas no projeto e introduzem significantes riscos. A Figura 3.4 ilustra a ligacdo entre trés
destes importantes documentos e de que forma se pode questionar sobre as possiveis falhas,

PRITCHARD, 2001.
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EAP

As especificagdes elaboradas
sdo suficientes para a formagéo de
todos os elementos da EAP?

Todo o trabalho foi
contratualmente coberto?

Especificacdes
DT < > do
As especificacdes estdo apropriadamente Projeto

inclusas em todas as DT?

FIGURA 3.4 — Técnica de avaliagdo de planos.
Fonte: PRITCHARD, 2001.

O desenvolvimento da EAP representa um passo importante no controle dos riscos.
Quando uma EAP é completada, deve ser realizada uma sistemadtica revisdo para a identificagdao
de riscos, localizando discrepancias nos requisitos de desempenho do projeto, como eficiéncia,
confiabilidade, custo e capacidade. Questdes como as expostas abaixo podem facilitar a

utilizacdo desta metodologia:

e Todos os elementos da EAP siao necessdrios e suficientes?

e Existe um diciondrio da EAP e ele explica adequadamente todo o conteiido de cada
elemento?

e A EAP representa o que deve ser feito e quem fara?

e Todos os elementos da EAP estdo presentes?

e A estratégia do contrato esta refletida na EAP?

e Algum trabalho a ser realizado nao estd exposto na EAP?

As especifica¢des do projeto levam aos requisitos de desempenho, sendo uma importante
fonte de informacgdes para a andlise e identificacio de riscos técnicos. Cada requisito de

desempenho de um dado elemento de uma EAP pode representar um foco de risco. Assim, como

26



para a EAP, algumas questdes podem ser feitas para auxiliar na identificacdo de riscos nas

especificacdes:

e As especificacdes estdo contidas na EAP de forma que os requisitos de desempenho
estejam especificados pelos elementos da EAP?
e Todos os requisitos de desempenho estdao identificados, mesmo que eles ndo possam

ser especificados com valores discretos?

A Declaracdo de Trabalho (DT) € um importante documento de comunicacdo entre a
organizacdo do projeto e o cliente. Algumas questdes podem ser feitas na utilizacdo da

metodologia:

A DT cobre todas as partes da EAP, de forma que possa ser avaliada contra as

especificacdes?

e A DT prove a organizaciao do projeto em termos de politica, capacidades contratuais e
capacidades legais?

e Todo o trabalho estd coberto contratualmente?

e Todas as exigéncias da DT estdo relacionadas com as especificagdes?

A maior preocupacgdo na utilizac@o desta técnica é que ela pode forcar o detalhamento do
projeto prematuramente. Para se fazer uma ampla avaliagdo, os membros responsdveis pelo
planejamento devem estar envolvidos, uma vez que a quantidade de pessoas necessdrias e a
amplitude da utilizag@o da técnica sdo proporcionais a quantidade de recursos aplicados. O ideal é

que o time principal do projeto esteja envolvido nesta tarefa.

¢ Anadlise de Premissas:
E uma técnica que explora as hipdteses, cendrios e premissas sob as quais o projeto €
concebido. Essa anélise identifica possiveis riscos para o projeto causados por premissas

imprecisas, inconsistentes ou incompletas, validando ou invalidando as suposi¢des consideradas.
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As informagdes a serem examinadas ndo sdo de conhecimento exclusivo dos gerentes de
projeto, do time de projeto ou dos clientes. Elas podem ser extraidas e identificadas de diferentes
partes, incluindo documentacdes auxiliares ou licdes aprendidas de projetos anteriores. Para
aprovar ou desaprovar a validade das premissas, todas estas informacdes devem ser analisadas.

Alguns itens devem ser seguidos para a correta aplicagio desta técnica:

e Identificar as condicdes que tornam o projeto Unico, ou seja, quais sao as qualidades
ou peculiaridades do projeto.

e Determinar quais questdes do empreendimento podem levar a erros de entendimento
ou de comunicagio.

e (Catalogar as premissas em forma de lista, classificando-as de acordo com suas dreas
de interesse.

e Validar as premissas. Nem todas as premissas podem ser validadas, algumas sdo de
simples discernimento, outras, caso tenham potencial, necessitam de tempo para

investigacoes, que sido determinantes para a precisdo e a confiabilidade do processo.

Os individuos selecionados para executar o processo devem ter habilidades em gerar
interpretacdes independentes das informacdes do projeto, que sejam amplamente entendidas e
aceitas pelo conjunto mais amplo dos interessados no projeto. O tempo e o custo gasto com a
aplicacdo da técnica € proporcional a inovagdo e natureza do projeto. Quanto mais original o

projeto, mais tempo serd gasto na andlise das premissas.

e Listas de verificacao (checklists):

As listas de verificagdo podem ser elaboradas através de informacdes histdricas, baseadas
no conhecimento acumulado com projetos similares realizados anteriormente ou em outras fontes
de informacdo. E um método rdpido e simples de identificacdo de riscos, porém é impraticdvel a
elaboracio de uma lista muito longa e completa, ficando limitada as categorias de risco

utilizadas.
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Quando da utilizacdo das listas, deve-se explorar itens ndo constantes em uma lista de
verificacdo padrdo, que se mostrarem relevantes, além de sua revisdo durante o procedimento de

encerramento do projeto, melhorando a lista de riscos provaveis e a descricdo dos riscos.

3.5.2 — Métodos subjetivos de identificacdo de riscos

Sdo métodos para a identificacdo de riscos do projeto, baseados em conhecimentos e
experiéncias de pessoas, especialista em projetos ou envolvidas no projeto, dentre os quais pode-

se destacar, (PRITCHARD, 2001):

e Brainstorming:

Consiste em se obter uma lista abrangente de possiveis riscos, através de idéias lancadas
por um grupo multidisciplinar, envolvido com o projeto, sob a coordenacdo de um facilitador.
Essas pessoas geram idéias sobre possiveis riscos do projeto, identificando e analisando as suas

fontes. Os riscos sdo entdo definidos e classificados.

e NGT (Nominal Group Technique):

Apés a obtengdo de uma lista de riscos, a técnica NGT permite a classificacdo destes
riscos de forma consensual por um grupo de pessoas. Para tanto, pode ser determinado a cada
membro do grupo que realize uma classificacdo destes riscos de acordo com uma escala

previamente elaborada. Uma tabulacdo das respostas dadas refletird a opinidao do grupo.

e Método CSM (Crawford Slip Method):

A reunido de informagdes a respeito de riscos pode influenciar negativamente os membros
do time do projeto assim como suas atitudes sobre o projeto. O método de Crawford € uma
ferramenta cldssica de reunir informagdes sem o negativismo inerente em muitas discussoes
sobre risco. Esta técnica permite agregar um grande volume de informacdes em um curto

intervalo de tempo, onde os membros do time ficam envolvidos em determinados temas.
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O método de Crawford € de facil aplicacdo, baixo custo, rapido, necessitando apenas de
espago fisico adequado, um facilitador, participantes, tiras de papel (podem ser usados simples

blocos de anotagdes) e canetas. A técnica consiste em:

1- Convocar participantes que sejam bem informados a respeito do projeto e de seus
riscos, ndo hé a necessidade de serem especialistas.

2- Informar os participantes sobre a finalidade do processo, pois a qualidade dos
resultados dependerd diretamente das idéias lancadas e do nivel de envolvimento.

3- Distribuir o material necessario para as respostas.

4- Explicar o processo aos participantes. Deverd ser exposta somente uma idéia por
papel e o facilitador especificard qual informac¢do deve ser dada e quando. Em
intervalos de aproximadamente um minuto o facilitador ird expor a premissa ou questao
(por exemplo, “Quais riscos podem ocorrer neste projeto?”) e os participantes
escreverdo cinco idéias, pensamentos ou respostas, sendo que cada papel deve conter
somente um dado.

5- Tornar o processo iterativo, sendo que a quantidade de iteracdes determinard a
quantidade de informagdes necessdrias. Para tanto, previamente devem ser formuladas
as questoes e as premissas.

6- Reunir as respostas. Uma vez completados os ciclos, as informa¢des devem ser
reunidas, dando-se por terminada a sessdo, ou pode-se instruir os participantes a

participarem da classifica¢do dos riscos em categorias de afinidades.

A qualidade na utilizacdo desta metodologia estd diretamente relacionada a precisdo e
objetividade na formulacdo das premissas ou das questdes, assim como uma explicacdo
abrangente aos participantes de como os riscos e respostas devem ser escritos. O facilitador deve
ter habilidade para explicar o processo aos participantes e também para envolvé-los a participar
efetivamente e igualmente de todas as fases do processo. Pelo fato das respostas serem andnimas,
ndo havendo a necessidade de identificacdo, € possivel obter informacdes que geralmente nao

seriam expostas por outras metodologias.
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e Técnica Delphi:

Esta técnica busca o consenso de um grupo de diversos especialistas, que participam
anonimamente, com relacdo aos riscos do projeto. Por intermédio de um facilitador, retinem-se
julgamentos individuais sobre determinados topicos. As respostas sdo, entdo, circuladas entre os
participantes para comentdrios adicionais. Através de uma seqiiéncia de questiondrios,
produzidos com o intuito de provocar uma revisdo das principais opinides emitidas no
questiondrio anterior, o consenso sobre os temas tratados pode ser alcancado apds algumas

rodadas deste processo.

A técnica Delphi ajuda a reduzir a tendenciosidade nos dados e evita que uma
determinada pessoa exerca uma influéncia imprépria no processo, porém, pode ser um processo

de longa duracio.

¢ Entrevistas:

Os riscos podem ser identificados através de entrevistas com técnicos ou pessoas mais
experientes em determinados assuntos. Os entrevistados identificam os possiveis riscos com base
em suas experiéncias, apos o entrevistador lhes fornecer os dados relativos ao projeto em questdo.
As entrevistas buscam estabelecer um didlogo entre a equipe de gerenciamento de riscos e os
técnicos e especialistas, através de questiondrios ou entrevistas pessoais, visando obter 0 maximo
de informacdes sobre cada drea do projeto e sobre 0s respectivos riscos.

Este processo pode consumir muito tempo e tem como inconvenientes a possibilidade de

respostas confusas e imprecisas, além de formulagdes de questdes ndo abrangentes.

e Andalise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats - Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas):

Esta técnica € direcionada a identificagdo de riscos e oportunidades dentro de um vasto
contexto organizacional. A principal diferenca entre esta e outras técnicas de andlise € que a
SWOT reforca a necessidade de examinar os riscos e oportunidades através da perspectiva da
organizacdo. Consiste em gerar idéias a partir da formulagdao das quatro questdes abaixo, que
auxiliam no discernimento sobre habilidades ou incapacidades de carater cultural, organizacional

ou ambiental sobre o projeto em questao.
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e Quais sdo as forcas da nossa organiza¢ao?
¢ Quais sdo as fraquezas da nossa organizagdo?
¢ Que oportunidades representam este presente projeto neste contexto?

¢ Que ameacas representam este presente projeto neste contexto?

A andlise SWOT € uma técnica recomendada quando do inicio do projeto, como uma
andlise geral sobre os riscos e oportunidade que podem envolver o empreendimento. E necessario
disponibilizar um grupo de pessoas que entendam a cultura sobre a qual o projeto serd engajado.
Um facilitador deve ser destacado para que possa realizar as perguntas e organizar o ambiente, as
pessoas envolvidas, listando e documentando as respostas. As respostas devem ser concisas e
objetivas, sendo expostas em um quadro, dividido em quatro partes (uma para cada tipo de

pergunta), de forma a que se possa controlar e analisar as respostas geradas.

Nas questdes sobre as forgcas e fraquezas deve ser enfatizada a organizacdo e ndo o
projeto. Perguntas como: “O que a organizagdo faz bem?” e “Onde estdo as falhas na organizac¢ao
que podem influir no seu desempenho?” podem auxiliar na formulacido das respostas, geradas

pelo ponto de vista da organizacao, dos funciondrios, dos clientes e da populacao.

As questdes sobre as oportunidades e ameacas sdo relativas ao projeto em questdo. Nao
devem ser respondidas somente do ponto de vista financeiro, mas também quais influéncias
(benéficas ou ndo) ou mesmo conhecimentos poderdao ser agregados tanto aos interessados no

projeto quanto a organizagao.

O quadro de resposta deverd gerar uma matriz, onde as forgas e fraquezas formam um dos
eixos e as ameacas e oportunidades formam o outro eixo. Os cruzamentos destas respostas devem
ser marcados nesta tabela com um sinal de mais (+) ou de menos (-), dependendo se for uma 4rea
que indica uma potencial melhoria ou uma possibilidade de prejuizo ou dano. O Quadro 3.1

abaixo exemplifica uma matriz hipotética.
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QUADRO 3.1 — Matriz exemplo da andlise SWOT.

Oportunidade:
Podemos
encontrar uma
nova equipe

Oportunidade:
Podemos
descobrir um
NOVO Processo

Ameaca:
Podemos perder
funciondrios

Ameaca:
Podemos causar
prejuizos ao
cliente

Ameaca:

O cliente pode
identificar um
novo fornecedor

Forca:

Temos uma
6tima equipe de +
vendas

Forga:
Oferecemos um
6timo plano de
beneficios

Fraqueza:

O gerenciamento
tende a ser muito
préximo

Fraqueza:
Utilizamos
processos
desatualizados

Fonte: PRITCHARD, 2001.

Por ser subjetiva e depender da percepcdo, conhecimento e habilidade das pessoas que a
geraram, o nivel de precisdo da andlise SWOT pode ser baixo. No entanto, pode ser muito util em
um nivel macro, quando o projeto se inicia ou no auxilio de tomadas de decisdo como ferramenta

de selecao.

3.6 — Analise Qualitativa de Riscos

A Andlise Qualitativa de Riscos ¢é utilizada para avaliar o impacto de eventos de riscos
identificados, caso venham a ocorrer, sobre 0s objetivos estabelecidos para o projeto. Da mesma
forma, deve-se estimar a probabilidade de ocorréncia destes riscos. Este processo visa a
priorizacdo dos riscos de acordo com seu efeito potencial (negativo ou positivo) sobre tais
objetivos, devendo ser revisto durante todo o ciclo de vida do projeto, para que fique atualizado

com possiveis mudangas que porventura acontecam.

As ferramentas e técnicas utilizadas para a andlise qualitativa de riscos, podem ser as
mesmas subjetivas utilizadas no processo de identificacio de riscos: entrevistas com

especialistas, brainstorming, técnica Delphi, NGP e método CSM, comentadas no item 3.5, além
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de verificagdo documental para a coleta de dados. De acordo com o PMBOK® (2004), a opinido
especializada pode ser necessdria para projetos que tenham poucas informagdes sobre riscos no

banco de dados de projetos anteriores da organizagao.

O primeiro passo para a avaliagdo qualitativa dos riscos do projeto € a formatagdo de uma
matriz de graduacdo do impacto dos riscos sobre os objetivos do projeto, Quadro 3.2. Esta matriz
deve ser concebida durante o processo de planejamento do gerenciamento de riscos, tendo uma
graduagdo ordinal ou cardinal (linear ou nao-linear). A utilizacdo de escalas ndo-lineares reflete
uma maior sensibilidade das estratégias da organizacdo, ou do projeto, aos riscos. Ainda no
Quadro 3.2, pode-se notar que duas escalas foram utilizadas neste exemplo: a primeira é ordinal,
que tem uma compreensao mais simples sobre o impacto; a segunda € cardinal e ndo-linear, o que

permite a associa¢do de valores numéricos ao impacto dos riscos.

QUADRO 3.2 — Matriz de Graduacdo do Impacto dos Riscos sobre os Objetivos do Projeto.
Fonte: PMBOK®, 2004, adaptacio.

Escalas Relativas (Ordinais) e Numéricas (Cardinais) - IMPACTO

Objetivo do | Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto

Projeto

J 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80

Custo Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de
custo nao custo <10% custode 10% a | custode 20% a | custo >40%
significativo 20% 40 %

Tempo Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de
tempo nao tempo <5% tempo de 5% a | tempo de 10% a | tempo >20%
significativo 10% 20%

Escopo Diminui¢io no | Areas menos Areas Reducio do Item final do
escopo quase importantes do | importantes do | escopo projeto sem
imperceptivel escopo afetadas | escopo afetadas | inaceitavel para | nenhuma

o patrocinador utilidade

Qualidade Degradacdo da | Somente as Reducio da Reducio da Item final do
qualidade quase | aplicacdes mais | qualidade exige | qualidade projeto sem
imperceptivel criticas sdo a aprovacdo do | inaceitavel para | nenhuma

afetadas patrocinador o patrocinador utilidade

O processo de estimativa da probabilidade de ocorréncia dos eventos de risco nao € facil e
nem extremamente preciso. Esta andlise é fortemente dependente de profissionais experientes e

de técnicos com conhecimentos amplos sobre o projeto, para que ponderacdes e conjecturas sobre
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as probabilidades sejam efetuadas. As escalas de probabilidade também podem ser ordinais (alta,
média ou baixa probabilidade), geralmente utilizadas em projetos menores, ou cardinais (lineares
ou nao-lineares), o que, neste caso, demanda uma andlise mais profunda sobre os possiveis
eventos de risco, inclusive com avaliagdes de dados de projetos anteriores, caso estejam

disponiveis.

Ap6s as avaliacOes de escalas de probabilidade e de impacto, deve ser confeccionada uma
Matriz de Probabilidade x Impacto. A Tabela 3.1 representa uma possivel matriz, onde os valores
do eixo vertical (probabilidade) e horizontal (impacto) sdo combinados, apresentando-se em um
quadro colorido: vermelho (risco alto), amarelo (risco moderado) e verde (risco baixo). E
importante salientar, que a matriz representada nesta tabela traz ndo sé uma graduacdo para os
riscos que sdo ameagas aos objetivos do projeto, como também para 0s riscos que sao

oportunidades, e como tal, é representada de forma simetricamente oposta.

TABELA 3.1 — Matriz Probabilidade / Impacto de Riscos.

Probabjlidade Ameacas Oportunidades
0,90 m
0,50 0,10
0,30 0,06
0,10
Impacto— | 0,05 | 0,10 | 0,20 | 0,40 | 0,80 | 0,80 | 0,40 | 0,20 | 0,10 | 0,05

Fonte: PMBOK®, 2004, adaptacio.

Ainda na andlise das probabilidades de ocorréncia de riscos, COOPER et al (2005)

descrevem um interessante exemplo de uma escala de valores que pode ser utilizada:
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o Alto (80%) — eventos de risco que ocorreram em projetos anteriores € que, para o
projeto atual, existem condi¢cdes ambientais que os fazem provaveis de ocorrerem.

e Meédio (50%) — apesar de ndo terem ocorrido no passado, hd condigdes ambientais
reais que os tornam possiveis ou, ocorreram no passado e as condigdes atuais sdo
diferentes, porém, ainda de real possibilidade.

e Baixo (10%) — por ndo terem ocorrido no passado, ndo podem ser descartados, pois as
condi¢des ambientais os tornam relativamente provaveis.

e Baixissimo (<1%) — nao ocorreram no passado, mas a probabilidade de ocorréncia

destes eventos niao € de toda descartada.

Como resultado deste processo de andlise, uma classificacdo global dos riscos do projeto
pode ser realizada, assim como uma lista de riscos prioritdrios. Estes riscos priorizados podem ser
avaliados separadamente e com diferentes graduagdes: riscos que afetam o custo, o cronograma,
o escopo, a funcionalidade, o desempenho e/ou a qualidade do projeto. Além disto, o
agrupamento dos riscos por causas-raiz comuns pode possibilitar o desenvolvimento de respostas
a riscos mais eficazes. Os riscos significativos devem ter uma descri¢do das bases das estimativas
para a probabilidade e os impactos considerados, podendo, inclusive, sofrer andlises quantitativas

adicionais.
3.7 — Analise Quantitativa de Riscos

O processo de Andlise Quantitativa de Riscos, geralmente € realizado em riscos que foram
priorizados pelo processo de andlise qualitativa. Esta priorizacdo permite, que 0s riscos que
podem afetar potencialmente as demandas concorrentes do projeto (tempo, custo, qualidade e
escopo), tenham uma abordagem numérica para a tomada de decisdes ante as incertezas (PMI®,

2004).

Entrevistas sobre riscos com as partes envolvidas no projeto e especialistas, podem
auxiliar na determinacdo da extensdao com que a incerteza de cada risco analisado afeta os
objetivos do projeto. Também podem ser utilizados, se disponiveis, informagdes sobre projetos

anteriores semelhantes e terminados, além de bancos de dados de riscos que estejam disponiveis e
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propagados. As informacgdes coletadas podem gerar a formagdo de cendrios: otimistas,
pessimistas € mais provaveis. Estes cendrios levam a faixas de riscos ou distribui¢cdes de
probabilidades, que podem ser trabalhadas em ferramentas como a Arvore de Decisao,

Simulacao de Monte Carlo e Analise de Sensibilidade.

A érvore de decisdo é uma ferramenta utilizada para a tomada de decisoes. E estruturada
em um diagrama onde os nds representam decisdes, sendo que cada decisdo leva a possiveis
cendrios. Para cada cendrio € atribuida uma probabilidade de ocorréncia, assim como o custo (ou
retorno) desta escolha disponivel. A multiplicacdo da probabilidade de ocorréncia pelo custo (ou
retorno) deste caminho, leva ao Valor Monetério Esperado (VME). Com o diagrama estruturado
em todas as suas possibilidades, pode-se analisar cada escolha disponivel e o melhor caminho

16gico alternativo para se obter o menor custo ou 0 maior retorno.

A simulacdo de Monte Carlo permite a constru¢do de distribuicdes de probabilidades,
baseadas em cendrios subjetivos ou em dados estatisticos, através da geracdo de numeros
randomicos e centenas ou milhares de itera¢cdes dentro de modelos pré-estabelecidos. Para tanto,

ha a necessidade da utilizacao de softwares especificos.

No gerenciamento de projetos, a simulacdo de Monte Carlo tem como base a planilha do
projeto, onde estdo discriminadas e alocadas as tarefas, os produtos, as fases e seus recursos. Para
determinados elementos desta planilha, que apresentam incertezas, e que, portanto, necessitam
ser analisados quantitativamente, o primeiro passo € a geracao de distribui¢cdes de probabilidades
para cada um destes elementos, conforme ilustrado na Figura 3.5 (a). Pode-se observar também
pela figura, que vérios tipos de distribui¢des podem ser utilizadas. Cada distribuicdo determinada
€, entdo, alocada dentro da planilha, Figura 3.5 (b), possibilitando a geracdo de uma distribui¢do
de probabilidade que represente o conjunto de distribui¢ées gerado por cada elemento analisado.
O resultado da simulacdo, Figura 3.5 (c), pode ser apresentado em forma de distribuicdao continua

ou cumulativa de probabilidades.

A técnica de andlise de sensibilidade permite, de forma controlada, conduzir investigacdes

com a utilizagcdo de um modelo de simulagdo. E possivel avaliar impactos associados as
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alteracdes dos valores das varidveis de entrada e dos parametros do sistema, além de mudangas
estruturais em um modelo. Estes impactos sdo determinados por meio de andlises das varidveis
de saida. Ao se proceder vérias rodadas de simulac@o e avaliar os cendrios gerados, é possivel

constatar tendéncias e anomalias.

(@ (b) (0

FIGURA 3.5 — Anilise de Monte Carlo: (a) distribui¢des dos elementos analisados; (b) planilha
do projeto; (c) resultado final da simulagdo.

Fonte: COOPER et al, 2005, adaptag@o.

3.8 — Planejamento de Respostas a Riscos

Planejamento de respostas aos riscos € o processo de desenvolver op¢des e determinar
acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto (PMBOK®,
2004). Nas atividades previstas por tal planejamento sdo determinadas responsabilidades por
respostas a cada risco identificado, respeitando-se a priorizacdo efetuada durante os processos de

qualificacd@o e quantificacdo de riscos. Além disto, devem ser inclusos os recursos e atividades no
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orcamento, cronograma e plano de gerenciamento do projeto, que porventura se fagam

necessarios.

Algumas abordagens de respostas a riscos podem ser utilizadas, dependendo do nivel de
impacto e probabilidade determinada para cada risco, do nivel de tolerancia a riscos da

organizagdo, e também de tratar-se de ameaca ou de oportunidade.

Ameacas:

e Prevencdo: conjunto de acdes que visam a eliminacdo do risco identificado, seja por
mudanga no plano do projeto ou flexibilizacdo do objetivo ameagado.

e Transferéncia: busca a passagem do impacto negativo de uma ameaca para uma terceira
parte. Esta abordagem ndo elimina o risco, apenas transfere a responsabilidade da
ocorréncia a parte contratada, através de seguro ou garantia.

e Mitigacdo: procura reduzir o impacto e/ou probabilidade de um evento de risco adverso

até um limite aceitdvel pela organizacgao.

Oportunidades:
e Exploracdo: tenta eliminar a incerteza associada a um risco positivo especifico, fazendo
com que a oportunidade efetivamente acontega.

e Compartilhamento: atribui responsabilidades a terceiros que possam capturar melhor a

oportunidade em beneficio do projeto. Pode incluir a formagdo de parcerias, equipes,
empresa de proposito especifico ou empreendimentos conjuntos.

e Melhoramento: procura facilitar ou fortalecer a causa da oportunidade, direcionando e
reforcando de forma pré-ativa suas condi¢Oes de acionamento, podendo aumentar sua

probabilidade de ocorréncia.

Ameacas e oportunidades:
e Aceitacdo: indica que a equipe do projeto decidiu ndo mudar o plano do projeto para lidar
com um risco ou ¢ incapaz de identificar qualquer outra estratégia factivel de resposta

adequada.
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Se um determinado risco tem um impacto alto ou se a estratégia selecionada possa vir a
ndo ser plenamente efetiva, ou ainda a aceitacdo deste risco € a resposta sustentada, é adequada a
concepcdo de uma reserva de contingéncia, que prevé um plano de resposta especifico, além de
reservas de custos e de tempo, que poderdo ser utilizadas caso sintomas e sinais de alerta da

ocorréncia deste risco sejam detectadas.

3.9 — Monitoramento e Controle de Riscos

Monitoramento e controle de riscos € o processo de identificagdo, andlise e planejamento
dos riscos recém-surgidos, acompanhamento dos riscos identificados e dos que estdo na lista de
observacgdo, reandlise dos riscos existentes, monitoramento das condi¢des de acionamento de
planos de contingéncia, monitoramento dos riscos residuais e revisao da execucdo de respostas a

riscos enquanto avalia sua eficicia (PMBOK®, 2004).

Este processo estd presente durante todo o ciclo de vida do projeto, devendo,
periodicamente, analisar e comunicar aos stakeholders se as respostas aos riscos adotadas foram
eficientes ou se estratégias alternativas deverdo ser executadas. Se riscos adicionais nao
esperados forem relatados, um planejamento adicional ao plano de respostas aos riscos deve ser

implementado.

A metodologia de Gerenciamento de Valor Agregado (GVA) pode ser utilizada para,
além de monitorar o desempenho geral do projeto, indicar possiveis desvios aos objetivos de
custo e tempo do projeto, ressaltando o impacto potencial de ameacas e oportunidades.
Analogamente, uma anélise periddica do valor comparativo das reservas de contingéncia com os

riscos restantes, pode permitir a adequagdo destas reservas.

Todo o banco de dados dos processos de gerenciamento de riscos utilizados ao longo de
um projeto deve ser arquivado. Em projetos futuros, as metodologias e parametros utilizados,
resultados obtidos, além das licdes aprendidas, deverdo ser analisados para que possam servir de

base para novos planejamentos.
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3.10 — Modelos de Maturidade em Projetos

O significado das palavras modelo, maturidade ¢ eficacia, segundo HOUAISS e

VILLAR (2001), sdo:

Modelo — “coisa que serve de imagem, forma ou padrdo a ser imitado; exemplo dado por
uma coisa, que possui determinadas caracteristicas em mais alto grau”.
Maturidade — “estado ou condi¢@o de pleno desenvolvimento™.

Eficdcia — “seguranca de um bom resultado”.

Desta forma, podemos deduzir que um Modelo Eficaz de Maturidade pressupde a
utilizacdo de um padrdo, com alto grau de desenvolvimento, objetivando a obtencdo dos

resultados esperados.

A definicdo de Maturidade segundo SCHLICHTER (1999) é: “O estado de estar
completamente desenvolvido. Maturidade também conota o entendimento ou a visdo de como o

sucesso ocorre, assim como a maneira de prevenir problemas comuns”.

O conceito de Maturidade nasceu no Gerenciamento da Qualidade Total, onde a aplicacdo
das técnicas de Controle Estatistico do Processo (CEP) melhorou a maturidade tocando,
principalmente, em dois pontos: diminui¢do das variabilidades inerentes ao processo e melhora

no seu desempenho (COOKE-DAVIES e ARZYMANOW, 2003).

Assim, quanto mais uma empresa gerencia seus projetos de forma eficaz, maior se torna o
seu nivel de maturidade. O modelo de maturidade representa uma colegdo estruturada de
elementos que descrevem um processo eficaz. Sendo assim, os modelos de maturidade podem ser
interpretados como ‘“‘guias” para as organizacOes seguirem e, conseqilentemente, criarem

oportunidades de melhorar gradativamente seus desempenhos em gerenciamento de projetos.

O primeiro modelo de maturidade foi o CMM (Capability Maturity Model), que comegou

a ser desenvolvido em 1986, pela Carneige-Mellon University, juntamente com o Sotfware

41



Engineering Institute, sendo requisitado para uso do governo dos Estados Unidos, que utilizaria o
modelo para avaliar a capacidade de seus contratados. A primeira versdo do CMM — versdo 1.0 -
foi revista e fortemente utilizada entre 1991 e 1992. Muitas melhorias foram realizadas e a versao
1.1 estava disponivel em 1993. Posteriormente, o modelo foi incorporado também nas
organizagdes € no meio académico. O U.S. DEPARTAMENT OF STATE (2005) designa o CMM
como: “uma estrutura que descreve elementos-chave de um processo efetivo, providenciando
fundamentos para melhorias do processo”. O CMM estabelece cinco niveis de maturidade:
inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado. Os niveis foram desenvolvidos para
auxiliarem as organizagdes a melhorarem suas praticas de desenvolvimento de softwares.

Baseando-se nesta idéia, o CMM ndo é adequado para o ambiente “puro” de gerenciamento de

projetos, pois ndo foi focado diretamente para este propdsito.

A tendéncia atual é desenvolver modelos de maturidade que sejam especificos para
gerenciamento de projetos. Esses modelos sdo conhecidos como PMM (Project Maturity Model),
e indicam o desenvolvimento de uma empresa quanto a pratica e a incorporacdo do
gerenciamento de projetos (culturalmente inclusive) como forma de trabalho. Atualmente existem
véarios modelos de maturidade para gerenciamento de projetos. Em sua pesquisa, SCHLICHTER

(2003) identificou aproximadamente 30 modelos.

Dentre os modelos de gerenciamento de projetos com destaque atualmente, podem ser
citados: 0 modelo criado por KERZNER, 2001a, o PMMM (Project Management Maturity
Model) e o modelo do PMI®, 2003, o OPM3® (Organizational Project Management Maturity

Model), que serd visto no item 3.11.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (PMMM) proposto por
KERZNER (2001a), apresenta cinco niveis ou estdgios de desenvolvimento, semelhantes ao
escalonamento realizado pelo CMM. Cada nivel de maturidade apresentado ¢ acompanhado de
um questiondrio, pelo qual pode-se verificar o nivel em que se encontra a organizacio. Para uma
mudanca de nivel, a organizacio deve realizar aprimoramentos em seus processos de
gerenciamento de projetos, de forma a contemplar um nivel mais alto do modelo. O autor ainda

argumenta que ndo ha a necessidade da organizacdo galgar um nivel subseqiiente de cada vez, ela
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pode, dependendo dos recursos que queira disponibilizar, saltar para niveis maiores. A Figura 3.6

mostra os niveis de maturidade de forma escalar.

S
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&e\“ oe‘»’%‘o Nivel 5
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o & Melhoramento
d° .
< s Continuo
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a® Benchmarking
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Processos Comuns
Nivel 1
Linguagem Comum

FIGURA 3.6 — Os 5 niveis de maturidade do modelo PMMM.

Fonte: KERZNER, 2001a.

e Nivel 1: Linguagem Comum - neste nivel, a organizacio reconhece a importancia do

gerenciamento de projetos e tem um conhecimento superficial sobre o assunto.

e Nivel 2: Processos Comuns - ¢ um estagio onde a organizagdo faz um esforgco
concentrado na utilizacdo do gerenciamento de projetos, compreendendo que o
desenvolvimento de processos e metodologias comuns possibilitam e suportam o seu uso
efetivo. As metodologias utilizadas em um projeto que obteve sucesso podem ser

repetidas para os demais.

e Nivel 3: Metodologia Singular - a organizacdo estd totalmente comprometida com o
conceito do gerenciamento de projetos, reconhecendo que o sinergismo e o controle dos
processos pode ser melhor realizados com o desenvolvimento de uma metodologia

singular ao invés da utilizacdo de multiplas metodologias.
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e Nivel 4: Benchmarking — este nivel contém o reconhecimento de que processos de
aperfeicoamento sdo necessdrios para manter uma vantagem competitiva. A organizagao

deve decidir o que e de quem fazer o benchmarking, assim como efetud-lo continuamente.

e Nivel 5: Melhoramento Continuo — a organizag¢do avalia as informacdes obtidas

através do benchmarking, e decide se serdo acrescentadas a metodologia singular.

3.11 - O Modelo de Maturidade em Projetos do PMI® (OPM3®)

O modelo de maturidade desenvolvido pelo PMI®, e lancado em 2003, € designado
OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model), tendo como propésito descrever
um modelo ou padrdo para a maturidade em gerenciamento de projetos que seja global, ou seja,
que extrapole as barreiras do tamanho e tipo da organizagdo, € que seja aplicado nas mais

diversas culturas, independentemente do tipo de empresa.

O Gerenciamento de Projetos Organizacional - OPM - (Organizational Project
Management), refere-se as aplicagdes de conhecimentos, habilidades, ferramentas, e técnicas para
alcancgar as metas estratégicas da organizacdo através da realizacio de projetos. Os processos do
OPM envolvem os trés dominios: Projetos, Programas e Portf6lios (PPP), para ordenar as
estratégias organizacionais. Cada dominio possui caracteristicas que os diferenciam, possuindo

seus proprios processos de gerenciamento.

Existe uma diferenca primordial, entre o gerenciamento de projetos e o gerenciamento de
projetos organizacional, que consiste na esfera de abrangéncia ao se gerenciar os projetos. Ambos
utilizam-se de conhecimentos, técnicas e habilidades, mas o gerenciamento de projetos procura
suprir os requisitos do projeto vigente, enquanto o OPM procura atingir as metas das
organizacdes fazendo uso do gerenciamento dos trés dominios. A Figura 3.7 mostra o
gerenciamento de projetos organizacional representado pelos componentes de gerenciamento.
Pode-se observar pela figura, que todos os trés dominios e seus respectivos processos (iniciagao,
planejamento, execuc¢do, controle e encerramento) possuem uma interacdo. Esta interacdo é

direcionada de acordo com a visdo, metas e objetivos da organizacdo, proporcionando
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desempenho e resultado. Assim, todas as acOes sdo realizadas de acordo com o planejamento

estratégico, que estd baseado nas metas empresariais particulares da organizagao.

Resultados e Plano Estratégico

Desempenho

Visao,
Missao e
Objetivos

Processos de Processos de
Iniciacio Planejamento,

Processos de Processos de
Controle Execugio
Gerenciamento \4
Processos de
ncerramento,

de Portfélio Proc'e:ssols de roce.ssos de

Iniciacdo lanejamentg

Processos de Processos de
Controle Execugdo

Gerenciamento \4
Processos de
ncerramentg,

de Projeto
Processos de Processos de
Iniciagdo Planejamento,
Processos de Processos de
Controle <4—\__Execugio
Gerenciamento

de Programa Processos de
ncerramentg

Gerenciamento
de Projetos
Organizacional

FIGURA 3.7 - Processos de Gerenciamento de Projetos Organizacional.

Fonte: PMI®, 2003, adaptacio.

A maturidade em gerenciamento de projetos organizacional pode ser definida como o
grau com o qual a organizagdo pratica o OPM (PMI®, 2003). Para que o grau de maturidade, na
esfera do OPM3®, seja realmente verificado, é necessdrio que a organizacdo apresente um
conjunto consolidado de Melhores Praticas (BP’s - Best Practices). De acordo com OPM
EXPERTS (2004), pode-se definir BP como: ‘“Melhor caminho atualmente reconhecido pelas
organizacOes para se alcancar uma meta estabelecida ou um objetivo. Para o gerenciamento de
projeto organizacional, isso inclui a habilidade de entregar os projetos com éxito,

consistentemente e com previsibilidade ao implementar as estratégias da organizacio”.
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O PMI® (2003) enfatiza que o uso das BP’s aumenta a probabilidade das metas e
objetivos da organizacdo serem atingidos. A progressio da maturidade com relagio ao OPM3®
consiste de algumas dimensdes. Uma dimensao seria analisar a progressao da BP com relagdo ao
desenvolvimento de etapas, que sdo denominadas de: SMCI - Standardize, Measure, Control e
Continously Improve (padronizacdo, medi¢do, controle e aprimoramento continuo). Cada etapa

pode ser caracterizada da seguinte forma:

e Padronizacido: Consiste na implementacdo uniforme dos métodos de trabalho. Com
isso, os processos estdo bem definidos, conceitualmente repetiveis e sistematizados em
uma seqiiéncia de passos, métodos, estratégias e abordagens.

e Medicao: Tem como objetivo conseguir um estado em que todos os indicadores estao
bem definidos e os processos podem ser medidos. Assim, cria-se a oportunidade de medir
caracteristicas criticas de processos comuns.

e Controle: Objetiva a prevengdo de desequilibrios nos processos. Para tanto, deve
existir a definicdo operacional de estabilidade e um mecanismo para detectar os
desequilibrios.

e Aprimoramento Continuo: Visa a melhoria rotineira, sistematica e continua dos

processos e dos produtos produzidos.

Outra dimensio seria a progressdo em maturidade da BP com relagdo aos trés dominios
(PPP - Project, Program, Portfolio). Ha um diretério de BP’s, presente no software do produto,
que contém o nome e uma breve descri¢do de cada BP. Este diretério também indica como a BP
se relaciona com os dominios (PPP) ou com os processos das etapas de aprimoramento (SMCP).
Cada BP ¢ formada por um conjunto de capacidades, formando assim uma dependéncia. De
acordo com o PMI® (2003), pode-se definir capacidade como: “Competéncia especifica que
precisa existir em uma organizacdo para que esta possa executar o gerenciamento de projetos e

entregar servigos e/ou produtos”.

As capacidades sdo categorizadas com relagdo aos cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos (Inicia¢do, Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramento). Ha,
também, um diretério de capacidades presente no software do produto, que contém os nomes,
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breve descri¢do, correspondéncia com a sua respectiva BP, além de indicar como estd
categorizada com relagdo ao dominio (PPP), processos de aprimoramento (SMCI) e com relagdo

as fases do projeto.

A existéncia de uma capacidade ¢ demonstrada pela existéncia de um ou mais resultados
(outcomes), que sdo produtos, tangiveis ou ndo, obtidos pela aplicacdo de uma capacidade, OPM
EXPERTS (2004). Cada capacidade pode ter um ou mais resultados indicando a sua existéncia. A
existéncia de um resultado € verificada pela constatagdo de um pardmetro, ou indicador de
desempenho, o KPI (Key Performance Indicator). Esse parametro pode ser medido indicando o
grau do resultado. De acordo ainda com OPM EXPERTS (2004), pode-se definir KPI como:

“Critério pelo qual a organizacdo pode determinar qualitativamente ou quantitativamente, se o

resultado associado com a capacidade existe e/ou o grau em que existe”.

Quando um KPI € qualitativo, € necessaria uma forma métrica envolvendo medicao
direta. Algo dificil de ser quantificado, como a satisfacdo do cliente, por exemplo, deve, de
alguma forma, ser transformado em uma caracteristica mensurdvel, fazendo-se uma pesquisa e
construindo uma escala de forma a se obter uma classificacdo. De acordo ainda com o PMI®
(2003), a forma métrica pode ser bindria (existe/ndo existe), mais complexa (escala), ou
monetdria (retorno financeiro). A Figura 3.8 representa um esquema de como se relacionam BP,

capacidade, resultado e o KPI.

Melhor
Pratica (BP)

Resultado
Capacidade ) <—> D G—
(outcome)

FIGURA 3.8 - Representacao da relacdo existente entre BP, capacidade, resultado e KPI.

Fonte: PMI®, 2003.
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Segundo o PMI® (2003), o OPM3® foi desenvolvido intencionalmente sem um sistema de
niveis unidirecionais. Assim evita-se que o desenvolvimento da empresa se faca numa unica
dimensao (em apenas uma parte da organiza¢io) e ndo na estrutura organizacional como um todo.
Com isso, o desempenho do modelo se torna mais flexivel quanto as estratégias da empresa. A
organizacdo pode escolher tornar-se mais capaz em processos de gerenciamento de projetos e em
conjunto aprimorar-se na padronizacdo de tais processos. Ou ainda, tomar como objetivo a
melhoria em processos de programas e/ou portfélio com respeito a um processo de

aprimoramento especifico, como controle, por exemplo.

Cada BP pode ser quebrada em suas capacidades constituintes. Para se alcancar uma
determinada BP € necessdrio que se tenha consolidado um grupo de capacidades inerentes a ela.
Assim, estabelece-se uma relagdo de dependéncia entre BP’s que, através de uma seqiiéncia,
permite uma avaliagdo ordenada e detalhada para decisOes posteriores relativas ao aprimoramento
da organizacdo. Um tipo comum de dependéncia é estabelecido quando a existéncia de uma BP
depende em parte de outra BP, ou seja, existe uma relacdo de uma ou mais capacidades relativas
a uma BP que sdo pré-requisitos para outra. Desta forma, é possivel que uma capacidade
pertencente a uma BP possa servir para estabelecer a existéncia de uma outra sem que seja,
necessariamente, o Unico caminho disponivel. Com isso, cria-se a possibilidade de que sejam

desenvolvidos caminhos alternativos para o estabelecimento de uma BP.

3.11.1 — A operacionalidade do modelo OPM3®

O OPM3® proporciona aos usudrios com conhecimento para entender o gerenciamento de
projetos organizacional, as ferramentas para se auto-avaliarem, e para decidirem se implementam
ou ndao um plano de melhorias. Caso haja interesse no plano, o modelo propicia o curso adequado
de acdes para tal implementacio. O OPM3® pode ser dividido em trés elementos principais:

Conhecimento (Knowledge), Avaliagao (Assesment) e Aprimoramento (Improvement).

e Conhecimento: Consiste em todo o conjunto de conhecimento que o usudrio deve

possuir previamente para aplicar o modelo.
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e Avaliacao: Permite a comparagdo da organizagao com um padrao para determinar seu
estado atual e seu grau de maturidade com relacdo ao gerenciamento de projetos
organizacional.

e Aprimoramento: Objetiva os planos de mudancas que podem ser implementados

com o intuito de elevar a maturidade da organizacao.

A aplicacdo do modelo ¢ estruturada em torno de um ciclo, o ciclo do OPM3®. Este ciclo
¢ dividido em 5 fases que abrangem os trés elementos constituintes (Conhecimento, Avaliacio e
Aprimoramento): Preparacdo para a Avaliagdo, Andlise de Desempenho, Plano para o
Aprimoramento, Implementacdo dos Aprimoramentos e Repeticdo dos Processos. A Figura 3.9

representa o ciclo de forma esquematica.

Preparacdo
para a
Avaliacdo

Satisfacdo
com o
Resultado

Conhecimento

Andlise de
Desempenho

Repeti¢cdo do
Processo

f[eay

oeder

Implementacgado
dos
Aprimoramentos,

Plano para
Aprimoramento

Aprimoramento

FIGURA 3.9 — O Ciclo do OPM3®.
Fonte: PMI®, 2003.
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3.11.1.1 - Preparacao para a Avaliacao

Esta fase consiste na preparacdo para a aplicacio do modelo e é formada pelo primeiro
elemento (o Conhecimento). O PMI® (2003) recomenda que para uma aplicagdo efetiva do

OPM3®, os usudrios necessitam entender completamente os conceitos que formam o modelo.

3.11.1.2 - Avaliacao do Desempenho

Esta fase visa a avaliagdo do grau de maturidade organizacional da organizacdo. Isso
ocorre através de uma comparacdo das caracteristicas atuais da organizacdo com o modelo. Esta
fase é dividida em duas etapas, sendo a primeira uma revisdo das BP’s (Melhores Praticas)
presentes ou nao no estado atual da organizacdo. Essa verificagdo € feita através da ferramenta de
auto-avaliacdo (self-assessment), que € constituida de 151 perguntas do tipo sim/ndo. Cada
pergunta é acompanhada de um espaco para comentdrios que ficam a cargo do usudrio fazé-los

ou nao.

A auto-avaliacdo proporciona uma lista das BP’s existentes e ndo existentes na
organizagdo, segundo o modelo. As BP’s inexistentes é dado o nome de Target Best Practices
(Melhores Préticas Alvo). A auto-avaliacdo produz vérios gréficos indicando a maturidade da

organizagdo relativa a trés fatores (PMI®, 2003):

e Gerenciamento de projetos organizacional como um todo;
e Dominios: projeto, programa e portflio (PPP);

e Processo das etapas de aprimoramento (SMCI).

Uma vez com as Target Best Practices determinadas, a organizagdo precisa decidir quais
BP’s serdo trabalhadas. Essa escolha deve ser feita de acordo com os interesses da organizacao.
Para avaliar cada BP, hd um diretério no préprio programa — o Diretério de Melhores Praticas,
que fornece dados quanto ao nome, breve descri¢do e relacio com o Dominio (PPP) e as Etapas
de Aprimoramento (SMCI). A escolha pode ser baseada no Dominio e/ou nas Etapas de

Aprimoramento, agrupando as Target Best Practices de acordo com estes fatores.
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O PMI® (2003) recomenda comecar pelo Dominio do gerenciamento de projetos, e
posteriormente, abranger os Dominios de gerenciamento de programas e portfélios. Com a
decisdo do Dominio feita, a organizagdo precisa decidir a Etapa de Aprimoramento a ser
trabalhada. Observa-se que existe uma progressao natural de maturidade com relacao as etapas de
Aprimoramento da Padronizacdo para Medicdo, da Medicdo para o Controle e este para
Aprimoramento Continuo, assim, ¢ recomendado comecgar pela Padronizacdo. Se durante a
avaliacdo, os quadros de progressdo de maturidade forem analisados e estes indicarem um bom
nivel com relacio a Padronizacdo, o modelo recomenda que sejam trabalhadas as BP’s
relacionadas com Padronizacdo ainda ndo consolidadas na organiza¢do. Respeitando este
procedimento, torna-se possivel formar uma base sélida para a progressdo das demais dreas na

organizacao.

A segunda etapa da avaliacdo corresponde a Andlise Abrangente (Comprehensive
Assessment) que determina quais capacidades, relativas as BP’s, existem ou nio na organizagio.
Ao desempenhar esta etapa do ciclo, pode-se utilizar o Diretério do Planejamento dos
Aprimoramentos, pois este fornece um caminho légico com relacdo as capacidades a serem
trabalhas, com o intuito de se alcancar a profici€éncia nas BP’s sugeridas. Posteriormente, cada
capacidade deve ser verificada, a partir da existéncia de seus respectivos resultados. Essa
verificacdo pode ser realizada através do Diretério de Capacidades, que possui a relacdo dos

resultados relacionados com suas respectivas capacidades.

Sendo assim, uma capacidade pode ser dita existente se todos os seus resultados listados
sdo observados. Por conseguinte, uma BP pode ser dita existente se todos as suas capacidades

listadas forem contempladas. O PMI® (2003) afirma que a organizacdo deve saber:

e todas as capacidades que possui atualmente.

e todas as capacidades que ndo possui.

e aimportancia relativa de cada capacidade na organizacao.

Uma vez identificadas essas caracteristicas, a organizacdo pode discernir e planejar os

aprimoramentos adequadamente.
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3.11.1.3 - Plano para o Aprimoramento

O resultado das duas etapas da fase de avaliagdo proporciona a base para o planejamento
do aprimoramento da organizacdo. Os resultados ndo observados (indicando as capacidades que a
organizacdo ndo demonstra completamente) permitem organizar de forma hierdrquica as

capacidades e BP’s de acordo com as prioridades da empresa (PMI®, 2003).

Para cada BP, esta ordem pode ser idéntica a oferecida automaticamente pelo Diretério do
Planejamento dos Aprimoramentos. Com isso a organizacgdo, através da 16gica aplicada nesta fase
do modelo, poderd fazer escolhas otimizadas no momento em que se necessite alocagdo de
recursos. O PMI® (2003) cita alguns fatores que podem ser interessantes, se priorizados, no

momento do planejamento:

e Alcancabilidade: Visa capacidades que sejam de facil alcance, pois assim a
organizacdo pode adquirir sucesso mais rapidamente, fazendo com que sustente as
iniciativas de aprimoramento.

e Prioridade estratégica: Tem como objetivo adquirir capacidades que estejam de
acordo com a estratégia empresarial da organizagao.

e Beneficios: Objetiva atingir capacidades que propiciem maior beneficio para a
organizacgao.

e Custo: Consiste em capacidades que estejam de acordo com a quantidade de recurso

disponivel ou aprovado a ser gasto.

Uma vez estabelecidas as seqiiéncias de BP’s, capacidades e resultados dados pelos
Diretérios, a organizagdo estd livre para realizar mudangas, ou mesmo incluir novos itens, como
capacidades a serem atingidas, de acordo com suas prioridades, sobre o caminho proposto

anteriormente.
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3.11.1.4 - Implementando os Aprimoramentos

A partir do estabelecimento do plano de melhorias, a organizagdo precisa implementa-lo.
As mudangas que a organizacdo desempenha sdo, por si proprias, projetos, conseqiientemente, a
metodologia de gerenciamento de projetos pode ser utilizada para planejar e desempenhar as

mudangas necessarias.

Esta fase exige varias mudangas, como na estratégia e no modelo empresarial, o que
necessariamente afeta a cultura da empresa, sendo assim, o progresso deve ser constantemente
monitorado para que o modelo seja desempenhado com sucesso. Segundo o PMI® (2003), as
organiza¢des nao devem hesitar a0 monitorar seus processos, ou seja, revisar os planos se as

prioridades mudarem de foco ou um novo curso de acdo se tornar claro.
3.11.1.5 — Repetindo o Processo

Ap6s ter desempenhado o plano de melhorias, a organizacdo pode escolher uma entre

duas opg¢des:

e reavaliar e verificar as mudancas ocorridas a partir do novo grau de maturidade
atingido, ou seja, voltar a segunda etapa.
e retornar ao plano de aprimoramentos (etapa 3) para voltar a trabalhar com BP’s do

Target Best Practices, identificadas na avaliac@o anterior, e que ndo foram trabalhadas.

Devido ao tempo envolvido com relagdo as iniciativas e melhorias, a maioria das
organizagOes deveria considerar a primeira opcdo, ou seja, retornar a avaliacio (PMI®, 2003). A
reavaliacdo podera verificar todos aprimoramentos consolidados. Outro ponto interessante é que,
devido as mudangas bruscas apresentadas por um mercado competitivo, consideracdes
anteriormente levadas em conta como: constrigdes orcamentdrias, aquisicdo de novas

competéncias, metodologias ou tecnologias e a implementacdo de novos objetivos estratégicos,
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podem mudar completamente o cendrio da organizacdo, fazendo com que a reavaliacdo seja
muito diferente da realizada inicialmente.

Algumas organizacdes, devido a uma baixa concretiza¢do de aprimoramentos trabalhados,
podem optar pela segunda opc¢do, retornando diretamente ao Plano de Aprimoramentos, para

identificar outras BP que ndo foram trabalhadas anteriormente.

Segundo o PMI® (2003), enquanto aprimoramentos sustentdveis sdo realizados através de

e e ® . L.
uma iniciativa, o OPM3"~ pode agregar grande valor quando aplicado vdrias vezes,
proporcionando vdrios ciclos. Isso em razdo do primeiro ciclo tornar a organizagdo mais propicia

para as melhorias dos ciclos posteriores, até que ela atinja todo o seu potencial.

3.12 - O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Riscos em Projetos

Os riscos, inerentes a todos os projetos, € a forma como eles devem ser tratados ao longo
do ciclo de vida dos projetos, devem ser objeto de preocupagdo constante das organizacdes. Os
processos, as metodologias e ferramentas utilizadas no gerenciamento de riscos e a eficiéncia
como sdo empregadas, podem determinar o sucesso em se atingir os objetivos pelos quais os
projetos foram criados. O caminho para se atingir esta eficiéncia nem sempre € curto ou imediato.
Ha a necessidade de se caminhar em dire¢do as melhores préticas do gerenciamento de riscos,

determinando os métodos mais eficazes e que melhor se adaptem as politicas das organizagdes.

Neste sentido, e utilizando-se de metodologias desenvolvidas no modelo CMM
(Capability Maturity Model), comentado no item 3.10, HILLSON (1997) formatou o que chamou
de Modelo de Maturidade de Riscos - RMM - (Risk Maturity Model), dividido em quatro niveis

de maturidade, como pode ser observado na Figura 3.10.

Evidentemente, algum tratamento ou alguma metodologia para lidar com os riscos dos
projetos € utilizado por qualquer organiza¢do que trabalhe com projetos. O primeiro passo, para
empresas que desejam implementar uma estrutura formal de gerenciamento de riscos, €
identificar a sua realidade atual no tratamento dos riscos, estabelecendo qual o seu nivel efetivo e

estdgio presente. Depois, entdo, implementar um projeto préprio, com objetivos e critérios de
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sucesso, com planejamento, recursos, monitoramento e controle, de forma a atingir niveis
maiores de maturidade em gerenciamento de riscos de projetos. Uma descricdo dos quatro niveis

de maturidade em gerenciamento de riscos do modelo é apresentada a seguir:

Nivel 4
Natural
Nivel 3
i Normalizado
Nivel 2
Principiante
Nivel 1
Simples

FIGURA 3.10 — Os quatro niveis do Modelo de Maturidade de Riscos.
Fonte: HILLSON, 1997.

e Nivel 1 — Simples: Os processos de gerenciamento s@o repetitivos e reativos, com
pouca ou nenhuma atencdo as licdes aprendidas em projetos anteriores ou para a

prevencao de futuras ameagas e incertezas.

e Nivel 2 - Principiante: Utiliza normalmente um pequeno nimero de pessoas, mas
nio tem uma estrutura formal e alocada. Embora tenha ciéncia dos beneficios do

gerenciamento de riscos, 0s processos nao estdo efetivamente implementados.

e Nivel 3 — Normalizado: O gerenciamento de riscos é difundido e genericamente
formalizado. Estd dentro da rotina dos processos de negdcios e € implementado na
maioria dos projetos. Os beneficios do gerenciamento de riscos sdo entendidos por todos

os niveis da organizacao.
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e Nivel 4 — Natural: A organiza¢do tem uma cultura de riscos, com atitudes pré-
ativas e gerenciamento de riscos presente em todas as etapas do negdcio. As informagdes
de riscos sdo ativamente utilizadas para aumentar a vantagem competitiva. Os processos

de risco sdo utilizados para administrar oportunidades e potenciais impactos negativos.

Para um melhor diagndstico do nivel de maturidade e estdgio atual da organizagdo em
termos de gerenciamento de riscos de projetos, HILLSON (1997) prop6s uma andlise que pode
ser realizada através do Quadro 3.3, que foi atualizada pelo PMI® - RiskSIG (2002), e apresenta
atributos que uma organizacdo pode ter, em termos de cinco tépicos: Defini¢do, Cultura,

Processo, Experiéncia e Aplicacgao.

Uma vez analisado e estabelecido o nivel de maturidade da organizacio em
gerenciamento de riscos, podem ser definidas a¢des para que a organizacdo atinja niveis mais
altos de maturidade. O modelo ainda apresenta estratégias que podem ser utilizadas para as

mudancas de nivel, como segue:

Nivel 1 para 2 — Simples para Principiante:

e Definir claramente os objetivos da implementagao do gerenciamento de riscos.

e Acolher recomendacdes externas de reconhecidos peritos em gerenciamento de riscos.

e Selecionar cuidadosamente o pessoal e construir um time de riscos inicial.

e Difundir os aspectos do gerenciamento de riscos e seus potenciais beneficios.

e Designar um gerente responsavel para promover a implementacdo do processo.

e Dar nome ao projeto piloto para a implementagdo do gerenciamento de riscos.

e Publicar e comemorar os sucessos obtidos.

e Planejar para um periodo longo de atuagdo, reservando recursos para a implementaciao do
projeto.

e Determinar pontos de controle efetivos, objetivando a monitoragdo do progresso.

e Selecionar ferramentas apropriadas, de acordo com a necessidade e com a infraestrutura
existente.

e Construir modelos de gabaritos para inclusdo de dados.
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Nivel 2 para 3 - Principiante para Normalizado:

Reforcar o apoio da organizacdo ao pessoal destinado ao gerenciamento de riscos.
Empreender um treinamento formal em técnicas e ferramentas de gerenciamento de riscos
ao pessoal interno destinado ao processo.

Utilizar peritos externos para reforcar e dar suporte as habilidades do pessoal deslocado
para o gerenciamento de riscos.

Alocar adequadamente os recursos para os processos de gerenciamento de riscos.
Selecionar projetos importantes para demonstrar todos os beneficios do gerenciamento de
riscos em todas as dreas dos negdcios da organizagdo.

Continuar com a publicag@o e comemoracao dos sucessos obtidos.

Expor o pessoal interno a outras influéncias, como cursos de treinamento, conferéncias,
semindrios, especialistas, livros e revistas da area.

Formalizar os processos do gerenciamento de riscos, com uma clara definicdo do escopo e
dos objetivos.

Incutir o gerenciamento de riscos dentro da rotina do gerenciamento dos projetos e dos
processos de negocio da organizacao.

Iniciar a reunido de dados dos processos de risco que auxiliem na identificacdo de riscos

genéricos, respostas efetivas, reducdo dos custos e checklists.

Nivel 3 para 4 — Normalizado para Natural:

Assegurar um efetivo aprendizado proveniente das experiéncias.

Aperfeicoar e fortalecer os processos de gerenciamento de riscos onde for necessario,
incluindo investimentos em novas ferramentas, novos métodos e treinamento do pessoal.
Investigar novas possibilidades de aplicagdo dos processos do gerenciamento de riscos
além daquelas j4 utilizadas.

Utilizar todos os meios possiveis para desenvolver uma cultura de “Gerenciamento de
Riscos Total”.

Assegurar que o risco esteja incluso como um critério rotineiro em todas as tomadas de
decisdo.

Identificar e registrar a incidéncia de “fadiga de risco”, quando hé perda de interesse ou

de energia do pessoal envolvido.
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e Implementar treinamentos regulares para certificar que as habilidades permanecam.
e Considerar a utilizacio de peritos externos para ampliar a aplicacdo do gerenciamento de

riScos.

Manutencio do Nivel 4 — Natural:

e Assegurar um continuo apoio da alta geréncia.

e Utilizar auditorias e revisdes de técnicas.

e Obter vantagens competitivas com os resultados do gerenciamento pré-ativo dos riscos.

e Investir continuamente no aperfeicoamento dos processos do gerenciamento de riscos,
suas técnicas, ferramentas e pessoal.

e Envolver os clientes e fornecedores nos processos de gerenciamento de riscos.

HILLSON (1997) conclui em seu trabalho, que a capacitacdo e implementa¢do do
gerenciamento de riscos em uma organiza¢do, ndo ¢ um mero processo de utilizacdo de técnicas
de identificacdo de riscos, realizacdo de cursos para treinamento de pessoal ou aquisi¢cdo de
softwares especificos. Muito além disto, requer um longo periodo de tempo para que as técnicas
de gerenciamento de riscos em projetos se tornem processos formais e rotineiros, amplamente
aplicados e que contenham uma cultura pré-ativa. Além disto, conclui também que hd a
necessidade de desenvolvimento do modelo de gerenciamento de riscos, inclusive com a

utilizagc@o de questiondrio para a possibilidade de auto-andlises.
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QUADRO 3.3 — Checklist de niveis do Modelo RMM.

Nivel 1 (Simples)

Nivel 2 (Principiante)

Nivel 3 (Normalizado)

Nivel 4 (Natural)

Definigﬁo e Ignora a necessidade do e Iniciando com o Gerenciamento de ¢ O gerenciamento de riscos € desenvolvido em e Cultura de riscos consciente, com abordagens
gerenciamento de riscos. Riscos com poucas pessoas. todos os processos organizacionais. pré-ativas para o gerenciamento de riscos em
e Nio tem estrutura para lidar com as e Sem estrutura de local. ® O gerenciamento de riscos ¢ implementado na todos os aspectos da organizagdo.
incertezas. e Ciéncia dos beneficios potenciais do maioria dos projetos. e Uso ativo de informacdes de riscos para
e Processos de gerenciamento gerenciamento de riscos, mas e Processo genérico de risco formalizado. aperfeigoar os processos organizacionais e
repetitivos e reativos. implementacdo ineficiente.  Os beneficios sdo entendidos por toda a ganhar vantagens competitivas.
e Pouca ou nenhuma ateng@o as licdes organizagdo, embora nem sempre sejam
aprendidas. consistentemente conquistados.

Cultura e Nenhuma consciéncia sobre risco. e Os processos do gerenciamento de e A politica para o gerenciamento de risco € aceita. | ® Comprometimento total com o gerenciamento
e Sem envolvimento da alta geréncia. riscos podem ser vistos como despesas e Os beneficios sdo reconhecidos e esperados. de riscos.

e Resisténcia ou relutdncia para indiretas com beneficios varidveis. e A alta geréncia requer informagdes sobre os o Alta geréncia utiliza informagdes sobre riscos

mudangas. e A alta geréncia encoraja, mas nao riscos. para tomadas de decisdo.

e Tendéncia em continuar com os exige o uso do gerenciamento de riscos. e Recursos sdo dedicados para o gerenciamento de | ® O gerenciamento de riscos pré-ativo €

processos existentes, mesmo em face de e O gerenciamento de riscos € utilizado | riscos. incentivado e reconhecido.

projetos falhos. somente em projetos selecionados. o Informagdes ruins acerca dos riscos sdo aceitas. | ® A filosofia organizacional aceita a idéia de
que pessoas cometem erros.

Processo e Sem processos formais. e Nio hd processos formais, embora o Processos genéricos sdo aplicados na maioria dos | ® Processos organizacionais baseados em riscos.
e Nio existe plano de gerenciamento de | possam ser utilizados alguns métodos projetos. e A cultura do gerenciamento de riscos permeia
riscos ou processos documentados. especificos. ® Processos formais sdo incorporados ao sistema o conjunto da organizagao.

e Naio aplica ou esporadicamente aplica | ® A eficiéncia dos processos depende da qualidade. o Avaliagdes regulares e refinamento dos
principios do gerenciamento de riscos. fortemente da habilidade do time de riscos | e Ativa alocagdo e gerenciamento de recursos para | processos.
e Utiliza gerenciamento de riscos do projeto e da disponibilidade de suporte | riscos em todos os niveis. o Dados das rotinas dos ricos sdo utilizados
somente quando requerido pelo cliente. externo. o Necessidade limitada de apoio externo. consistentemente para melhorias.
e Todas as pessoas relacionadas com e Sdo coletados dados de riscos. e Principais fornecedores e clientes participam
1isco estdo no projeto. e Principais fornecedores participam do no processo de gerenciamento de riscos.
gerenciamento de riscos. e Canal de comunicagdo direta com o gerente da
o Canal de comunicaco informal com o gerente organizagdo.
da organizacio.
Experiéncia e Nio entende os principios ou a e Limitada a individuos que tiveram e Pessoal interno formalmente treinado e com ¢ Toda a equipe de risco € consciente e capaz de

linguagem dos riscos.

e Nenhum entendimento ou experiéncia
na execug@o de metodologias de
gerenciamento de riscos.

pouco ou nenhum treinamento formal.

habilidades basicas do gerenciamento de riscos.
e Desenvolvimento e uso de processos e
ferramentas especificas.

utilizar as ferramentas basicas de riscos.

e O aprendizado de experiéncias faz parte do
processo.

e Treinamentos regulares para acrescentar
habilidades ao pessoal.

Aplicacao

e Nenhuma aplicagio estruturada.

e Nenhum recurso aplicado.

e Nenhuma ferramenta de
gerenciamento de riscos em uso.

e Nenhuma andlise de risco realizada.

e Aplicagdo inconsistente de recursos.
e E utilizada exclusivamente a
metodologia de andlise qualitativa de
riscos.

e Rotina e consistente aplicagdo para todos os
projetos.

e Sdo dedicados recursos do projeto.

e Uma série de ferramentas e métodos sdo
integrados.

® Sio utilizadas metodologias de andlise
qualitativa e quantitativa de riscos.

o [déias sobre riscos aplicadas para todas as
atividades.

o Tomadas de decis@o baseadas nos riscos.

¢ Estado-da-arte em ferramentas e
metodologias.

¢ Metodologias de andlises qualitativas e
quantitativas de riscos sao fortemente
utilizadas, tendo dados histéricos confidveis e
vilidos.

o Sdo dedicados recursos organizacionais.

Fonte: PMI® RiskSIG (2002).
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O capitulo aqui concluido apresentou uma visdo dos riscos e do gerenciamento de riscos
relacionado com projetos. Além disto, também foram vistos os modelos de maturidade
atualmente utilizados no gerenciamento de projetos, pressupondo-se ser esta a base necessdria

para o desenvolvimento dos capitulos que se seguem.
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Capitulo 4

Metodologia da Pesquisa

A metodologia desse trabalho emprega um conjunto de abordagens, técnicas e processos,
de maneira sistemdtica, para formular e resolver problemas de aquisi¢do do conhecimento, sendo
esta pesquisa baseada em questiondrios. Conforme CERVO e BERVIAN (1975), a pesquisa pode
ser definida como uma atividade voltada para a solugdao de problemas e seu objetivo consiste em

descobrir respostas para perguntas, através do emprego de processos cientificos.
4.1 — Tipos de Pesquisa

Segundo SANTOS (2002), trés critérios podem ser utilizados para identificar e
caracterizar a natureza metodoldgica dos trabalhos de pesquisa: quanto aos seus objetivos, quanto
as fontes utilizadas na coleta de objetivos ou, ainda, quanto aos procedimentos de coleta. De
acordo com ANDRADE (1999), quando identificadas em relagdo aos seus objetivos, as pesquisas

podem ser classificadas em:

e Exploratdrias:

A pesquisa exploratéria é o primeiro passo de todo trabalho cientifico. Tem como
finalidades, sobretudo quando bibliografica, proporcionar maiores informagdes sobre
determinado assunto; facilitar a delimitacio de um tema de trabalho; definir os objetivos ou
formular as hipéteses de uma pesquisa ou descobrir um novo tipo de enfoque para o trabalho que
se tem em mente. Através das pesquisas exploratérias avalia-se a possibilidade de desenvolver
uma boa pesquisa sobre determinado assunto. Portanto, a pesquisa exploratéria, na maioria dos

casos, constitui um trabalho preliminar ou preparatério para outro tipo de pesquisa.
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e Descritivas:

Nesse tipo de pesquisa, os fatos sdao observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto significa que os fendmenos do mundo
fisico e humano sdo estudados, mas nao manipulados pelo pesquisador. Uma das caracteristicas
da pesquisa descritiva € a técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente
através de questiondrios e da observagdo sistematica. Quando assumem uma forma mais simples,
as pesquisas descritivas aproximam-se das exploratdrias. Em outros casos, quando, por exemplo,
ultrapassam a identificacdo das relacdes entre as varidveis, procurando estabelecer a natureza

dessas relacodes, aproximam-se das pesquisas explicativas.

e Explicativas:

Este é um tipo de pesquisa mais complexo pois, além de registrar, analisar e interpretar os
fendmenos estudados procura identificar seus fatores determinantes, ou seja, suas causas. A
pesquisa explicativa tem por objetivo aprofundar o conhecimento da realidade, procurando a

A%

razdo, o “porqué”, por isso mesmo, estd mais sujeita a erros. No entanto, os resultados das

pesquisas explicativas fundamentam o conhecimento cientifico.

Este trabalho € formado de uma pesquisa tanto exploratéria quanto descritiva. Todo o
levantamento bibliografico e estudo prévio sobre o tema tratado caracterizam essa pesquisa como
exploratéria. Além disso, os estudos sobre a técnica de elaboracdo e aplicacdo de questiondrios
necessarios para a realizacdo do trabalho também constituem uma caracteristica exploratéria. Ja o
uso da técnica de questiondrios, como pesquisa de campo, caracteriza-a como descritiva, uma vez
que os questiondrios apenas servirdo como meio de levantamento de dados sobre fatos e
realidades, para que o pesquisador, sem nenhuma interferéncia sobre esses dados, possa analisa-
los e interpretd-los. Conforme SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK (1987), freqlientemente uma

pesquisa especifica possui caracteristicas de mais de uma categoria.
Os Quadros 4.1 e 4.2 mostram a classificacdo dos tipos de pesquisa segundo diferentes

aspectos € um resumo sobre cada tipo especifico, respectivamente, conforme GONCALVES

(2001).
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QUADRO 4.1 - Os tipos de pesquisa

Tipo de pesquisa

Consideracoes

Pesquisa Exploratéria

Esse tipo de pesquisa também € denominado “pesquisa de
base”, pois oferece dados elementares que ddo suporte para a
realizacdo de estudos mais aprofundados sobre o tema.

Pesquisa Descritiva

Objetiva escrever as caracteristicas de um objeto de estudo. A
pesquisa ndo esti interessada no porqué, nas fontes do
fendmeno; preocupa-se em apresentar suas caracteristicas.

Pesquisa Experimental

Esse tipo de pesquisa exige observacdo sistemdtica dos
resultados para estabelecer correlagdes entre os efeitos e suas
causas.

Pesquisa Explicativa

Pretende identificar os fatores que contribuem para ocorréncia
e o desenvolvimento de um determinado fendmeno. Buscam-se
aqui as fontes, as razdes das coisas.

Pesquisa de Campo

O tipo de pesquisa que pretende buscar a informacdo
diretamente com a populagdo pesquisada. Muitas pesquisas
utilizam esse procedimento, sobretudo aquelas que possuem
um cardter exploratério ou descritivo.

Estudo de Caso

E o tipo de pesquisa que privilegia um caso particular, uma
unidade significativa, considerada suficiente para andlise de
um fendmeno. Retrata a realidade especifica e a multiplicidade
de aspectos globais. O estudo de caso, no geral, objetiva
colaborar na tomada de decisdes sobre o problema estudado,
indicando as possibilidades para sua modificacao.

Pesquisa Acdo

Concebida e realizada em estreita associacdo com uma agao ou
com a resolucdo de um problema coletivo. O pesquisador e
participantes representativos da situacao ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Pesquisa Etnogréfica

Preocupa-se com a descri¢do das experiéncias e vivéncias dos
individuos e grupos que participam e constroem o cotidiano.
Coloca énfase no processo e ndo no produto.

Pesquisa Participante

Propde participacdo efetiva da populagdo pesquisada no
processo de geracdo de conhecimento, que é considerado um
processo formativo. Pesquisa voltada para as necessidades
bésicas do individuo em especial classes mais carentes nas
estruturas sociais contemporaneas.

Pesquisa Quantitativa

Remete-se para uma explanacdo das causas, por meio de
medidas  objetivas, testando  hipéteses, utilizando-se
basicamente da estatistica.

Pesquisa Qualitativa

Preocupa-se com a compreensdo, com a interpretagdo do
fendmeno, considerando o significado que os outros ddo as
suas praticas.

Fonte: GONCALVES, 2001, adaptacio.
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QUADRO 4.2 - Classificag@o dos tipos de pesquisa

Tipos de Pesquisa Tipos de Pesquisa Tipos de Pesquisa Tipos de Pesquisa
Segundo os Segundo os Segundo as Segundo a
Objetivos Procedimentos de Coleta | Fontes de Informagdo | Natureza dos Dados
Exploratoria Experimento Campo Quantitativa
Descritiva Levantamento Laboratério Qualitativa
Experimental Estudo de Caso Bibliografica
Explicativa Bibliogréfica Documental
Documental
Participativa

Fonte: GONCALVES, 2001, adaptagao.

Para a obten¢do das informacdes necessdrias a este trabalho, ou seja, a obtencao de dados
tanto para a aplicacio do modelo proposto quanto para a verificagdo sobre o trabalho de
profissionais e empresas brasileiras na drea do gerenciamento de riscos, o instrumento de coleta

de dados utilizado foi um questiondrio sobre as préticas deste gerenciamento.

Em CERVO e BERVIAN (1975), é exposto que o questiondrio ¢ a forma mais utilizada
para a coleta de dados, pois possibilita medir com melhor exatidao o que se deseja. Em geral, a
palavra “questiondrio” se refere a um meio de obter respostas as questdes, por uma férmula que o
proprio informante preenche. Ele contém um conjunto de questdes, todas logicamente
relacionadas com um problema central. De acordo com MARCONI e LAKATOS (1982), o
questionario deve ser limitado em extensdo e em finalidade. Se for muito longo, causa fadiga e

desinteresse; se curto demais, corre o risco de nao oferecer suficientes informagdes.

O processo completo de construcdo de um questiondrio pode ser dividido nos passos
seguintes (SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK, 1987):

e Decidir quais informagdes serdo necessarias.

e Decidir que tipo de questiondrio devera ser empregado.

e Escrever um primeiro esboco.

e Reexaminar e revisar questoes.

e Realizar pré-testes.
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e Editar o questiondrio.

e Especificar procedimentos para o seu uso.

4.2 — Pesquisa baseada em Questionario

Todo questiondrio deve ter natureza impessoal para assegurar uniformidade na avaliagdo
de uma situagdo para outra. E necessario que se estabelega, com critério, quais as questdes mais
importantes a serem propostas e que interessam ser conhecidas, de acordo com os objetivos.
Devem ser propostas perguntas que conduzam facilmente as respostas de forma a ndo insinuarem
outras colocacdes. Quando da auséncia de um investigador, ele deve ser acompanhado de

instrugdes claras e objetivas.

4.2.1 - Questionario de Perguntas Fechadas

Nas perguntas fechadas, o pesquisador define as alternativas que podem ser apontadas
pelo pesquisado, que deve assinalar aquela(s) que mais se ajusta(m) as suas caracteristicas, idéias

ou, nesse caso, modo de trabalho.

As perguntas fechadas podem ser, conforme sugerido por MATTAR (1999):

e Dicotomicas: sao perguntas com respostas fechadas que apresentam apenas duas opgdes
de resposta, como sim / ndo, concordo / discordo, fago / ndo fago, sou / ndo sou, aprovo /
desaprovo, etc.

o Escolha Miltipla: nestas perguntas é solicitado aos respondentes que optem por uma
unica op¢ao ou por um nimero limitado de opg¢des, ou por qualquer nimero de opcdes de
respostas.

e Perguntas com respostas em escalas: os respondentes s@o solicitados a responder qual

ponto da escala melhor corresponde a sua opinido a respeito do que estd sendo

perguntado.

As perguntas fechadas sdo padronizadas, de ficil aplicacdo, féaceis de analisar ou

codificar. As perguntas abertas, destinadas a obtencdo de respostas livres, embora possibilitem
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recolher dados ou informacdes mais ricas e variadas, sd3o analisadas e codificadas com maiores

dificuldades.

Os questiondrios propostos neste trabalho foram baseados em questdes fechadas com
respostas de multipla escolha, uma vez que esse modelo € mais dindmico e pratico para o usudrio.
Além disso, conforme PADUA (2000), por constituir perguntas fechadas, padronizadas, o
questiondrio € o instrumento de pesquisa mais adequado a quantificagdo, porque sdo mais faceis
de codificar e tabular, propiciando comparacdes com outros dados relacionados ao tema
pesquisado. Segundo BARROS e LEHFELD (2003), o pesquisador, ao elaborar os seus
questiondrios, deve ter a preocupacdo de determinar o tamanho, o conteido, a organizacio e
clareza de apresentacdo das questdes, a fim de estimular o informante a responder. Um
questiondrio muito extenso € desmotivador e pode condicionar respostas muito ripidas e
superficiais do informante. Nos questiondrios propostos, ha também opcdes de resposta aberta,

para casos em que o usudrio ndo se identifique com nenhuma das opcdes ali presentes.

No questiondrio encontram-se também perguntas em escala Likert, onde o respondente
ndo precisa escolher apenas entre o “concordo” ou “ndo concordo” ou o “sim” ou “ndo”, podendo

escolher op¢Oes intermedidrias entre estas.
4.2.2 — A Escala Likert

Esta escala foi proposta por Rensis Likert em 1932 e compreende uma série de afirmagdes
relacionadas com o objeto pesquisado. Com esta escala, os respondentes sao solicitados ndo s a
concordar ou discordar das afirmacdes, mas também a informar o seu grau de
concordancia/discordancia. O conjunto de termos utilizado para atribuir o grau de favorabilidade
nesta pesquisa foi: Concordo totalmente; Concordo em parte; Nem concordo nem discordo;

Discordo em parte; Discordo totalmente.

A Escala Likert, segundo MATTAR (1999), € uma escala indireta, onde um conjunto de
respostas dos entrevistados é combinado em relagdo ao objeto da questdo, para determinar qual a

sua posicdo na escala de atitude desenvolvida. A escala Likert, ou escala somatodria de Likert, é
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também considerada uma das escalas indiretas mais importantes pelo seu potencial de utiliza¢do

em pesquisas.

4.2.3 - Componentes do Questionario

Em CHAGAS (2000) consta que para um questiondrio ser eficaz ele deve conter os

seguintes tipos de informacao:

A proposta da pesquisa.

Identificacdo do respondente: Neste ponto colhe-se apenas o nome do respondente,
deixando-se seus dados gerais para o final, do questiondrio, com vistas a se evitarem
desvios, conforme explicado mais adiante.

Solicitacao de cooperacao (incentivo para o preenchimento): E importante motivar o
respondente através de uma prévia exposicdo sobre a entidade que estd promovendo a
pesquisa e sobre as vantagens que essa pesquisa poderd trazer para a sociedade e em
particular para o respondente, se for o caso.

Instrucgoes de preenchimento: As instrucdes deverdo ser claras e objetivas ao nivel de
entendimento do respondente e ndo somente ao nivel de entendimento do pesquisador.
Informacoées de classificacao do respondente: Os dados de classificagdo do respondente
normalmente deverdo estar no final do questiondrio. Pode ocorrer distor¢do se estiverem
no inicio porque o entrevistado podera distorcer as respostas, caso seus dados pessoais ja
estejam revelados no inicio da pesquisa.

Instrucoes para devolucao.

Agradecimento.

Sobre a formulag@o das perguntas € importante salientar o uso de comunicacao simples e

palavras conhecidas (ndo utilizar palavras ambiguas), evitar perguntas que sugiram a resposta,

perguntas com contetido emocional e/ou sentimento de aprovagdo ou reprovacgdo, referéncias a

nomes que impliquem em aceitacdo ou rejeicdo ou tenham componente afetivo, alternativas

implicitas, necessidade de o respondente fazer célculos para responder, perguntas de dupla

resposta, alternativas longas, mudancas bruscas de temas (fazer um "link" entre os temas),

contdgio de respostas (efeito halo), desvios involuntdrios motivados por reagdo visando prestigio
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por parte do respondente, retraimento defensivo diante de perguntas personalizadas e a atracdo

exercida pela resposta positiva.

4.2.4 - Revisoes e Pré-testes

MATTAR (1999), expde que apds ter sido construido o primeiro rascunho do
questiondrio, procede-se a intimeras revisdes junto a propria equipe de pesquisa. Para a aplicagdo
do instrumento, segundo PADUA (2000), pode-se fazer um pré-teste a fim de verificar se as
dificuldades de entendimento das questdes e proceder a uma cronometragem para verificagdo do
tempo médio gasto em cada aplicacdo, que deve ser em média de trinta minutos. O pré-teste do
questiondrio, segundo MATTAR (1999), consiste em saber como ele se comporta numa situagdo

real de coleta de dados. Dessa maneira pode-se verificar:

e Se os termos utilizados nas perguntas sdo de compreensdo dos respondentes.
e Se as perguntas estdo sendo entendidas como deveriam ser.

e Se as opcdes de respostas nas perguntas fechadas estdo completas.

e Se aseqii€ncia das perguntas esta correta.

e Se ndo ha objecdes na obtencao das respostas.

e Se aforma de apresentar a pergunta nao estd causando desvios, etc.

Os pré-testes podem ser realizados em diferentes estdgios de amadurecimento de um
instrumento. Nos primeiros estdgios, quando o instrumento ainda estd em desenvolvimento, o
pré-teste podera ser realizado pelo proprio pesquisador através de entrevista pessoal. Quando o
instrumento ja estiver no estdgio final, o pré-teste devera ser feito usando exatamente a mesma
forma de aplicacdo que serd usada na pesquisa. Em qualquer um dos casos, o teste deverd ser

feito junto a respondentes pertencentes a populacdo-alvo da pesquisa.

4.2.5 - Revisao e Redacao da Versao Final

MATTAR (1999), explica que o resultado dos pré-testes servird para efetuar a revisdo

final do instrumento. Se as alteracdes sugeridas pelos pré-testes forem muito grandes, €
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importante que o instrumento seja novamente testado, até ndo ser mais preciso efetuar grandes
alteragdes. O numero de pré-testes a serem efetuados depende da complexidade do instrumento e

de quanto ele ja tenha sido previamente elaborado.

Uma vez aprovado o instrumento nos pré-testes o pesquisador precisa tomar decisdes
quanto as caracteristicas fisicas de apresentacdo, como: tipo de letra, cor da tinta, espaco entre
perguntas, espaco entre opgdes de respostas, etc. Principalmente em instrumentos
autopreenchiveis, estes itens, que a principio podem parecer pouco relevantes, sdo fundamentais
para conseguir a cooperacdo dos respondentes. Quanto mais bem apresentado o questiondrio,
quanto mais agraddveis forem suas cores e formato de letras, quanto mais bem dispostas

estiverem as questdes, maior deverd ser o indice de respostas.

4.3 - Pesquisa em Internet

Pesquisas na rede estdo rapidamente ganhando popularidade. Elas apresentam maior
velocidade, menor custo e melhores flexibilidades, mas também limitacdes quanto a amostra.
Abaixo seguem listadas, segundo as visdes da CREATIVE RESEARCH SYSTEMS (2005) e de
MARCONI e LAKATOS (1982), as vantagens e desvantagens da aplica¢do de questionarios na

rede.

Vantagens

e Sdo extremamente rdpidas. Um questiondrio colocado em um site de destaque
pode receber milhares de respostas em poucas horas.

e Abrange uma drea geografica ampla.

e Niao hd praticamente nenhum custo, desde que ndo se tenha que pagar pela
“hospedagem” do questiondrio no site em questdo. Além disso, economiza
pessoal, tanto em treinamento quanto em trabalho de campo.

e Ha mais tempo para responder e em hora mais favoravel.

e Podem ser mostradas figuras. Alguns softwares de pesquisa em Internet podem

também mostrar videos e apresentam som.
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e Pesquisas em Internet podem usar cores, fontes e outras opcoes de formatagido nao
disponiveis na maioria das pesquisas por e-mail, por exemplo.

e Um numero significante de pessoas dard respostas mais honestas sobre topicos
mais pessoais quando responderem suas perguntas a um computador, ao invés de a
uma pessoa ou papel, ou seja, hd menos risco de distor¢do, pela ndo influéncia do
pesquisador.

e Em geral, as pessoas dardo respostas mais longas as questdes abertas em
questiondrios de pesquisa em Infernet do que em outros tipos de pesquisas auto-

aplicéveis.

Desvantagens

e Pesquisas em Internet ndo refletem a populacdo como um todo. Isto pode ocorrer
mesmo que a amostra de usudrios seja selecionada para simular a populacdo em
geral em termos de idade, sexo e outros dados demogréficos, o que pode afetar a
representatividade dos resultados.

e Pessoas podem facilmente desistir no meio de um questiondrio. Eles ndo estdo tio
propicios a completar longos questiondrios na Infernet como estariam se
estivessem com um bom entrevistador.

e Embora garanta o sigilo das informac¢des cedidas pelos pesquisados, fazendo com
que as pessoas se sintam mais a vontade para expressar suas opinides, O
questiondrio ndo da certeza de que a informagdo corresponde a realidade.

e Se a pesquisa aparece como pop up, pode-se ndo ter controle sobre as suas
respostas — Qualquer pessoa, de qualquer lugar do mundo, que esteja visitando
essa pagina podera responder.

e Dependendo do software, ndo ha controle sobre pessoas que possam ter
respondido miultiplas vezes.

e Nio pode ser aplicado a pessoas analfabetas.

e Impossibilita a ajuda ao informante em questdes mal compreendidas.
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O questiondrio de pesquisa sobre Gerenciamento de Riscos no Brasil foi disponibilizado
na Internet, em um pagina da web alocada no servidor de Internet da Faculdade de Engenharia
Mecénica da UNICAMP. Assim, foram tomados alguns cuidados durante a sua elaboragdo, para
que as desvantagens citadas acima pudessem ser eliminadas.

Em relagdo a amostra, o nimero de respostas obtidas pode ser estatisticamente
comprovado como vdlido, conforme exposto no item 4.5. Com relacdo a desisténcia do
preenchimento do questiondrio por parte do respondente, foi criado um mecanismo de controle
para que caso o respondente ndo preenchesse todas as respostas, uma mensagem de erro fosse
mostrada na tela, pedindo que informasse todas as respostas antes de teclar em “Enviar
Formulario”. Quanto a certeza de que a informacao corresponde a realidade, foram selecionados
e-mails de profissionais de gerenciamento de projetos/riscos para os quais foi enviado o link com

acesso a pagina onde se encontra o questiondrio.

4.4 — Composicao do Questionario para a pesquisa sobre o Gerenciamento de Riscos

O questiondrio utilizado nesta pesquisa foi composto por duas partes, a primeira constitui-
se das perguntas propriamente ditas, e a segunda dos dados do respondente e da organizacdo onde

trabalha.

Primeira Parte

A elaboracdo das perguntas foi baseada nos processos utilizados no gerenciamento de
riscos, segundo o PMBOK® (2004): Planejamento da Geréncia dos Riscos; Identificagdo dos
Riscos; Andlise Qualitativa dos Riscos; Andlise Quantitativa dos Riscos; Planejamento das

Respostas aos Riscos e Controle e Monitoragao dos Riscos.
Os processos do gerenciamento de riscos citados acima foram desdobrados de maneira

que as técnicas e ferramentas especificas de cada processo pudessem ser identificadas e entdo

abordadas pelo questiondrio. Além dos processos ja citados, o questionario abordou também a
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posi¢cdo adotada pelas organizacOes/empresas perante o gerenciamento de riscos. Dessa maneira,

o questiondrio foi composto por dezoito perguntas, divididas em sete blocos:

N kR =

Organizacio — 6 perguntas
Planejamento — 5 perguntas
Identificacao — 2 perguntas
Analise Qualitativa — 1 pergunta
Analise Quantitativa — 1 pergunta
Resposta — 1 pergunta

Monitoracao e Controle — 2 perguntas

Segunda Parte

A segunda parte do questiondrio foi composta por dezesseis perguntas relativas aos dados

do respondente/oranizacdo. As perguntas referiram-se aos seguintes itens:

Sexo e idade.

Nivel de atuacao/Cargo/Fungdo.

Escolaridade.

Certificacdo PMP® (Project Management Professional).
Tipo de contrato.

Tempo de trabalho na empresa atual e de experiéncia em gestdao de projetos.
Telefone e e-mail.

Nome da organizagdo/empresa.

Setor onde a organizacgdo atua.

Valor médio dos projetos.

Nuimero total de funciondrios.

Participacdo por regido brasileira.

Com estes dados foi possivel determinar, de maneira aproximada, o perfil do respondente.
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4.5 — Analise Estatistica

Qualquer estudo cientifico enfrenta o dilema de estudo da populagdo ou da amostra.
Obviamente teria-se uma precisao muito superior se fosse analisado o grupo inteiro, a populacéo,

7z

do que uma pequena parcela representativa, denominada amostra. A amostra €, segundo
MATTAR (1999), qualquer parte de uma populagdo, j4 amostragem € o processo de colher
amostras de uma populacdo. A idéia bdsica de amostragem estd em que a coleta de dados em
alguns elementos da populagdo e sua andlise pode proporcionar informacdes relevantes de toda a

populacdo.

Quando se pretende conhecer alguns aspectos de uma populagdo, hd dois caminhos a
seguir, ou se pesquisam todos 0s seus elementos, e neste caso o estudo é chamado de censo, ou
apenas uma amostra deles, a partir da qual se estimam os dados a respeito de toda a populagao.
Neste caso, o estudo € chamado de pesquisa, que € o caso especifico para o trabalho realizado na

pesquisa sobre o Gerenciamento de Riscos em Projetos no Brasil.

A amostragem estd baseada em duas premissas, de acordo com MATTAR (1999). A
primeira € a de que ha similaridade suficiente entre os elementos de uma populacdo, de tal forma
que uns poucos elementos representarao adequadamente as caracteristicas de toda a populagdo. A
segunda € a de que a discrepancia entre os valores das varidveis da populagdo (parametros) e os
valores dessas varidveis obtidos na amostra (estatisticas) € minimizada, pois, enquanto algumas
medi¢des subestimam o valor do pardmetro, outras os superestimam e, desde que a amostra tenha
sido adequadamente obtida, as variagdes nestes valores tendem a contrabalancar e a anular umas
as outras, resultando em medidas na amostra que sdo, geralmente, proximas as medidas da

populacao.

Uma Amostragem Nao Probabilistica refere-se aquela em que a selecdo dos elementos da
populacdo para compor a amostra depende, ao menos em parte, do julgamento do pesquisador.
Nao hd nenhuma chance conhecida de que um elemento qualquer da populagdo venha a fazer
parte da amostra. As amostragens ndo probabilisticas geram amostras denominadas ndo

probabilisticas (MATTAR, 1999).
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Dessa maneira, a amostra selecionada nesta pesquisa baseada em um questiondrio
disponibilizado na web se caracteriza como uma amostra nio probabilistica, uma vez que um link
direcionado para o questiondrio foi enviado para uma lista de e-mails de profissionais da 4rea de
gerenciamento de projetos pertencente ao NGP (Nicleo de Gestdo de Projetos da
FEM/UNICAMP), para o grupo de e-mails do PMI® (Project Management Institute), capitulo de
Sao Paulo, além de ter sido publicado em um boletim de um site especializado em gerenciamento

de riscos (http://www.gerenciaderiscos.com/big/big-riscos_006.htm).

Nessa pesquisa ndo houve a intencdo de generalizar os dados obtidos na amostra para a
populacdo. Como se trata também de uma pesquisa exploratoria, segundo MATTAR (1999), o
objetivo principal é ganhar conhecimento sobre o assunto e ndo as informacdes obtidas serem ou
ndo representativas da populagdo, o que justifica 0 uso de uma amostra ndo probabilistica.
CURWIN e SLATER (1991) confirmam essa afirmacdo, alegando que uma pesquisa com
amostragem ndo probabilistica bem conduzida pode produzir resultados satisfatérios mais rapidos

€ com menor custo que uma pesquisa com amostragem probabilistica.

Com o objetivo de estudar o gerenciamento de riscos, de modo a entender como ele é
atualmente praticado por profissionais e empresas que trabalham com gerenciamento de projetos,
foi utilizada nesta pesquisa uma amostra ndo probabilistica do tipo intencional (ou por
julgamento). A suposic¢do bdsica da amostra intencional é que, com bom julgamento e estratégia
adequada, podem ser escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, chegar a amostras que sejam

satisfatdrias para as necessidades da pesquisa.

Através dos meios de divulgacdo utilizados nesta pesquisa, buscou-se atingir o maior
nimero possivel de profissionais que trabalham e tém experiéncia com gerenciamento de
projetos, para que eles pudessem assim fornecer informacdes sobre o uso de técnicas, ferramentas

e metodologias da pratica do gerenciamento de riscos.
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4.5.1 - Calculo da Amostra

O tamanho da amostra deve ser calculado de maneira que os resultados obtidos reflitam as

informagdes necessérias e desejadas pelo pesquisador. Nesta pesquisa foram utilizados quatro

meios de divulgacdo do questiondrio:

Mailing list do NGP, composto por aproximadamente quatrocentos profissionais da drea
de gerenciamento de projetos.

Grupo de e-mails do PMI®, capitulo de Sdo Paulo, que possui aproximadamente dois mil
membros.

Site especializado em gerenciamento de riscos disponivel em
(http://www.gerenciaderiscos.com/big/big-riscos_006.htm) onde hd uma chamada para o
questiondrio com o seu link.

A divulgacdo que os proprios respondentes fizeram entre seus colegas de profissdo, pois
muitos deles escreveram e-mails comentando sobre o questiondrio e dizendo que estariam
avisando outros profissionais do meio sobre a pesquisa para que eles também pudessem

contribuir com este trabalho.

Dessa maneira, além dos dois mil e quatrocentos profissionais que receberam o [ink para o

questiondrio por e-mail, outros tiveram conhecimento desta pesquisa ou porque visitaram o site

acima citado ou porque foram avisados por seus colegas de trabalho ou profissdo. Assim sendo,

ndo se pode saber exatamente o nimero de pessoas que recebeu ou viu um andncio sobre o

questiondrio.

Como ja comentado anteriormente neste trabalho, ndo foi possivel saber ao certo o

tamanho da populacdo para esta pesquisa, pois nem todos os membros desta populacio

pertencem a associacdes de gerenciamento de projetos, sendo este o principal motivo para a

utilizacdo de uma amostragem ndo probabilistica. No entanto, a informagdo obtida pelo PMI®

revela que o Brasil possui 13 capitulos entre seus estados federativos, com 4679 membros, sendo

4172 profissionais certificados (PMP® — Project Management Professional, certificacio

concedida pelo PMI®), (SMITH, 2006).
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Dentro destas condi¢des, para o cdlculo de uma amostra que seja estatisticamente valida

para esta pesquisa, foi considerada uma populacdo de 20.000 profissionais. A partir desta

determinacdo e da Tabela 4.1 abaixo, pode-se obter o valor do tamanho da amostra.

TABELA 4.1 — Tabela sobre o Tamanho de uma Amostra.

Tamanho de Amostra Tirada de uma Populacio Finita -
Coeficiente de Confianca de 95%, Margens de Erro Conforme

Indicado
Tamanho Amplitude da Amostra com as Margens de Erro
da Indicadas
Populacao | +1% +2% +3% +4% +*5% |[+£10%
1.000 385 286 91
2.000 714 476 333 95
3.000 1.364 811 517 353 97
5.000 1.667 909 556 370 98
10.000 5.000 [ 2.000 1.000 588 383 99
20.000 6.667 2222 1.053 606 392 100
50.000 8.333 2.381 1.087 617 397 100
1.000.000 [ 9.091 2.439 1.099 621 398 100
0 10.000 | 2.500 1.111 625 400 100

Fonte: TAGLIACARNE, 1974.

Como pode ser visto na Tabela 4.1, considerando uma margem de erro de 10% e um

coeficiente de confianga de 95%, desde uma populacdo de 20.000 a tamanho infinito, uma

amostra de 100 pessoas ja € considerada valida. Como para esta pesquisa foram recebidas 111

respostas do questiondrio e, certamente, a populacdo ndo possui um valor infinito, apenas

desconhecido, esta amostra pode ser considerada estatisticamente vélida.

Este valor de 100 respostas colocado acima, segundo BUSSAB e MORETTIN (2002),

pode ser calculado através de uma férmula estatistica, Equacdo 4.1, que traz um resultado similar

ao exposto na Tabela 4.1, ou seja, uma amostra de 96 pessoas seria suficiente.

n~
4xg?

22

76

4.1



Onde:
Z. - Intervalo de confianga. (95% ou 1,95)

& - Erro amostral maximo (10% ou 0,1)

Para a validacdo dos questiondrios, dois critérios foram estabelecidos: as organizacdes e
projetos avaliados teriam que estar no Brasil; os respondentes teriam que ter um minimo de seis

meses de experiéncia profissional em Gerenciamento de Projetos.

4.6 — Metodologia da Aplicaciao do Modelo Proposto e do OPM3®

Para a escolha da empresa para aplicagcdo do modelo de maturidade OPM3®, e do Modelo
de Gerenciamento de Riscos do Projeto proposto, considerou-se a experiéncia da organizagao
com relacdo ao gerenciamento de projetos. Essa experiéncia corresponde, principalmente, a
familiarizacio da empresa com a metodologia do PMBOK®, pois os modelo tem essa
metodologia como base. Isso facilita em muito o processo de aplicag¢do, pois proporciona maior
entendimento ao questiondrio, o que melhora a qualidade da andlise. Para tanto, o Grupo
Eldorado, localizado em Campinas, encaixou-se perfeitamente nesses requisitos, e sendo assim,

foi a organizac@o escolhida para a realizacdo das aplicagdes.

O Grupo Eldorado € uma associagdo privada sem fins econdmicos instalada em
Campinas. E uma organizacdo que trabalha essencialmente por projetos, realizando-os nas dreas
de engenharia de software, engenharia de produtos eletroeletronicos, processos industriais,
automacdo industrial e programas de capacitagdo. Possui em torno de 400 colaboradores com
cerca de 35 lideres de projetos, dos quais 10 sdo certificados como PMP®. Atualmente, a
associagdo possui cerca 40 projetos em ocorréncia. Algumas de suas certificacoes sao: ISO 9001 :

2000 e CMM (Capability Maturity Model) nivel 3 para a drea de engenharia de software.

A organizacdo possui um PSO (Project Support Office) que tem a funcdo de auxiliar os
lideres de projeto no planejamento, controle e encerramento dos projetos sob sua coordenagdo,
provendo-os com préticas e ferramentas de gestdo de projetos. Os gerentes de projeto também sdo

auxiliados pelo PSO no gerenciamento financeiro do projeto. Além disso, o objetivo do PSO ¢é
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prover com informacdes relevantes (desvios, problemas, etc) a alta direcdo para tomadas de

decisdo em projetos.

Para realizacdo da aplica¢do dos modelos no Grupo Eldorado foi selecionado um grupo de

pessoas pertencentes a organizacdo, pois se considerou que assim um resultado mais fiel a

realidade da empresa fosse obtido, além de reduzir possiveis tendéncias nas respostas.

Na aplicagdo do modelo OPM3®, antes do inicio da realizacdo do questiondrio,
perguntou-se a cada grupo se préticas relacionadas aos trés Dominios (Projetos, Programas e
Portfélios) estavam presentes na organizagdo, pois assim poderia, em caso de resposta negativa
(ndo existéncia de prética), deixar de realizar a aplicagdo do Dominio correspondente nao
praticado, reduzindo o tempo de aplicagdo. Todos os grupos responderam que a organizacao
desempenhava praticas em todos os Dominios, sendo o de Projetos o mais realizado, seguido de
Portfélio. O Dominio de Programas foi indicado como o de menor desempenho dentro da

organizacao.
Para melhor unificar as repostas, foi considerado prudente calcular a média aritmética dos

resultados obtidos com cada grupo. Isso torna possivel a andlise menos particularizada da

organizacdo, ou seja, torna a analise mais generalizada o que melhora a analise.
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Capitulo 5

O Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos Proposto

O presente capitulo ird abordar a forma como o Modelo de Maturidade de Gerenciamento
de Riscos proposto estd estruturado. Este modelo estd disposto de modo a ser utilizado por
projetos que ja foram concluidos ou estdo em fase de conclusdo. Também pode ser utilizado
como uma forma das organizacdes avaliarem suas atitudes em relagdo ao Gerenciamento de
Riscos, e 0 grau de avanco em relacdo a esta drea de conhecimento ao longo dos projetos que
executa. Além disto, o modelo pretende verificar quais os processos estdo mais carentes de
melhorias por parte da organizacdo. Vale frisar que as questOes referentes ao modelo estdo

presentes no Apéndice B, e a tabela de valores atribuidos a cada questdo estd no Apéndice C.
5.1 - A Estrutura do Modelo

O Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos proposto é composto de 69
questdes e estd baseado em trés etapas: a prioridade do projeto (4 questdes); a estrutura da
organizacdo (15 questdes) e a eficdcia dos processos de gerenciamento de riscos (50 questdes). A
Figura 5.1 mostra um fluxograma, onde se pode visualizar como o modelo estd estruturado.
Ainda nesta figura, pode-se perceber qual a pergunta-chave para cada etapa do modelo, ou seja,
para a etapa de avaliacdo da estrutura da organizagdo, por exemplo, o modelo questiona sobre a

preparagdo da organizacgdo para realizar o Gerenciamento de Riscos.

A primeira etapa € relativa a prioridade e ao valor do projeto, ou seja, o modelo questiona
se o projeto a ser analisada a sua maturidade € prioritdrio e estratégico para a organizagdo, e ainda

se valor do projeto pode permitir que o Gerenciamento de Riscos seja realizado em sua plenitude.
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Esta primeira etapa, portanto, ird selecionar o projeto em trés possiveis tipos: projetos
prioritdrios; projetos de média prioridade e projetos de baixa prioridade. Esta classificacdo do
projeto se faz necessdria para distribuir as questdes relativas a verificacdo da maturidade. Como
visto no capitulo 3, nem toda a metodologia disposta para o Gerenciamento de Riscos deve ser

utilizada, principalmente em se tratando de projetos menores.

A Prioridade e o Valor do Projeto
Prioridade permitem que quais ferramentas /
do Projeto PROJETO metodologias sejam utilizadas?
Estrutura da 4 = A Organizacio esta preparada para
Organizacio ORGANIZACAO realizar o Gerenciamento de Riscos?
e
PLANEJAMENTO
Eficacia dos Os processos do Gerenciamento de
Processos v Riscos sao realizados de forma
IDENTIFICACAO eficaz?
A 4
ANALISE
QUALITATIVA
A 4
ANALISE
QUANTITATIVA
A 4
RESPOSTAS
A 4
MONITORAMENTO

FIGURA 5.1 — Fluxograma do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos Proposto.

A segunda etapa, estrutura da organizagdo, permite que o modelo proposto avalie a
preparacdo e a atitude da organizacdo para com o Gerenciamento de Riscos do projeto. Para
tanto, questdes relativas ao Sponsor, a alta geréncia, ao aspecto cultural da organizacdo e a

estrutura de recursos oferecida ao Gerenciamento de Riscos sao realizadas.

80



A terceira etapa do modelo, eficicia dos processos, pretende verificar a forma como os
processos de Gerenciamento de Riscos foram realizados pela organizacdo. O modelo pretende,
nesta etapa, questionar como 0s processos se deram, analisando a eficdcia das ferramentas e
metodologias adotadas. Por fim, o modelo ainda tem o intento de verificar quais ferramentas e
metodologias deveriam ser e ndo foram utilizadas, e se a equipe de Gerenciamento de Riscos

tinha treinamento adequado para tal uso.

5.2 — A forma de pontuacio do Modelo

Para expor a forma de pontuagdo do modelo, serd utilizada, como exemplo, a questdao n°
6, que ¢ direcionada ao apoio, ao entendimento e a participacdo da alta geréncia no
Gerenciamento de Riscos do Projeto. Para a maioria das questdes, sdo disponibilizadas respostas
na escala Likert, onde o respondente pode escolher uma das cinco alternativas presentes. A
pontuacido para este tipo de resposta pode variar de quatro (concordo totalmente) até zero
(discordo totalmente). Para cada questdo € atribuido um peso, que é um fator multiplicador,
conferindo uma maior ou menor importancia a resposta da questdo. Os valores dos pesos variam
de um a trés. Para a questdo n° 6, o modelo prevé um peso de valor trés, ou seja, a maior
pontuacdo obtida nesta questdo é conseguida com o respondente afirmando que concorda
totalmente com o apoio, o entendimento e a participacdo da alta geréncia, obtendo assim quatro

pontos, multiplicados pelo peso de trés, resultando em doze pontos.
A primeira etapa do modelo, prioridade do projeto, tem pontuacdo similar a acima
exposta. Nas quatro questdes previstas, a pontuacdo maxima que pode ser atingida € de trinta e

sete pontos. Portanto, a classifica¢do dos projetos € assim distribuida:

e projetos prioritdrios: de 26 a 37 pontos.

e projetos de média prioridade: de 15 a 25 pontos.

e projetos de baixa prioridade: até 14 pontos.
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A classificacdo do projeto ird indicar quais questdes serdo efetuadas para a obtencdo da
pontuacdo do modelo, sendo que para os projetos classificados como prioritdrios, todas as

questdes deverdo ser executadas.

A aplica¢do do modelo levard a obtencdo de uma pontuacio para cada item previsto nas
etapas do modelo, esta pontuacdo serd comparada com a pontua¢do méaxima prevista, chegando-
se a um porcentual representativo de cada item. Por exemplo, se para um projeto prioritario, o
processo de identificacdo de riscos obteve uma pontuacdo de 30, este valor € comparado com o
valor maximo que se pode obter, que € de 94 pontos, obtendo-se, portanto, 31,9%. Este valor é
entdo, exposto em um grafico, onde figuram todos os itens: organizacdo; planejamento;

identificacdo; andlise qualitativa; andlise quantitativa; respostas e monitoragao.

Baseado nos valores obtidos pelo grafico e nas respostas as questdes do modelo, a
organizacdo pode perceber quais sdo suas maiores fraquezas em relacdo ao Gerenciamento de
Riscos. O modelo ndo pretende estabelecer estratégias de melhorias para as organizagdes, mas
sim, servir de base para que estas saibam quais sdo suas deficiéncias e que, além disto, tenham

um padrdo de comparagdo entre os projetos que realiza.

No capitulo 6, serdo discutidos os resultados obtidos em aplicagdes praticas do modelo
proposto e do modelo OPM3®, numa mesma organizacdo. Desta forma, podera ser tracada uma
comparagdo entre os modelos, que apesar de ndo poder ser considerada vélida, pois o modelo
proposto avalia somente as praticas do Gerenciamento de Riscos, enquanto o modelo do PMI®
avalia a organizacdo, € interessante sob o ponto de vista do nivel obtido pela organizagdo para as
praticas do Gerenciamento de Projetos (OPM3®), com o nivel atingido pela mesma organizagio

para as praticas do Gerenciamento de Riscos (Modelo Proposto).
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Capitulo 6

Resultados e Discussoes

A idealizacdo de um Modelo de Maturidade especifico para o Gerenciamento de Riscos
de Projetos, torna-se relevante, na medida em que os modelos de maturidade mais atuais,
voltados as préticas das organizagdes em Gerenciamento de Projetos, ndo trazem a tona a
realidade da forma como as empresas praticam cada uma das nove dreas de conhecimento

previstas pelo PMBOK® (2004).

E de fundamental importincia que as organizacdes atuem de forma consistente em todas
as dreas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos, para que, de fato, os objetivos pelos
quais os portfélios, programas e projetos foram concebidos, sejam atingidos de forma plena e

consistente.

Para tanto, neste presente capitulo serdo abordados:

e Os resultados obtidos com a pesquisa exposta na internet, visando obter dados sobre a
forma como os projetos brasileiros sdo tratados em relacdo ao Gerenciamento de Riscos;

e Os resultados obtidos com uma aplicac@o pratica do modelo de maturidade do PMI®,
o OPM3®, juntamente com uma andlise deste modelo com relagdo ao seu comportamento
em face do Gerenciamento de Riscos;

e Os resultados obtidos com a aplicacdo do Modelo de Maturidade em Gerenciamento

de Riscos, proposto neste trabalho.
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6.1 — Aplicacao do questionario de pesquisa sobre Gerenciamento de Riscos no Brasil

A aplicacdo do questiondrio, exposto no Apéndice A, visou a obtencdo de dados para uma
pesquisa sobre a metodologia aplicada ao gerenciamento de riscos em projetos, por profissionais
e/ou empresas que trabalham com gerenciamento de projetos no Brasil. Para tanto, na elaboragao
deste questiondrio, foram produzidas questdes sobre as prdticas do gerenciamento de riscos,
através das quais se buscou obter informagdes atuais sobre as técnicas, ferramentas e documentos

utilizados nesta pratica.

A partir dos dados obtidos com as respostas dos questiondrios, foram elaborados graficos,
pois estes se mostraram a melhor maneira de evidenciar os resultados da pesquisa. De acordo
com ROSCOE (1975), graficos ndo somente mostram a forma de uma distribui¢do de freqiiéncia,
mas também facilitam a solucdo de muitos problemas em pesquisas. Em sendo assim, os graficos
mostrados constituem-se de histogramas, que retratam, em forma de porcentagem, as respostas

obtidas.

Para a validagdo dos questiondrios, dois critérios foram estabelecidos: as organizacdes e
projetos avaliados teriam que estar no Brasil; os respondentes teriam que ter um minimo de seis
meses de experi€éncia profissional em Gerenciamento de Projetos. Dos 111 questionérios
respondidos, trés deles ndo puderam ser considerados, isso porque um foi respondido por um
aluno de graduagdo, sem experi€ncia profissional suficiente na drea de gerenciamento de
projetos; outro porque o respondente possuia apenas um més de experiéncia nesta drea e, para o
ultimo, o respondente se baseou em dados de uma empresa do Reino Unido, onde trabalha
atualmente, para responder o questiondrio, sendo, portanto, irrelevante para uma pesquisa
brasileira. Desta maneira, foram validados e analisados 108 respostas, nimero estatisticamente

suficiente de acordo com o item 4.5.1.

Os graficos estdo divididos em duas partes: a primeira mostra o resultado da parte relativa

as perguntas, ja a segunda mostra os resultados relativos aos dados do respondente/empresa.
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6.1.1 - Parte 1 do Questionario — Perguntas

As primeiras seis perguntas do questiondrio sdo relativas a organizagdo e a forma como o
Gerenciamento de Riscos é realizado. O gréfico da Figura 6.1 esta relacionado a pergunta sobre a
atual metodologia do gerenciamento de riscos da organizacdo. Pode-se verificar pelo gréfico, que
a maior parte dos respondentes (38,9%) realiza o gerenciamento de riscos, baseando-se em uma
metodologia estruturada e sustentada por politicas, procedimentos e formas padronizadas. Esta
caracteristica mostra um quadro positivo em relacdo a existéncia de metodologias do
gerenciamento de riscos em projetos. No entanto, somando-se os porcentuais dos respondentes
que afirmaram ndo ter nenhuma préitica no gerenciamento de riscos (7,4%) e os que as t€ém de
modo mais informal do que formal (25%), pode-se concluir que um terco da populacido

pesquisada ndo atua de forma consistente com relagdo aos riscos.

38,9%
25.0% 28,7%
7.4%
T T T 1
Inexistente Mais informal do  Em formatagio Baseada em uma
que formal metodologia

estruturada e
sustentada por
politicas,
procedimentos e
formas
padronizadas

FIGURA 6.1 - Grifico sobre a Atual Metodologia do Gerenciamento de Riscos.

Este dado € preocupante, pois quando o gerenciamento de riscos € efetuado de forma
consistente, a probabilidade de se obter €xito ao atingir os objetivos pelos quais os projetos foram
criados € maior. Além disto, uma atuacdo de forma negligente sobre os riscos do projeto pode

inviabiliz4-lo quanto as demandas concorrentes: escopo, prazo, custo e qualidade.

O gréfico da Figura 6.2 € relativo a participagdo da alta geréncia no Gerenciamento de
Riscos. Nota-se que a maioria dos respondentes (38%) concorda em parte com o apoio, o
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conhecimento e a participacdo da alta geréncia no gerenciamento de riscos do projeto. Este
comportamento mostra-se favoravel a participagdo da alta geréncia, apesar de ndo ser uma forma
de apoio completa, como no caso dos 26,8%, que concordaram totalmente com a afirmacio
proposta na pergunta. Portanto, somando-se as porcentagens favordveis e as ndo favoréveis, isto
¢, aqueles que concordam e aqueles que ndo concordam, tém-se 64,8% contra 27,8%
respectivamente, o que se mostra como um fato positivo. No entanto, hd de se destacar que
organizagdes que mantém seu alto escaldo sabedor das melhores praticas do gerenciamento de

riscos, tendem a ter atitudes mais vantajosas em tomadas de decisdo.

38.0%
26,8%
21,3%
7,4% 6.5%
T T
Concordo Concordoem  Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.2 - Gréfico sobre a Participagdo da Alta Geréncia no Gerenciamento de Riscos do
Projeto.

O gréfico da Figura 6.3 mostra que, pela maioria das respostas obtidas (41,7%), ndo
existem funciondrios especificos para realizar o gerenciamento de riscos do projeto, e que
estejam em constante treinamento. Este dado pode indicar uma habitual improvisacdo no
deslocamento de pessoal para atuar na drea do Gerenciamento de Riscos. Este provavel
deslocamento acaba por ndo permitir que a organizagdo crie uma cultura prépria para o
tratamento dos riscos, aliado a isto, também ndo permite que as pessoas envolvidas adquiram

uma experiéncia para lidar com os riscos.
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Fica evidente também, que somente uma minoria, ou seja, 7,4% das organizagdes
envolvidas nesta pesquisa, constituiram equipes para lidar com o Gerenciamento de Riscos e
mantém estas equipes em constante treinamento. O treinamento do pessoal envolvido com o
Gerenciamento de Riscos, além do Benchmarking sobre as melhores préticas, deve ser constante,
sendo de fundamental importancia para que os processos do Gerenciamento de Riscos sejam
eficazmente realizados. Além disto, como visto no Capitulo 2, sdo freqiientes as propostas de

novas alternativas para a realizacdo destes processos.

41,7%
25,0%
16,7%
2
7,4% 9,2%
Concordo Concordo em Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.3 - Gréfico sobre a Existéncia de Funciondrios Especificos para realizar o
Gerenciamento de Riscos do Projeto.

Na Figura 6.4, o grifico apresentado mostra que a maior parte dos respondentes (81,5%)
ndo utiliza nenhum software especifico para auxiliar o gerenciamento de riscos do projeto,
enquanto apenas 18,5% o fazem. Usualmente, os softwares utilizados nesta drea em questao sao
mais voltados as ferramentas especificas para a andlise quantitativa dos riscos, principalmente
para andlises que envolvem a Simulacdo de Monte Carlo. Portanto, este alto valor obtido de
organizacgdes que ndo utilizam qualquer software, pode ser um indicativo de que o processo de
andlise quantitativa dos riscos ndo esteja sendo plenamente realizado por organizagdes e projetos
nacionais. Tal afirmativa é corroborada pelas respostas expostas no grafico da Figura 6.14, onde
se pode verificar que somente 10,2% dos respondentes utilizam-se da técnica de Simulagdo de
Monte Carlo.
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81,5%

18,5%

Sim Nao

FIGURA 6.4 - Grafico sobre a utilizagdo de Software Especifico para o auxilio no Gerenciamento
de Riscos.

No gréfico da Figura 6.5, pode-se verificar que 49,9%, ou seja, praticamente a metade dos
respondentes concorda que a organizacdo onde trabalham entende e utiliza o gerenciamento de
riscos no planejamento estratégico e em tomadas de decisdo. Este fato demonstra que as
organizagdes brasileiras estdo tendo uma constante preocupagdo com a constru¢io e execugdo
dos seus planos estratégicos, de forma a se utilizarem de cendrios que possuam um maior

embasamento, gerando decisdes que lhes sejam mais favoraveis.

34,2%
17,6%
15.7% 16,7% 15.7%
Concordo Concordoem Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.5 - Grifico sobre a utilizacio do Gerenciamento de Riscos no Planejamento
Estratégico e em Tomadas de Decisdo pela Organizagao.
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No grafico presente da Figura 6.6, nota-se que 66,6% dos respondentes concordam que a
organizacdo onde trabalham entende que riscos também sdo “oportunidades” e que devem ser
tratados pelo gerenciamento de riscos do projeto. J4 aqueles que afirmaram que discordam da

afirmacdo proposta, seja em parte, seja totalmente, representam 22,2% das respostas recebidas.

44,4%
22,2%
11,1% 10.2% 12,0%
T T
Concordo Concordoem  Nem concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.6 - Grifico sobre o entendimento de riscos também como “Oportunidades” que
devam ser tratadas pelas organizagdes.

Com relacdo a pratica do processo de Planejamento do Gerenciamento de Riscos, o
grafico da Figura 6.7 mostra que a maior parte dos respondentes (62%) concorda que sdo
elaborados planos exclusivos de gerenciamento de riscos para cada projeto da empresa em que

trabalham. Ja 29,6%, discordam da afirmacdo acima.

A exclusividade da elaboragdo de planos de Gerenciamento de Riscos pode revelar o grau
de envolvimento da organiza¢do em relagdo ao tratamento dos riscos do projeto. Mesmo que a
organizagdo faca com freqiiéncia projetos similares, a construcdo de planos de gerenciamento de
riscos exclusivos para cada um de seus projetos pode, além de permitir novos enfoques sobre os

riscos, distribuir responsabilidades sobre os riscos identificados.
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32,4%

29,6%
15,7%
13,9%
8,3%
T T T
Concordo Concordoem Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.7 - Gréfico sobre a elaborac¢do de Planos Exclusivos de Gerenciamento de Riscos para
cada Projeto.

Através do gréfico da Figura 6.8, pode-se verificar que a maior parte dos respondentes
(33,4%) concordam em parte que a equipe do projeto realiza reunides freqiientes e agendadas no
cronograma do projeto para desenvolver e analisar o plano de gerenciamento de riscos do projeto.
Somando-se este valor com aqueles que concordaram totalmente tem-se 51,9% dos respondentes

concordando com a afirmacao.

33,4%
18.5% 19,4% 19,4%
9,3%
Concordo Concordoem Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.8 - Gréfico sobre a realizagdo de Reunides Freqiientes e agendadas no Cronograma do
Projeto.

90



70%

60% 55:6% 54.6%
49,1%

50%
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30%

20%
10% -

0%

O Declaragdo de Escopo

M Estrutura Analitica do Projeto (EAP/WBS)

O Plano Sumario do Projeto

O Funcdes e responsabilidades definidas

W Modelos para o plano de Gerenciamento de Riscos

O Tolerancia a riscos

B Documentos de projetos anteriores

O Politicas da Organizagdo relativas ao Gerenciamento de Riscos

B Project Charter

@ Nio utiliza nenhum

FIGURA 6.9 - Gréfico sobre os Dados/Documentos utilizados para a realizacdo do Plano de
Gerenciamento de Riscos.

No gréfico da Figura 6.9, nota-se que para a elabora¢do do plano de gerenciamento de
riscos os trés documentos mais utilizados pelos respondentes sdao a Declaracio de Escopo
(59,2%), seguida pela Estrutura Analitica do Projeto (EAP/WBS) (55,6%) e depois o Plano
Sumédrio do Projeto (54,6%). Os outros dados/documentos mostrados no gréifico estdo abaixo dos
50%, chegando ao ponto em que 3,7% (uma porcentagem baixa) dos respondentes declararam
que ndo utilizam nenhum documento para a constru¢do do plano de gerenciamento de riscos,

muito provavelmente porque nio empregam este processo no gerenciamento de riscos.
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@ Defini¢do da Matriz de Probabilidade/Impacto

@ Forma de acompanhamento da documentacéo e atividades relacionadas a riscos
O Metodologia de execucdo do plano de Gerenciamento de Riscos formalizada

O Defini¢do dos limites de tolerdncia a riscos

B Defini¢do da freqiiéncia de reunides e reavaliacdes de Gerenciamento de Riscos
O Categorias de riscos: EAR (Estrutura Analitica dos Riscos)

B Orcamento para o Gerenciamento de Riscos do projeto

O Defini¢do da lideranca e formagdo da equipe de Gerenciamento de Riscos

FIGURA 6.10 - Grafico sobre a composi¢ao do Plano de Gerenciamento de Riscos.

Na Figura 6.10, o grafico mostrado apresenta os itens que mais se mostraram presentes no
plano de gerenciamento de riscos do projeto sdo a matriz de probabilidade/impacto (68,5%) e a
forma de acompanhamento da documentacdo e atividades relacionadas a riscos (65,7%). Os
demais itens, que também sdo de elevada importancia dentro do Gerenciamento de Riscos,
obtiveram menos de 50% de utilizacao, segundo os respondentes. A defini¢do da freqiiéncia de
reunides para reavaliacOes do Gerenciamento de Riscos obteve somente 33,3%, assim como a
definicdo da lideranca desta drea e a formacdo da equipe de riscos s6 sdo contempladas para
24,1% dos projetos nacionais. Tais fatos s@o agravados pela baixa utilizacdo da categorizac¢do dos

riscos (32,4%), podendo indicar uma modesta forma de priorizar e tratar os riscos identificados.
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40,7%

22.2%
18,5%
9,3% 9,3%
Concordo Concordoem Nem concordo  Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

FIGURA 6.11 - Gréfico sobre a Comunicagdo das Informagdes aos Stakeholders.

Na Figura 6.11, o gréafico apresentado indica que a maioria dos respondentes concorda
que as informagdes obtidas através do gerenciamento de riscos sdo comunicadas eficientemente
para os stakeholders. Somando-se as porcentagens dos respondentes que concordam com a
afirmacdo temos 59,2%, ja se somando as porcentagens daqueles que discordaram da afirmacao

tem-se 31,5%.

O processo de Identificacdo dos Riscos €, provavelmente, o mais importante processo
dentro do Gerenciamento de Riscos. Fica evidente, que a utilizacdo adequada de ferramentas de
identificac@o de riscos pode apontar consistentemente as ameagas e as oportunidades inerentes ao
projeto. Somente os riscos que foram identificados poderdo ser analisados e tratados. Além disto,

a descrigdo e a categorizagdo adequada dos riscos auxiliam, em muito, em sua priorizagao.

As técnicas de identificacdo dos riscos ndo necessariamente devem ser utilizadas em
separado ou de forma singular, ou seja, todas as ferramentas objetivas podem ser usadas para o
processo de identificacdo. Neste mesmo aspecto, a utilizagdo de uma ferramenta subjetiva como o
Brainstorming ndo impede que outras técnicas como o NGP, Entrevistas ou mesmo a Técnica

Delphi sejam utilizadas num mesmo projeto, sempre com o sentido de ampliar a identificacdo dos
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possiveis riscos, como também observando que o tempo e o custo do processo ndo sejam

extrapolados.

80%
70%
60% -
50% -
40% A
30%
20% -
10% A
0%

L

O Informagdes Historicas B Brainstorming

O Checklist O Revisdo da documentacdo do projeto

M Andlise de Premissas O Categorizagio e classificagdo dos Riscos
B Entrevistas com especialistas O Diagrama de Causa e Efeito

B Fluxogramas M Andlise SWOT

O Mapa Mental (Mind Map) O Diagrama de Influéncias

B Técnica Delphi B Nzo utiliza nenhuma

B NGT (Nominal Group Technique)

FIGURA 6.12 - Gréfico sobre as Ferramentas Utilizadas na Identificagao dos Riscos do Projeto.

No gréafico presente na Figura 6.12, nota-se que as ferramentas mais utilizadas na
identificacdo dos riscos sdo: informagdes histdricas (67,6%), brainstorming (66,7%), checklist
(61,1%) e revisdo da documentagdo do projeto (51,8%). As outras ferramentas apresentam menos

de 50% de utilizag@o pelos respondentes.

Através do grafico da Figura 6.13, verifica-se que a maior parte dos respondentes (48,2%)
indica que, em projetos anteriores, menos de 50% dos riscos foram previamente identificados e
tratados pelo gerenciamento de riscos. Apenas 4,6% das respostas indicaram que uma faixa de

95% a 100% dos riscos € previamente identificada e tratada.
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33,3%
13,9%
4,6%
95 a 100% 80 a 95% 50 a 80% Menos de 50%

FIGURA 6.13 - Grafico sobre a faixa de Porcentagem de Riscos que sdo Previamente
Identificados e Tratados pelo Gerenciamento de Riscos.

No gréfico mostrado na Figura 6.14, percebe-se que no processo de andlise quantitativa
dos riscos do projeto, as técnicas mais utilizadas sdo entrevistas com especialistas (60,2%) e
diagramas arvores de decisdo (59,3%), e que somente 10,2% dos respondentes utilizam-se da
Simulacdo de Monte Carlo e 18,5% da Andlise de Sensibilidade. Nota-se também, que 14,8% dos

respondentes ndo realizam a andlise quantitativa dos riscos.

60,2% 59,3%
18,5%
14,8%
10,2%
Entrevistas com  Diagrama Simulagdo de Andlise de Nio sdo feitas
especialistas Arvore de Monte Carlo  Sensibilidade andlises
Decisdo quantitativas

FIGURA 6.14 - Gréfico sobre a Porcentagem de Utilizacdo de Técnicas na Andlise Quantitativa
dos Riscos do Projeto.
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M Transferéncia @ Compartilhamento B Exploragcdo

FIGURA 6.15 - Grifico sobre as Técnicas Utilizadas no Processo de Resposta aos Riscos do
Projeto.

Na Figura 6.15, pode-se verificar que as técnicas mais utilizadas no processo de resposta
aos riscos do projeto sdo: prevengdo (74,1%), mitigacdo (74,1%) e aceitagc@o dos riscos (54,6%).
As técnicas relacionadas as oportunidades, como o compartilhamento (27,8%) e a exploragdo
(20,4%), encontram-se em patamares menores, muito provavelmente pela dificuldade que estes

tipos de riscos ainda encontram para a sua efetiva identificagc@o e tratamento.

No grafico da Figura 6.16, sdo apresentadas as porcentagens de utilizacdo de algumas
técnicas do processo de monitoracdo e controle dos riscos do projeto. As técnicas mais utilizadas
sdo revisdes periddicas dos riscos do projeto (63,9%), uso de metodologia propria formalizada
(58,3%) e andlise da qualidade do produto e desempenho (57,4%). As outras técnicas citadas

apresentam menos de 50% de utilizagdo.
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O Revisdes periddicas dos riscos do projeto B Metodologia propria formalizada
0O Qualidade do Produto/Desempenho O Auditoria das respostas aos riscos do projeto
B Anilise do Valor Agregado O Néo utiliza nenhuma

FIGURA 6.16 - Gréfico sobre as Técnicas Utilizadas no Processo de Monitoragdo e Controle dos
Riscos do Projeto.

O Quadro 6.1 apresenta os graficos com a freqii€ncia com que os tipos de problemas
expostos aos respondentes sdo encontrados em seus projetos. O grafico a mostrado, apresenta a
freqiiéncia de problemas com prazos. A maior parte dos respondentes (43,5%) informou que

possuem problemas com prazo, e que estes sdo muito comuns (resposta 5) em seus projetos.

No grafico b, sio apresentadas as porcentagens das respostas obtidas relativas a
freqiiéncia de problemas com retrabalho nos projetos. Nota-se que este também é um problema
comum entre os respondentes, uma vez que as porcentagens indicadas desde a resposta 1 até a 5,
na escala proposta, mostram-se relativamente elevadas. Apenas somando-se as respostas de 3 a 5,

obtém-se 66,6% dos respondentes indicando que o retrabalho é um dificuldade enfrentada

freqiientemente em seus projetos.
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QUADRO 6.1 — Grificos dos tipos de problemas mais comuns nos projetos da organizacao.

a — Prazos prorrogados

b — Retrabalho
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g — Aumento de Custos h — Problemas de Comunicaciao
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Pode-se verificar pelo grafico ¢, que problemas com interrup¢des no ritmo de trabalho
ndo sdo raros em projetos. As maiores porcentagens se concentram nas respostas 3 e 4,
totalizando 50% dos respondentes, o que indica as interrupgdes no ritmo de trabalho ocorrem

com alta freqii€ncia.

No grafico d, tem-se a freqii€ncia de problemas com mudanca de escopo. As maiores
porcentagens se concentram nas respostas 3, 4 e 5, indicando que mudancas no escopo também ¢é

um problema freqiiente em projetos.

O grafico e trata da freqiiéncia de problemas com planejamento insuficiente. Neste caso,
h4 uma divisdo entre os respondentes, pois se somando as porcentagens proximas da resposta 0
(problema menos comum) e as porcentagens proximas da resposta 5 (problema mais comum),
obtém-se 44,4% e 55,6%, respectivamente. Isto indica que problemas com planejamento ainda se
mostram freqiientes em projetos, porém, ji com boa parte dos respondentes revelando outro

cendrio, onde problemas desta ordem ja nao sdo tao relevantes.
O grafico f indica uma situagdo similar a do grafico e. Neste caso, os respondentes

também se encontram divididos entre duas posi¢des: 44,5% das respostas (escalas 0, 1 e 2)

revelam que problemas com controle inadequado de projetos ndo sdo freqiientes em suas
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organizagdes; por outro lado, 55,5% (escalas 3, 4 e 5) indicam que problemas com o controle

ainda s3o comuns em seus projetos.

O grafico g apresentado mostra a freqii€ncia de problemas com o aumento de custos em
projetos. A maioria dos respondentes confirma que possuem este tipo de problema, concentrando
suas respostas no item de “problema mais comum” do grafico. Somando-se as porcentagens das
trés primeiras op¢des de resposta e as trés ultimas, obtém-se 37,.9% e 62% das respostas

respectivamente, o que confirma esta afirmacao.

No grafico h, é perceptivel a concentragdo de respostas indicando que problemas com
comunicacdo sdo habituais em projetos. Ao se somar as porcentagens das respostas de 3 a 5,
obtém-se 73,2% dos respondentes que informam ser comum problemas de comunicacdo em seus
projetos. Além disso, 28,7% das respostas obtiveram o valor 5 na escala da pergunta, ratificando

a freqiiéncia com que este tipo de problema é encontrado.

6.1.2 - Parte 2 do Questionario — Dados dos Respondentes/Empresas

A segunda parte do questionério tem como objetivo mostrar informagdes sobre os dados
dos respondentes e das empresas onde trabalham. Na Figura 6.17, pode-se notar que a maioria
dos respondentes é do sexo masculino (88%). Apenas 12% das respostas obtidas partiram de

respondentes do sexo feminino.

88,0%
12,0%
Masculino Feminino

FIGURA 6.17 - Gréfico sobre a Porcentagem de Respondentes do Sexo Masculino e do Sexo
Feminino.
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Pelo grafico da Figura 6.18, verifica-se que apenas 38,9% dos respondentes sdao
certificados pelo PMI® como PMP®, ou seja, profissionais em gerenciamento de projetos (Project

Management Professional).

61,1%

38.9%

PMP's Nio PMP's

FIGURA 6.18 - Grifico sobre a Porcentagem de Respondentes que possuem Certificagio PMP®.

50% 46:3%
40%
30%
20%
11,1% 11,1%
10% 9.3% 14% ¢5q,
37%  2.8% 1.9%
0%
E Tecnologia e Telecomunica¢des B Servigos
O Outros O Finangas e Seguro
B Petréleo, Gas e Energia @ Construcao
B Consultoria O Educacao
B Alimenticia

FIGURA 6.19 - Grifico sobre a Porcentagem de Participacao por Setor das Organiza¢des onde
trabalham os respondentes.
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Na Figura 6.19, o grafico mostrado indica a participag¢do por setor na pesquisa. O setor de

tecnologia e telecomunicacdes foi o setor mais presente, com 46,3% dos respondentes.

No gréfico da Figura 6.20, é mostrada a participacdo por regido brasileira na pesquisa. A
maior parte dos respondentes é da regido sudeste do Brasil (62%), de onde participaram os
estados de Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Vdrios respondentes preferiram nao

informar a localiza¢ido da empresa onde trabalham, totalizando 14,8% das respostas.

62,0%
14,8%
10,2% 9,3%
3,7% |—|
T
Sul Sudeste Nordeste  Centro-Oeste Niao
Informou

FIGURA 6.20 - Grafico sobre a Porcentagem de Participacdo por Regido Brasileira na pesquisa.

47,2%

17,6%
10,2% 10,2%

14,8%

Menos de 50 Entre 50e Entre 100 e Entre 500 e Mais de
100 500 1000 1000

FIGURA 6.21 - Gréfico sobre o Numero Total de Funciondrios das empresas.
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Na Figura 6.21, o grafico apresentado mostra a faixa do numero de funciondrios das
empresas onde os respondentes trabalham. A maior parte das empresas possui mais de 1000
funciondrios (47,2%). A segunda maior porcentagem encontra-se na faixa de 100 a 500

funcionérios, e corresponde a 17,6% das respostas.

31,5%
22.2%
18,5%
Abaixo de R$ Entre R$ Entre R$ Entre R$ Acima de R$
100.000 100.000e R$ 501.000e R$ 2.501.000e R$ 10.000.000
500.000 2.500.000 10.000.000

FIGURA 6.22 - Gréfico sobre o Valor Médio dos projetos.

No grafico da Figura 6.22, sdo informados os valores médios dos projetos realizados
pelas empresas cujos respondentes trabalham. A maior porcentagem de respostas (31,5%)

concentrou-se na faixa de R$ 501.000,00 a R$ 2.500.000.,00.

De uma forma geral, o objetivo de se verificar como o Gerenciamento de Riscos &
atualmente praticado por profissionais e empresas que trabalham com gerenciamento de projetos
no Brasil foi cumprido com a pesquisa realizada, uma vez que, através da elaboracdo do
questiondrio, foram obtidas inumeras informacdes a respeito desta pratica. O panorama
apresentado ndo € de todo negativo, podendo ser melhorado através do uso mais significativo de

metodologias estruturadas para o gerenciamento de riscos.

103



6.2 — Aplicaciio do Modelo de Maturidade OPM3®

O modelo de maturidade OPM3® foi aplicado no Grupo Eldorado, localizado em
Campinas. Objetivando-se uma maior fidelidade, foram selecionados dois grupos, com duas
pessoas cada, sendo analisada a média dos resultados obtidos. Além disto, também, serd vista a

forma como o modelo trata do Gerenciamento de Riscos.

6.2.1 - O Questionario do modelo: OPM3® Self-Assessment Survey

O Self-Assessment € realizado sob o formato de um questiondrio com 151 perguntas,
fechadas dicotdmicas, com possibilidades de respostas SIM/NAO e que podem ser comentadas. E
estruturado de forma a possibilitar a separagdo das questdes relacionadas aos trés dominios:
Projeto, Programa e Portf6lio, em ordem de progressdao. Dentro de cada dominio, as questdes
sobre os processos sdo separadas com relagdao as Etapas de Aprimoramento: Padronizagao,
Medigdo, Controle e Aprimoramento Continuo. Isto pode ser observado nos exemplos a seguir

(em negrito):

e A sua organizagdo estabelece e utiliza controle para gerenciar a estabilidade dos

Processos de Iniciacao em projetos? (Processos de Iniciacio)

e A sua organizagao identifica, avalia e implementa melhorias nos Processos Principais

da Fase de Execucdo em programas? (Execuc¢do do Plano do Projeto)

e A sua organizacdo estabelece e utilize medi¢oes nos Processos de Encerramento em

portfélios? (Encerramento de Contrato, Encerramento Administrativo)

Devido a essas propriedades, antes de se dar inicio a realizacdo do questiondrio, €
importante verificar se a organizagcdo possui praticas relacionadas a cada dominio, pois em caso
de resposta negativa, ndo hé a necessidade de se aplicar boa parte do questiondrio em virtude da

reposta NAO automatica, economizando-se no tempo total de aplicagio do modelo.
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6.2.2 — Resultados da Aplicacao do Modelo OPM3® no Grupo Eldorado

Os resultados obtidos foram dispostos em tabelas, facilitando a visualizagdo dos
resultados individuais, assim como o dado generalizado. Além do que, o software do modelo ndo
permite a construcdo de graficos unificados de vdrias andlises sobre a mesma empresa. A Tabela

6.1 a seguir mostra o grau de maturidade da organizacao.

TABELA 6.1 - Grau de Maturidade do Grupo Eldorado.

Grupo 1 Grupo 2 Média

Grau de Maturidade 26% 30% 28%

A Tabela 6.2 mostra a progressao atual da organizacdo com relag¢do a Projetos, Programas

e Portfdlios, o mesmo pode ser observado na Figura 6.23.

TABELA 6.2 - Progressdao de Maturidade Atual com Relacdo aos Dominios.

Dominio Grupo 1 Grupo 2 Média
Projetos 39% 55% 47%
Programas 5% 5% 5%
Portf6lios 28% 25% 27%
Projeto
100%

Portfélio Programa

FIGURA 6.23 - Resultado da Progressdao de Maturidade Atual em relacdo aos Dominios obtidos
pela Média dos Grupos 1 e 2.
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A Tabela 6.3 designa a posicdo atual de Maturidade com relagdo as Etapas de

Aprimoramento da organiza¢do. Com relacdo a Projetos, as Etapas de Aprimoramento estdo

distribuidas como na Tabela 6.4.

TABELA 6.3 - Posicao de Maturidade com relacio as Etapas de Aprimoramento da organizagao.

Etapas de Aprimoramento Grupo 1 Grupo 2 Média
Padronizacio 38% 41% 40%
Medicao 28% 23% 26%
Controle 19% 11% 15%
Aprimoramento Continuo 8% 34% 21%

TABELA 6.4 - Progressao das Etapas de Aprimoramento no Dominio de Projetos.

Projetos Grupo 1 Grupo 2 Média
Padronizacao 48% 61% 55%
Medicao 40% 33% 37%
Controle 63% 38% 51%
Aprimoramento Continuo 0% 88% 44%

A seguir, nas Tabelas 6.5 e 6.6, estdo descritas as Etapas de Aprimoramento com relacio

aos Dominios de Programas e Portf6lios, respectivamente.

TABELA 6.5 - Progressao das Etapas de Aprimoramento no Dominio de Programas.

Programas Grupo 1 Grupo 2 Média
Padronizacdo 16% 16% 16%
Medicdo 0% 0% 0%
Controle 0% 0% 0%
Aprimoramento Continuo 0% 0% 0%
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TABELA 6.6 - Progressao das Etapas de Aprimoramento no Dominio de Portfélios.

Portfolios Grupo 1 Grupo 2 Média
Padronizacao 40% 36% 38%
Medicao 33% 26% 30%
Controle 0% 0% 0%
Aprimoramento Continuo 18% 18% 18%

Com relagdo ao Grau de Maturidade pode-se observar que o valor médio se manteve
proximo dos resultados obtidos com os grupos, o que remete possivelmente a uma visdo
unificada dos membros sobre a organizagdo a qual pertencem, o que € muito bom para empresa,

pois facilita o entendimento e o direcionamento das estratégias organizacionais.

Como era esperado o Dominio menos desenvolvido é o de Programas, o que pode ser
observado nas Tabelas 6.2 e 6.5. Nesse Dominio, pode ser percebido que a organizacdo ainda esta
dando inicio as atividades, ou seja, ainda estdo padronizando os processos relacionados, mas sem

que haja medicao, controle e/ou aprimoramento nos processos de Programas.

Pode-se observar, também, que hd uma maior mobilizacdo da organizacdo quanto a
padronizagdo de processos, valor médio de 40%. A medi¢do de processos de Projetos e Portf6lios
tem um desempenho expressivo dentro dos habitos da empresa, o que pode ser observado nas

Tabelas 6.4 € 6.6.

Em uma andlise geral o cdlculo do valor médio mostrou-se bastante interessante, pois na
maioria dos casos ndo se obteve resultados discrepantes entre os dois grupos. Porém, em alguns
resultados como os obtidos em Aprimoramento Continuo em Projetos, que mostrou diferenca de
88% de uma andlise para outra, evidencia que a necessidade de cautela durante a andlise. Sendo
assim, para alguns casos esse tipo de andlise pode mostrar-se bastante invidvel, o que depende da
propria organizacdo, quanto aos seus integrantes e visdo empresarial, e do bom senso do

consultor.
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Em vias gerais, a organizacdo mostrou-se bastante condizente com o estado inicial
indagado no inicio de cada questiondrio, ou seja, Projetos e Portfélios fortes e Programas ainda
em estado de desenvolvimento. Com relacdo as Etapas de Aprimoramentos evidenciou-se um
grande foco na padronizacdo de processos, assim como na medi¢do por parte da organizacao.
Pode-se observar, também, uma preocupacdo com relacdo a melhoria dos processos presentes, em
virtude dos altos valores obtidos nos resultados para o Aprimoramento Continuo (Tabelas 6.3, 6.4

e 6.6).
6.2.3 — Analise do Modelo de Maturidade OPM3®

O modelo de maturidade em gestdao de projetos OPM3® possui uma abordagem peculiar
em relacdo as apresentadas por modelos mais antigos como CMM e o PMMM de Kerzner, pois
nio é estruturado em niveis de maturidade. Diferentemente, o OPM3® tem sua estratégia de
aplicacdo focada nos processos de gerenciamento de projetos. Ou seja, se 0s Processos
apresentam procedimentos comuns entre os diversos projetos empreendidos na organizacao, se ha
parametros comuns de forma a proporcionar compara¢do de medi¢des, critérios para indicar se o
desempenho € satisfatério ou ndo, estratégias de controle a fim de manter a estabilidade e,
finalmente, investigar de forma constante os possiveis pontos que podem ser otimizados. Além
dos processos, 0 modelo aborda a maturidade entre os trés dominios Projetos, Programas e
Portfélios, avaliando assim de forma mais abrangente a maturidade da organizag¢do (maturidade

organizacional).

Dentro do ciclo de aplicagio do OPM3®, a primeira etapa da avaliacdo, o Self-Assessment
(em formato de questiondrio), tem funcionalidade limitada a auxiliar a etapa seguinte, a
Comprehensive Assessment, separando em listas as possiveis BP’s (Best Practices — Melhores
Préticas) presentes e ndo presentes (target best practices) na organizacdo (SCHLICHTER, 2004),
além de proporcionar o possivel grau de maturidade da organizacdo. Sendo assim, os gréficos
resultantes desta primeira avaliacdo, tais como: a porcentagem de maturidade relativa; os gréaficos
de progressdo de Maturidade dos Dominios (Projeto, Programa e Portfélio), Progressao de
Maturidade das Etapas de Aprimoramento (Padroniza¢do, Medi¢do, Controle e Aprimoramento

Continuo) e o gréafico de barras que aponta o desempenho dos processos em cada Dominio

108



apontam uma possivel situagdo da organizacdo com respeito ao seu grau de maturidade
organizacional. A etapa seguinte de avaliacdo, a Comprehensive Assessment, é focada na anélise
de capacidades. SCHLICHTER (2004) comenta que a tinica forma de avaliar a capacidade com o
OPM3® ¢ através da demonstracdo da existéncia factivel das Melhores Praticas, que se d4
verificando a evidéncia dos outcomes (resultados) e dos KPI's (indicadores de desempenho). Ou
seja, o Comprehensive Assessment estd diretamente relacionado ao planejamento dos
aprimoramentos que serdo executados posteriormente. Assim, as 151 questdes de sim/ndo, que
constituem o Self-Assessment, ndo avaliam capacidade, mas proporcionam a o grau de
maturidade inicial da organizacdo. Observa-se assim, que o ponto chave de aplicacdo do modelo
concentra-se na avaliacdo, pois todas as etapas posteriores, como o plano e a implementagdo dos

aprimoramentos, assim como as agdes controle (repeti¢do do processo), baseiam-se nesta etapa.

6.2.4 - Pontos Positivos do Modelo

O modelo apresenta diversos pontos positivos, além de ser articulado sobre o foco do
processo € ndo em niveis de maturidades (o que € encontrado, principalmente, nos modelos de
maturidade mais antigos), isso torna o modelo mais flexivel quanto a implementagdo de
melhorias no processo, ou seja, é possivel trabalhar diretamente, ou mesmo, direcionar as
melhorias para as capacidades que correspondam aos interesses estratégicos da organizacao. Isso
pode ser realizado através da obtencdo da lista das BP’s, tornando possivel priorizar as melhorias
de forma a evitar que esfor¢os que poderiam ser empregados em pontos mais significativos sejam
destinados a locais sem resultados compensadores. Assim, torna-se possivel para a organizagdo,

direcionar seus projetos em concordancia com suas estratégias de negdcio.

O fato do OPM3® estar totalmente fundamentado na metodologia do PMBOK® auxilia,
em muito, a implementacdo e melhoria de processos, pois facilita uma linguagem comum de
gerenciamento de projetos na organizagdo, bastando, somente, que a organizacdo se familiarize
com a metodologia. Com isso, a aplicacdo e andamento do modelo sdo favorecidos, pois uma
linguagem comum de gerenciamento de projetos € fundamental para que haja bom entendimento

da implementacdo das melhorias.
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6.2.5 - Pontos Negativos do Modelo

A etapa de avaliagdo apresenta uma série de problemas que deixam os resultados da
aplicacdo e, conseqiientemente, sua andlise, extremamente subjetiva. A aplicacdo em forma de
questiondrio com perguntas fechadas dicotomicas, permite somente respostas extremistas, ou
seja, sim ou ndo. Em discussio, CURRAN-MORTON (2004a) comenta que, nesse caso, mesmo
que um executivo ou um patrocinador estivesse 49% de seu tempo envolvido em dar uma direcao
ao projeto, isso para o modelo significaria 0%, e isso, em muitos casos, nao reflete a realidade da
organizacdo. Mesmo com a possibilidade de adi¢do de comentérios a cada resposta, os gréficos
obtidos podem se afastar da situacdo atual da organizacdo, o que dificultard o refino das
avaliacOes posteriormente, além de dificultar a avaliacdo de capacidades (Comprehensive

Assessment).

O uso do questiondrio € facultativo, comenta SCHLICHTER (2004), o que deixa a cargo
da competéncia do consultor, ou mesmo da prépria organizacio, a realizacdo da avaliacdo de
capacidades presentes e ndo presentes € o plano de aprimoramentos. Isso € invidvel para muitas
organizacdes devido ao tempo em que os resultados tomam para serem obtidos, além de ndo
proporcionar uma anélise preliminar indicando o possivel grau de maturidade e os pontos
probleméticos da organizacio. CURRAN-MORTON (2004b), comenta que muitas empresas

dificilmente empregariam tempo e energia em outras formas de avaliagao.

6.2.6 — Analise do Modelo OPM3® com Relacio ao Gerenciamento de Riscos

Dentro do modelo de maturidade OPM3®, o Gerenciamento de Riscos possui uma gama
de BP’s relacionadas aos seus processos, que estdo divididos entre as etapas de aprimoramento,
seguindo o procedimento comum para alcangar maturidade, ou seja, primeiro padroniza-se 0s
processos, para depois estabelecer métricas, aplicar controle e, conseqiientemente, as melhorias
de forma continua. Essa divisdo se propaga de forma similar para o Gerenciamento de Riscos em

Programas e Portfélios.

110



Segundo SCHLICHTER (2004), uma pergunta do questiondrio pode estar relacionada
com varias BP’s do Diretério de Melhores Préticas, ou seja, dependendo da resposta, afirmativa
ou negativa, uma quantidade de BP’s que estdo relacionadas com esta pergunta pode pertencer a
uma das duas listas de Melhores Praiticas: as que estdo presentes e as que ndo estdo presentes na
organiza¢do. Como exemplo, a primeira questdo do questiondrio esta relacionada as BP’s 1440,
1450, 1510 e 3060 (SCHLICHTER; 2004), ou seja, em caso de resposta negativa essas Melhores
Préticas apareceriam na Target Best Practice. Através dessa andlise verifica-se que o questiondrio
apresenta 39 das 151 questdes relacionadas ao Gerenciamento de Risco, e estdo divididas entre os
processos de Gerenciamento de Riscos e perguntas relacionadas diretamente aos hébitos
relacionados a Riscos dentro da organizagdo. Assim dependendo da reposta dada, pode-se
determinar as BP’s relacionadas a Risco que estdo presentes ou ndo na organizacdo. O exemplo a

seguir mostra como as questdes relacionadas aos Riscos sdo apresentadas no questiondrio:

e A sua organizagdo considera o risco durante a selecdo de projetos?

e A sua organizagdo estabelece e utiliza medi¢@o para os processos facilitadores da fase
de planejamento em projetos (Planejamento da Qualidade, Planejamento
Organizacional, Planejar Compras e Aquisi¢des, Planejamento das Comunicagdes,
Identificacao de Riscos, Analise Qualitativa de Riscos, Andlise Quantitativa de
Riscos, Planejamento de Resposta aos Riscos, Planejar Aquisi¢des, Planejamento da

Solicitagdo)?

Nota-se que no segundo caso a questdo ndo trata especificamente dos processos de
gerenciamento de riscos, mas sim de processos facilitadores de vérias dreas de conhecimento do

guia PMBOK® como, por exemplo, Qualidade e Comunicacio.

6.2.6.1 - Diretorio de Melhores Praticas e Capacidades e o Gerenciamento de Riscos

Dentro do Diretério de Melhores Praticas existem indmeras BP’s relacionadas a drea de
conhecimento do Gerenciamento de Riscos. O grupo de Melhores Préticas relacionadas ao Risco
divide-se em grupos relativos aos processos: Planejamento do Gerenciamento de Riscos,

Identificacdo de Riscos, Andlise Qualitativa, Andlise Quantitativa, Monitoramento e Controle de
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Riscos e Planejamento de Respostas ao Risco, sendo que cada uma, como € natural ao modelo,
relaciona-se a uma das Etapas de Aprimoramento e a um dos Dominios. Os outros tipos de BP’s
relacionam-se com as praticas e hibitos da organizacdo quanto ao Gerenciamento de Riscos. A
seguir sdo apresentados exemplos de Melhores Préticas relacionadas ao Gerenciamento de

Riscos, assim como seus nimeros de identificacdo e suas descricoes:

e 3700 - Padronizacado dos processos de planejamento de Gerenciamento de
Riscos: Os processos de Planejamento de Gerenciamento de Riscos em Programas

estao estabelecidos, estruturados e analisados.

e 1610 — Avaliar Riscos de Projetos: A organizacdo avalia o impacto de riscos na

viabilidade do projeto.

A Tabela 6.7 a seguir mostra os nimeros de Melhores Préticas, Capacidades, Outcomes e

KPI’s relacionadas ao Gerenciamento de Riscos presente no modelo.

TABELA 6.7 - Nimeros relacionados ao Gerenciamento de Riscos dentro do OPM3®.

Quantidade Presente’
Melhores Praticas 77
Capacidades 273
Outcomes (resultados) 273
KPI’s 273

1- Quantidade diretamente relacionada ao Gerenciamento de Riscos.

6.2.6.2 - Estrutura das Melhores Praticas de Gerenciamento de Riscos

As 72 das 77 Melhores Priticas relacionadas ao Gerenciamento de Riscos tratam
diretamente dos processos de Gerenciamento de Riscos relacionados as FEtapas de
Aprimoramento. Dentro destas Etapas de Aprimoramento, as capacidades, outcomes e KPI's
necessdrias para se alcancar uma BP seguem a mesma estrutura, independentemente do processo
ou Dominio. A seguir, mostra-se como essa estrutura funciona partindo das FEtapas de

Aprimoramento.
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e Padronizacao

Para instituir Padronizacdo nos processos de Gerenciamento de Riscos o modelo sugere
trés capacidades que funcionam de forma semelhante para cada processo. Primeiramente, a
organiza¢do precisa reunir um grupo de pessoas que devem se reunir periodicamente e, que
possam assim, administrar a forma de como os processos estdo sendo desempenhados, sugerindo
mudancas e melhorias. Apds essa realizagdo, a organizagdo deve desenvolver ou adquirir
métodos de processos, que devem ser documentados e comunicados a todos os stakeholders
(partes interessadas), ou seja, para cada novo processo inserido na organizacdo, este deve ser
documentado e comunicado. Finalmente, a organizacdao deve padronizar os novos processos que
pretende desempenhar, ou mesmo, padronizar os processos que ja desempenha sem uma
normalizacdo, onde se deve observar se estes estdo sendo implementados consistentemente,

produzindo o output (saida do processo) adequado.

e Medicoes

Para implementar métricas a organizacdo deve, primeiramente, focar a realizagdo dos
processos nas expectativas dos clientes e, sendo assim, as métricas devem corresponder a estes
requisitos de desempenho requeridos. Com isso instituido, a organizacao deve ser capaz de medir
as caracteristicas criticas dos processos atuais presentes. Com a evidéncia dessas métricas, a
organizacdo necessita tomar as medidas necessdrias de forma a corrigir os inputs (entradas dos

processos) criticos de forma a atingir desempenho adequado.

e Controle

Para o controle de processos de Gerenciamento de Riscos, primeiramente, a organizacao
deve criar um plano de controle que contenha as medidas que devem ser tomadas caso alguma
saida de processo ndo corresponda ao desejado, ou seja, medidas fora dos limites propostos pelo
plano de controle. Apds a constru¢cdo do plano, a organizacdo deve implementar um sistema de
forma a manter os processos e suas respectivas saidas dentro dos limites. Por ultimo, a
organizacdo deve apresentar evidéncias de que a estabilidade dos processos foi alcangada, ou
seja, as saidas estdo correspondendo as expectativas, ndao saindo dos limites superior e inferior

estabelecidos.
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e Aprimoramento Continuo

A organizacdo, para desempenhar melhorias continuas nos processos deve, inicialmente,
identificar e documentar as raizes dos problemas observados durante a execugdo dos processos. A
partir dessa identificacdo das raizes dos problemas, a organizacio deve agir de forma a minimizar
esses vetores e, para tanto, deve organizar as pessoas em cargos multifuncionais capazes de
realizar essas melhorias, ou seja, um grupo capaz de administrar assuntos relacionados as
melhorias. Finalmente, a organizacdo deve demonstrar dados consistentes de que as mudancgas

nos processos realizados pelo grupo designado realmente resultaram em melhorias nos processos.

Vale frisar, que este é um padrdo que independe do Dominio, ou seja, € aplicado de forma
idéntica para os processos de Gerenciamento de Riscos em Projetos, Programas e Portfélios.
Dentre as 77 BP’s, cinco ndo sdo especificas dos processos comuns do Gerenciamento de Riscos.
Estas Melhores Praticas ndo seguem a mesma estrutura apresentada anteriormente, € sao

mostradas a seguir:

e 1610 - Avaliando Riscos em Projetos

e 2200 — Estabelecendo Gerenciamento de Riscos
e 3070 — Encorajar Tomadas de Risco

e 5590 — Gerenciamento de Riscos de Portfélio

e 5650 — Gerenciamento de Riscos em Fluxo de Caixa

A BP 1610 — Avaliando Riscos em Projetos, relaciona-se com a avaliagdo do impacto do
risco na viabilidade de Projetos. Para uma organizacdo se capacitar nesta BP precisa,
primeiramente, estimar riscos nos projetos, ou seja, a organizacdo deve integrar algumas medidas
de resposta ao risco em seus planos. A préxima capacitacio seria a normalizacdo de processos de
estimativa de riscos sobre o cronograma e o custo do projeto. Com isso a organizacao deve ser
capaz de selecionar projetos a partir de riscos com grande probabilidade e impacto, ou seja,
selecionar ou ndo o inicio de um projeto de acordo com os riscos envolvidos. E, finalmente,

conseguir quantificar os riscos que possam impactar as metas do projeto.
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A BP 2200 — Estabelecendo Gerenciamento de Riscos, habilita a organizacdo a utilizar
técnicas de Gerenciamento de Riscos para medir e avaliar o impacto de riscos durante a execuc¢ao
do projeto. Para tanto, a organizacdo deve ser capacitada em identificar e priorizar os riscos. A
partir destas capacitacdes a organizacdo deve planejar as repostas aos riscos mais relevantes e
mudar o planejamento do projeto de acordo com andlise anteriormente realizada (com o intuito
de mitiga-los). E assim, finalmente, ser capaz de prever e planejar o projeto seguindo uma

estratégia baseada nos riscos, e que também esteja de acordo com as estratégias da organizacao.

A BP 3070 — Encorajar Tomada de Risco, tem como principio dar liberdade para os times
de projetos tomarem riscos calculados que possam melhorar o desempenho dos projetos. Para
isso, a organizacdo deve permitir que os times tomem riscos. Sendo assim o0s times da
organizacdo devem ser treinados para identificar, avaliar e gerenciar riscos. A organizacdo deve,
também, permitir que os patrocinadores tenham autoridade para tomar riscos calculados, assim

como assumir as responsabilidades dessas decisoes.

A BP 5590 — Gerenciando Riscos de Portfélio, tem como idealizacdo a avaliagdo de
riscos inerentes ao Portfélio de projetos. Para tanto, a organizacdo deve avaliar e mitigar riscos
em Portfélios, com o intuito de promover planos de mitigacdo de riscos e mudancas em
atividades. A organizagdo deve ser capaz de determinar limites de aceitabilidade de risco sobre o
projeto, ou seja, determinar quais impactos de risco sdo aceitdveis a organizacdo na realizacdo do

projeto. E deve ser capacitada em analisar os impactos de um projeto sobre o outro.

A BP 5650 - Gerenciando Riscos de Fluxo de Caixa, relaciona-se aos riscos que tém
impactos diretos sobre o fluxo de caixa dos projetos. Sendo assim, a organiza¢io deve ser capaz
de desenvolver cendrios com possibilidades de interrup¢do de fluxo de caixa ou falta de recursos
reais, identificando e analisando riscos e possiveis respostas e assim, investir estrategicamente em

projetos que sdo sustentdveis.

Durante a realizacdo do Self-Assessment, o questiondrio do modelo OPM3® mostrou-se
subjetivo quanto ao Gerenciamento de Riscos, pois nenhumas das questdes sobre os processos

tratavam unica e exclusivamente do Gerenciamento de Riscos. Foi observado que as questdes
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relacionadas aos processos eram combinadas com outras as dreas de conhecimento. Isso prejudica
a andlise de certa forma, pois pode esconder alguma defici€éncia em riscos. Quando ndo ha
enfoque na avaliagdo de maturidade sobre o Gerenciamento de Riscos, € muito provavel que os
processos relacionados ao risco sejam, de certa forma, ignorados. Isto poderia acontecer se
algumas das questdes relacionadas aos processos, sejam elas pertencentes a qualquer fase,
obtivessem resposta SIM, ou seja, a presenca de um processo de uma drea mais visada pela
organizacdo escondesse os processos de risco. Isso ndo corresponde somente aos processos de
gerenciamento de risco, mas a todas as dreas de conhecimento. Este fato pode deixar lacunas
perigosas na estrutura da organizacdo devido ao modelo ndo apontar uma provavel deficiéncia, o

que pode atrapalhar, em muito, a estratégia da empresa.

Ainda com relagdo aos processos, o0 modelo trata sobre o fato de realizar ou ndo, mas nio
trata de como realizar, ou da eficicia de como estd sendo realizado, o que fica a cargo do
consultor requisitado para aplicagdo. Por exemplo, no caso da Melhor Pratica 2200 — Estabelecer
o Gerenciamento de Riscos, esta traz uma capacidade que é a Identificacdo de Riscos, e tem
como outcome ¢ KPI, respectivamente, uma lista de riscos identificados e riscos coletados, mas
em nenhum momento o modelo diz como coletar os riscos. Em sua pesquisa, RAZ & MICHEL
(2000) cita vérias ferramentas para a identificac@o de riscos e, segundo o modelo, a realizagdo de

uma destas poderia ser suficiente, o que pode ndo proceder com a realidade.

Pdde ser observado durante a andlise, que o modelo depende do consultor e da visdo
estratégica da organizacdo para avaliar a maturidade da empresa e planejar e desempenhar os
aprimoramentos. O modelo mostrou-se um bom indicador para as deficiéncias, porem nio é
exaustivo na configuracdo de fatores problemdticos e, portanto, pode deixar lacunas a serem
preenchidas, o que ndo permite uma andlise completa. Em artigo recente, RABECHINI e
PESSOA (2005) obtiveram a mesma conclusdo e completam que os modelos de maturidade, em
geral, ndo conseguem, de forma pratica, estabelecer todas as varidveis de um problema complexo
como a institucionalizacdo do gerenciamento de projetos nas organizacdes, ou seja, ndo ha como

o modelo cobrir todos os pontos.
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6.3 — Aplicacao do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos Proposto

O Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos proposto foi aplicado na mesma
organizacio onde foi aplicado o modelo OPM3®, o Grupo Eldorado, localizado em Campinas.
Para tanto, foram reunidas duas pessoas, sendo uma delas o Gerente do Projeto analisado. As
questdes do modelo foram expostas e as respostas foram discutidas entre os integrantes, até que

se chegasse a um consenso sobre cada uma das respostas dadas.

O resultado da aplicacdo do modelo proposto pode ser visualizado pelo grafico da Figura
6.24, que revela a situacdo em relacdo ao Gerenciamento de Riscos do projeto analisado. Nos

itens que se seguem, serd discutida e analisada a aplicagao do modelo proposto.

ORGANIZACAO

MONITORAMENTO PLANEJAMENTO

RESPOSTAS

ANALISE QUANTITATIVA ANALISE QUALITATIVA

FIGURA 6.24 — Gréfico do Resultado da Aplicagao do Modelo de Maturidade de Gerenciamento
de Riscos Proposto.

Vale ressaltar que o projeto analisado teve como objetivo o desenvolvimento de um
hardware, sendo considerado um projeto problemdtico para organizacdo devido ao seu alto grau
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de incerteza. Com um valor de R$1.200.000,00, e tendo um tempo estimado de 7 meses, o
projeto s6 foi concluido com 25 meses, porém, a solugdo técnica final foi considerada satisfatdria

pelo o cliente.

6.3.1 — Analise da Prioridade do Projeto

Como exposto no capitulo 5, a primeira parte do modelo proposto refere-se a prioridade e
valor do projeto em andlise. As respostas obtidas pelas quatro primeiras questdes do modelo
totalizaram 26 pontos, o que, de acordo com a classificagdo mostrada no item 5.1, remete o
projeto analisado a categoria de projeto prioritario. Portanto, todas as demais 65 questdes do

modelo deveriam ser aplicadas.

6.3.2 — Analise da Organizacao em relacao ao Gerenciamento de Riscos

O item Organizagao obteve um valor baixo na aplicagdo do modelo, com somente 22,1%,
ou seja, 31 de 140 pontos possiveis. Nas respostas obtidas pelos participantes, pdde-se constatar
que o sponsor do projeto e a alta geréncia deram um apoio de médio para baixo para a equipe do
projeto. Aliado a este fato, os recursos destinados ao Gerenciamento de Riscos foram
praticamente inexistentes. Outro agravante, foi o despreparo da equipe destinada ao

Gerenciamento de Riscos, pois ndo teve treinamento para tal tarefa.

Em relacdo a metodologia adotada para o Gerenciamento de Riscos, os respondentes
informaram que € mais informal do que formal, com média para baixa tolerancia aos riscos. A
organiza¢do mantém uma estrutura matricial forte, o que pode auxiliar na administra¢do de seus
projetos, porém, fica visivel a necessidade de recursos e treinamento em Gerenciamento de
Riscos, tanto de funciondrios envolvidos diretamente com os projetos quanto da alta geréncia,

para que se conscientize da necessidade e da complexidade do Gerenciamento de Riscos.
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6.3.3 — Analise do Planejamento do Gerenciamento de Riscos

No item Planejamento, o projeto atingiu uma pontuacdo baixissima, com somente 6,9%,
ou seja, 5 de 72 pontos possiveis. Fica evidente, na opinido dos respondentes, que as reunides
para o planejamento do Gerenciamento de Riscos do projeto se deram de forma equivocada, sem
a participacdo efetiva de pessoas que pudessem contribuir com o plano, sem o objetivo de
elaboracdo de um plano exclusivo para o projeto em questdo, € sem a utilizacdo de documentos

que fundamentassem este plano.

Portanto, para a realizacdo do plano de Gerenciamento de Riscos do projeto analisado,
somente foi definida uma matriz de probabilidade/impacto, com a alteragdo de um plano oriundo
de outro projeto da organizagdo, ou seja, um plano muito aquém da necessidade, do valor e da

prioridade imposta ao projeto.

6.3.4 — Analise da Identificacao dos Riscos

No item Identificag¢do, o projeto atingiu um valor relativamente baixo, de 24,5%, ou seja,
23 de 94 pontos possiveis. Pode-se perceber, pelas respostas obtidas da aplicacdo do modelo, que
os riscos ndo foram adequadamente definidos, registrados e classificados. Além deste fato,
provavelmente por se tratar de um projeto sem precedentes para a organizacdo, o que foi
confirmado pelos respondentes, ndo foi possivel utilizar documentos que contivessem dados e

informacdes a respeito de projetos similares.

No processo de identificacdo dos riscos s6 foram utilizadas as documentagdes do projeto e
entrevistas com especialistas. Normalmente, sdao necessdrios varios outros documentos e
ferramentas para se chegar a uma lista de riscos confidvel. Ainda assim, dos riscos que foram
identificados, pdde-se perceber que poucos, provavelmente os de maior impacto, tiveram

responsdveis designados.
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6.3.5 — Analise Qualitativa do projeto

O item Andlise Qualitativa obteve o maior valor, conseguindo atingir 35%, ou seja, 14 de
40 pontos possiveis. A utilizacdo de ferramentas como entrevistas com especialistas e matriz de
probabilidade/impacto, provavelmente auxiliaram na classificagdao dos riscos. Apesar de ser uma
pontuacdo considerada ainda baixa, pode-se dizer que, pelo menos para os riscos previamente
identificados, foram analisados os seus impactos sobre os objetivos do projeto e, além disto, os de

maior impacto receberam responsdveis para o seu monitoramento.

6.3.6 — Analise Quantitativa do projeto

Para o item Andlise Quantitativa, de acordo com os respondentes, nenhuma pratica
relacionada a este processo de Gerenciamento de Riscos foi efetuada, sendo, portanto, atribuido o

valor zero a este item do modelo.

6.3.7 — Analise do Planejamento de Respostas a Riscos

No item Respostas, o projeto atingiu um valor de 18,3%, ou seja, 30 de 164 pontos
possiveis. Pode-se notar pelas respostas obtidas, que os riscos previamente identificados ndo
tiveram definidas suas respectivas estratégias de respostas. Desta forma, tanto para as ameacgas
como para as oportunidades, o planejamento de possiveis medidas como: prevencao;
transferéncia; mitigacdo; aceitagdo; exploracdo; compartilhamento e melhoramento; ndo foi

analisado.

Provavelmente, em sua maioria, as respostas aos riscos foram desenvolvidas na medida
em que os riscos iam se materializando, o que interfere, em muito, na eficicia da resposta devido
a urgéncia necessdria ao tratamento. Outra circunstincia revela que as possiveis reservas de

contingéncia ndo foram adequadamente providenciadas.
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6.3.8 — Analise do Monitoramento e Controle de Riscos

No item Monitoramento e Controle, a aplicagdo do modelo mostrou um valor de 22,6%,
ou seja, 19 de 84 pontos possiveis. Pode-se perceber, pelas respostas obtidas, que a equipe
destinada ao Gerenciamento de Riscos do projeto ndo obedecia a uma agenda pré-estabelecida de
reunides para verificacdo da posi¢do dos riscos identificados e avaliagdo de possiveis novos
riscos ao projeto. Também nao foram definidos friggers (gatilhos) para auxiliar a identificacio da

iminéncia da ocorréncia dos riscos.

No entanto, percebe-se uma vontade em registrar e analisar os riscos ocorridos e em fazer
a comunicacdo aos stakeholders (interessados) de forma mais eficaz. Pode ser notado também,
que a organizacdo se preocupa em realizar o EVA (Earned Value Analysis - Andlise do Valor
Agregado), porém, ainda sem muito direcionamento ao Gerenciamento de Riscos, muito
provavelmente, somente com o acompanhamento de custo e prazos. Além disto, as mudangas do
projeto e seus milestones (pontos de decisdo) ndo sdo analisados pela equipe do Gerenciamento

de Riscos.

6.3.9 — Analise da Aplicacao do Modelo Proposto

De uma forma geral, o modelo proposto se mostrou eficaz, apontando as falhas ocorridas
no Gerenciamento de Riscos do projeto e da organiza¢do analisada. Como ja comentado no
capitulo 5, ndo se pretende estabelecer estratégias de melhorias para a organizagdo porém, ao se
analisar os resultados obtidos pelo modelo, fica claro que € prioritirio o treinamento em

Gerenciamento de Riscos dos funciondrios da empresa.

Pelo fato dos modelos terem sido aplicados na mesma organizacdo, torna-se interessante
uma comparacgdo entre os resultados obtidos. O modelo OPM3®, conforme exposto na Figura 6.1,
obteve o valor de 47% para a maturidade da organizagdo em projetos. J& o modelo proposto,
aponta um valor maximo de 35% para o processo de Andlise Qualitativa do Gerenciamento de
Riscos do projeto analisado. Fazendo-se, entdo, uma média dos valores obtidos em cada item do

modelo proposto, obtém-se o valor de 18,5%, indicando que a organiza¢do tem uma baixa
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qualidade em se tratando de Gerenciamento de Riscos de projetos, o que se contrapde ao valor

obtido pelo modelo OPM3°.

Pelos resultados obtidos na pesquisa nacional realizada, verificou-se a necessidade de uma
maior atenc¢do por parte das organizagdes para com o gerenciamento de riscos de seus projetos.
Esta necessidade vai de encontro com um modelo que consiga detectar a forma como a
organizagdo lida com esta 4rea e, como comentado anteriormente, o modelo OPM3® ainda deixa
a desejar neste quesito. J& o modelo proposto, mostrou-se eficaz em apontar as falhas da

organizagdo quando da execucdo dos processos do gerenciamento de riscos.
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Capitulo 7

Conclusoes e Sugestoes para Proximos Trabalhos

Este trabalho teve como objetivo a proposta de um Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Riscos, que permitisse a deteccdo de como uma organizagdo lida com esta drea

de conhecimento.

Para que tal objetivo fosse atingido, primeiramente foi realizada uma ampla revisdo
bibliografica sobre o tema, onde se incluiu uma avaliagdo, entre os anos de 2001 e 2005, das
publicacdes sobre o Gerenciamento de Riscos nas revistas do PMI® (PMJ® - Project
Management Journal) e do IPMA (IJPM - International Jounal of Project Management). Tal
avaliacdo mostrou que, em média, 14% dos itens publicados sdo referentes ao tema, o que
demonstra a preocupacdo e a relevancia atual desta drea de conhecimento. No entanto, observou-

se que nenhuma nova ferramenta, especifica para o Gerenciamento de Riscos, foi criada.

Também foi realizada uma pesquisa sobre a forma como o Gerenciamento de Riscos é
realizado por organizacdes que lidam com o Gerenciamento de Projetos no Brasil. Foram
validadas 108 respostas que, dentre outros resultados, revelaram:

e Apenas 38,9% das organizacdes realizam o gerenciamento de riscos baseando-se
em uma metodologia estruturada e sustentada por politicas, procedimentos e
formas padronizadas.

e Somente 26,8% dos respondentes concordaram totalmente com a participagdo
efetiva da alta geréncia no gerenciamento de riscos.

e Para 62% das organizagdes, sdo elaborados planos exclusivos de gerenciamento de

riscos para cada projeto.
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e A andlise de Informagdes Histéricas e a técnica de Brainstorming sdo as duas
ferramentas mais utilizadas para o gerenciamento de riscos.

e Para 48,2% dos respondentes, menos de 50% dos riscos dos projetos sio
previamente identificados e tratados pelo gerenciamento de riscos.

e Dos respondentes, 88% sdo homens e 38,9% sdo certificados PMP® (Project
Management Professional).

e Das organizagdes, 46,3% sdo do setor de Tecnologia e Telecomunicacdes, 62%
ficam na regido sudeste e 31,5% dos projetos tem valor entre R$ 501.000 e R$
2.500.000.

Foi, também, realizada uma aplicacio pratica do atual modelo de maturidade do PMI®, o
OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model). Tal aplicagdo permitiu a
obten¢do de uma andlise sobre como este modelo atua em relacdo ao Gerenciamento de Riscos.
Foi observado que o questiondrio do modelo mostrou-se subjetivo quanto ao Gerenciamento de
Riscos, e que as questdes relacionadas aos processos sdo combinadas com outras dreas de

conhecimento, ndo havendo enfoque na avaliacdo de maturidade do Gerenciamento de Riscos.

Tanto o modelo de maturidade de gerenciamento de riscos proposto, quanto o modelo
OPM3®, tiveram, numa mesma organizacdo, sua aplicacdo pratica. Para a empresa analisada, o
modelo proposto foi capaz de constatar falhas gerais na metodologia aplicada ao gerenciamento
de riscos, indicando a necessidade prioritdria de treinamento da equipe envolvida no

Gerenciamento de Riscos.

Pelo fato dos modelos terem sido aplicados na mesma organizacao, tornou-se interessante
uma comparagio entre os resultados obtidos. O modelo OPM3® obteve o valor de 47% para a
maturidade da organiza¢do em projetos. J4 o modelo proposto, apontou um valor méximo de 35%
para o processo de Andlise Qualitativa de Riscos do projeto, e uma média dos valores obtidos de
18,5%, indicando que a organizacdo tem uma baixa qualidade em se tratando de Gerenciamento

de Riscos de projetos, o que se contrapde ao valor obtido pelo modelo OPM3°.
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A aplicacdo do modelo proposto permitiu constatar que o projeto analisado era prioritario
para a organizacdo, podendo ser aplicado, na integra, o questiondrio do modelo. As respostas ao
questiondrio revelaram a forma como a organizacdo analisada entende e realiza o Gerenciamento
de Riscos do Projeto, obtendo um valor baixo de 22,1%. O modelo permitiu, ainda, a andlise de
todos os processo do Gerenciamento de Riscos, revelando, dentre outros, o valor de 0% para o

processo de Andlise Quantitativa de Riscos, que simplesmente nado foi realizado.

Concluiu-se, portanto, a eficidcia do modelo proposto, que se fez capaz de analisar a forma
como a organizacdo lida com o gerenciamento de riscos do projeto, e detectar as falhas na

metodologia utilizada.

7.1 — Sugestoes para Préoximos Trabalhos

O trabalho realizado mostrou a necessidade da criagdo de um modelo de maturidade
especifico para a drea do Gerenciamento de Riscos, face a postura dos atuais modelos, que sdao
organizacionais. Neste sentido, abre-se a possibilidade da criacdo de modelos de maturidade
especificos para cada drea de conhecimento do gerenciamento de projetos, ou de modelos que,

mesmo sendo organizacionais, verifiquem cada 4rea individualmente.
E importante também salientar, a auséncia de novas ferramentas que possam contribuir

para com o Gerenciamento de Riscos, assim como uma futura relevancia no tratamento das

“oportunidades” dos projetos.
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APENDICE A - Questionario da Pesquisa sobre Gerenciamento de Riscos no Brasil.

N° | Questdes Respostas
PARTE 1: Perguntas
Organizagiio
1 | Sobre a atual metodologia do Gerenciamento de Riscos em projetos { ) Inexistente | () Mais { Y Em ( ) Baseada em uma metodologia
informal do que | formatagiio estruturada ¢ sustentads por
formal procedimentos e formas
padronizadas
2 | A Alta Geréncia apbia, conhece ¢ participar do Gerenciamenio de Riscos do | () Concordo { ) Concordo em | ( ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
projeto? Totalmente Parte Mem Discordo Puste Tolalmente
3 | Existem funciondrios especificos para realizar o Gerenciamento de Riscos { ) Concordo () Concordo em | ( ) ¥em Concardo | ( ) Discordo em | { ) Discordo
do projeto, e estes estdo em constante treinamento? Totalmente Parte Nem Discordo Parie Totalmente
4 | E utilizado algum software especifico para auxiliar o Gerenciamento de () sM (YNAO Qual / quais:
Riscos do projeto, qual/quais?
5 | A Organizago entende e utiliza o Gerenciamento de Riscos no { ) Concordo ( ) Concordo em | { ) Mem Concorde | () Discordoem | { ) Discordo
Planejamento Estratégico e em tomadas de decisio? Totelmente Pare Nem Discordo Parte Totalmente
6 | A Organizagio entende que riscos também sifo “oportunidades™ e que () Concorde | () Concordo em | { ) Nem Concorda | () Discordo em | ( ) Discordo
devem ser tratados pelo Gerenciamento de Riscos do projeto? Totalmente Parte WNem Discordo Parte Totalmente
Planejamento
7 | Sdo elaborados planos exclusivos de Gerenciamento de Riscos para cada () Concorde | ( ) Concordo em | ( ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | () Discordo
projeto? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
8 | Aequipe do projeto realiza reunides freqientes e agendadas no cronograma | ( ) Concorde | { ) Concordo em | ( ) Mem Concorde | () Discordo em | { ) Discordo
do projeto para desenvolver e analisar (reajustar) o plano de Gerenciamento | Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
de Riscos?
9 | Para a realiza¢lio do plano de Gerenciamento de Riscos, a equipe utiliza { ) Plano Sumiric do Projeio
algum dos dados/documenios abaixo? { ) Politicas da Orgenizagho relativas ao Gerenciamento de Riscos
{ ) Fungdes e responsabilidades definidas
{ ) Tolerdneias a riscos

{ ) Modelos para o plano de Gerenciamento de Riscos
() Estrutura Analitica do Projeto (EAP/WES)

( ) Profect Charter

( ) Declaragito de Eacopo

{ } Documentos de projetos anteriores

{ } Outros:
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10

O plano de Gerenciamento de Riscos inclui os itens abaixo?

{ ) Metodologi de execugiio do plane de Gerenciamento de Riscos formalizada
( } Definigo da liderangs e formagdo da equipe de Gerenciamento de Riscos
{ ) Orgamento pars o Gerenciamento de Riscos do projeto

{ ) Definigho da freqéncin de reunides @ reavalingdes de Gerencinmento de Riscos
() Cutegorias de riscos; EAR (Estroturs Analftica dos Riscos)

{ ) Definigio da Matriz de Probabilidade/Tmpacto
( ) Definiglie dos limites de tolerdncias # riscos

{ ) Forma de scompanhamento da documeniagho e atividades relacionadus a riscos

11

Ag informag@es obtidas através do Gerenciamento de Riscos sfio
comunicadas eficientemente para os stakeholders?

( ) Concorda
Totalmettte

{ ) Concordo em
Parle

{ ) Mem Coneords
Hem Digcordo

( )} Discordo em | () Discordo
Parte Tolalments

Identificacdo

12

A equipe do projeto utiliza as ferramentas abaixo como forma de identificar
08 riscos que podem afetar os objetivos do projeto?

{ ) Informagdes Historicas

{ ) Revisiio da documentagie do projeto

{ ) Mapa Mental (Mind Mag)

( ) Cheaklist

{ ) Brainstorming

{ ) NGT (Nowminal Group Technigue)

( ) Entrevistas com especinlisias

{ ) Técnica Delphi

( ) Andlise SWOT (Strangths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
{ ) Andlise de premissas

{ ) Diagrama de Causa e Efeito

{ ) Fluxogramas

{ ) Diagrama de Infludneia

( ) Categorizaghio e classificagiio dos Riscos
() Outrus:

13

Em projetos anteriores, qual faixa de porcentagem de riscos foi previamente
identificada e tratada pelo Gerenciamento de Riscos?

()95alome | () B0a95% () 30a80% ( ) menos dz 50%

Anilise Qualitativa

14

Quais das técnicas abaixo sdo utilizadas no processo de andlise qualitativa
dos riscos do projeto?

( } Brainstorming

( ) NOT (Nominal Group Technigue)

{ ) Entrevisias com especialisias

{ ) Técnica Delphi

( ) Comparagbes & analogias com outros projetos

( ) Matriz de Graduagdo do Impacto dos Riscos sobre os objetivos do projelo
{ ) Matriz de Probabilidade/Impacio dos Riscos

{ ) Outras:
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Anilise Quantitativa

15

Quais das técnicas abaixo sdo utilizadas no processo de analise quantitativa
dos riscos do projeto?

{ ) Enirevistas com especialisias
{ ) Diagrama Arvore de Decisiio
() Simulago de Mante Carlo

( ) Andlise de Sensibilidade

{ ) Cutras:

Respostas

16

No processo de respostas aos riscos do projeto, quais das técnicas abaixo sdo
utilizadas?

{ ) Prevenglo (visa a eliminaglo dos riscos)
( ) Transferéncia (passar o impacto dos riscos pars terceiros-seguro/garantia)

{ ) Mitigagiio (redugilo da probabilidade e impacto dos riscos)

{ ) Aceitagilo (sem mudangas)

{ } Exploraglo (buscar oportunidudes)

() Compartithamento (parcerias)

{ } Melhoramento (atividades pré-ativas)

{ ) Outras!

Monitoracio e Controle

17

No processo de monitoragiio e controle dos riscos do projeto, quais das
técnicas abaixo sfo utilizadas pela Organizagio?

{ ) Auditorin das respostas aos riscos do projeto
{ ) Revisdes periddicas dos riscos do projeto

{ } Andlise do Valer Agregado

( ) Metodologis'propria formalizada
{ ) Qualidade do Produtn/Desempenho

{ ) Outras:

18

Quais slo os tipos de problemas mais comuns nos projetos da organizagio?
Escala: 0-1-2-3-4-5 (0 — menos comum / 5 — mais comum)

(do ()1
(Jo ()1
(Yo ()1
(Yo (n
(do ()1
()o ()1
()o ()1
()o ()
() Outros:

.
Y T o o ot e o
B b3 b B B3 B B B
B L W W W W R
-
P o™ M Mot i Vit S’ Vo’
E T R R

()5 Prazos promogados
()5 Retrabalho
()5 Imerrupgdes no ritmo de trabalho
15 Mudangas de escopo
} 5 Plansjamento insuficiente
}5 Comrole inadequada
b5 Aumenio de custos
15 Problemas de comunicagiio

PARTE 2: Dados Respondente/Empresa

Sexo: { ) Magculine () Feminino

Idade: {  )anos

Nivel de atuagfio () Dirego | () Geréncla | () Consuhtoria | () Operacional | () Qutro
Cargo: j

Fungfo:
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Escolaridade:

Possui certificado PMP® (Project Management Professional)? () 8IM () NAO
Se sim, desde quando?
Tipo de contrato: { ) Tempordrio | ( ) Efetivo | () Terceirizado | () Estagidrio | () Outro

Niimero de anos ou meses que trabalha na empresa atual:

{  Danos, ou( )meses

Tempo de experiéncia em gestdo de projetos:

(_ Janos, ou( ) meses

| Telefone:

E-mail!

Nome da organizagfio/empresa:

Setor onde a organizagio atua:

{ ) Tecnologia ¢ Teleconmnicagbes
() Construgio

{ ) Finangus ¢ Seguro

{ ) Peirélec, Gds ¢ Energia

{ ) Farmacbutica

Chatro:

Valor médio dos projetos:

() abaixo de R$ 100,000

() enire RS 100.000 & RS 500.000

() entre RS 501.000 & RS 2.500.000
() enire RS 2.301.000 ¢ RS 10.000.000
() acima de R$ 10.000.000

Nimero total de funciondrios:

( ) menos de 50

() entre 50 e 100

{ ) enire 100 & 500
{ ) entre 500 & 1.000
{ ) acima de 1.000

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Esta pesquisa faz parte de uma tese de doutorado sobre a metodologia aplicada ao gerenciamento de riscos em projetos, da Faculdade de Engenharia
Mecdnica, da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP). Este trabalho tem como objetivo, estudar o gerenciamento de riscos, de modo a entender como
ele ¢ atvalmente praticado por profissionais e empresas que trabalham com o gerenciamento de projetos. Conforme o pré-teste realizado, o tempo para responder
este questiondrio pode variar entre 10 e 20 minutos. As respostas obtidas com este questionério serfio mantidas em sigilo e toda a publicagdo que resulte deste

levantamento serfdo interpretagfes dos agrupamentos de dados e andlises dos conjuntos,

O questionario ¢ constituido por 18 perguntas fechadas. Nas perguntas 9, 10, 12, 14, 15, 16 ¢ 17 mais de uma opgio poderé ser escolhida, Na pergunta

18, ¢ utilizada uma escala de 0 a 5, onde o 0 significa problema menos comum, e 0 5 problema mais comum.
¢  Nenhum questiondrio serd avaliado isoladamente. Os dados serfio agrupados e analisados em conjunto;

« Responda com atencio, por favor, preencha todos os campos;

e  Sua participago ¢ totalmente voluntdrial Obrigado por sen tempo, atengfio ¢ colaboraghiol
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APENDICE B - Questionario do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Riscos Proposto.

N° | Questdes | Respostas
Projeto
1 | O projeto representon um alto valor estratégico para a organizagio? { ) Concordo { } Concorde em | { }Mem Concordo | { ) Discordo em | { ) Discordo
Totalmente Parie Mem Discurdo Parte Totalmente
2 | Qual foi a prioridade do projeto para a organizacio? () Alta ( ) Ala para { ) Média ( ) Médio para | ( ) Baixa
Meédia Baixa
3 | Em que faixa de valor o projeto foi orgado? () Acimade R$ | () Enire R$2,5 | ( ) Entre RS 301 | ( ) Entre RS 100 | ( ) Abaixo de
10 mifhdes a 10 milhdes 2,500 mil 1 300 mil RS 100 mil
4 | Que mimero de funciondrios foi envolvido no projeio? () Acima de (YEntreS0le |()Enmreiole |[()Emre30e | () Abaixo de 50
1000 1000 00 100
Organizacio
5 | O sponsor do projeto entendeu e proveu adequadamente de recursos o { ) Concordo () Coneerdo em | { }Mem Concondo | ( ) Discordo em | () Discordo
Gerenciamento de Riscos do Projeio? Totalmente Parts HNem Discordo Parte Totalmente
6 | A alta geréncia apoiou, entenden e participou do Gerenciamento de Riscos | () Concordo { ) Concordo em | { ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
do Projeto? Totalmente Parie Mem Discordo Parte Tolalinente
7 | A organizagfo ja havia realizado projetos similares com sucesso? () Concordo | } Concordo em | ( ) Mem Concorda | () Discordo em | ) Discordo
Totalmente Parie Mem Digcords Parte Tolalmente
8 | A organizacio entende e utiliza o Gerenciamento de Riscos no Plangjamento | ( ) Concordo | ( ) Concordo em | ) Nem Concerdo | ( ) Discordo em | ) Discordo
Estratégico ¢ em tomadas de decisio? Tolalmente | | Parte Menn Discordo Parte Totalmente
9 | Foram utilizados softwares especificos para muxiliar no Gerenciamento de | () Concordo | () Concordo em | ( ) Nem Concordo | ) Discordo em | ( ) Discordo
Riscos do Projeto? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
10 | Honve um Gerente de Riscos para o Projeto, experiente, e que foi () Concordo | () Concordo em | { ) Mem Concordo | () Discordo em | { ) Discordo
responsdvel por todos os processos pertinentes ao Gerenciamento de Riscos? | Totalmente Parte Nem Discorde Parte Tolalmente
11 | Houve funciondrios especificos para realizar o Gerenciamento de Riscos do | () Concordo | ( ) Concordo em | ( ) Nem Coneordo | () Discordo em | ( ) Discordo
Projeto? Totalmente Parte WNem Discarde Parte Totalmente
12 | Houve uma drea fisica adequada e designada especificamente para o pessoal | ( ) Concordo { ) Concordo em | { ) ¥em Concerdo | ( ) Discordo em | () Discordo
envolvido com o Gerenciamento de Riscos do Projeto? Totalmente Parte em Discordo Parte Totalmente
13 | A organizagio entende que riscos também sflo oportunidades e que devem | () Concordo | ( ) Concordo em | { ) Mem Concorda | () Discordo em | ( ) Discordo
ser tratados pelo Gerenciamento de Riscos do projeto? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
14 | A equipe que realizon o Gerenciamento de Riscos teve treinamento { ) Concorde | () Concordo em | ( ) Mem Concards | () Discordo em | () Discordo
adequado para tal? Totalmente Parte Mem Discordo Parle Totalmente
15 | A equipe que lida com o Gerenciamento de Riscos participa constantemenie | ( ) Concordo ( } Concordo em | ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | { ) Discordo
de treinamentos de aprimoramento em praticas do Gerenciamento de Tolalmente Parte Mem Discardo Parte Totalmente
Riscos?
16 | A organizagdo freqlientemente realiza benchmarking em Gerenciamento de | () Concordo ( ) Concordo em | { ) ¥em Concorda | { ) Discorde em | { ) Discordao
Riscos para atualizar-se e verificar as melhores praticas? Totalmente Parte Men Discordo Parte Totalmente
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17 | Qual a atval realidade sobre a metodologia adotada pela organizagio para o | () Padronizada | ( ) Em () Mais () Totalmente | () Inexistents
Gerenciamento de Riscos? e estrufurada formatagio ml do que | informal

18 | Qual a folerdncia da organizagfo aos riscos do projeto? () Alto { ) Alto para { ) Médio ( ) Médio para | () Baixo

Medio Baixo
19 | Qual a atual estrutura organizacional? ( ) Projetizada | { ) Matricial { ) Mairicial ( ) Matricial { ) Puncional
Forte Balancendn Leve
Planejamento do Gerenciamento de Riscos

20 | O Plano de Gerenciamento de Riscos foi elaborado em paralelo ao Plano do | () Concordo | ( } Concordo em | ( ) Nem Concorda | () Discordo em | ( ) Discordo
Projeta” Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente

21 | Nas reunifies para a elaboragio do Plano de Gerenciamento de Riscos { ) Concordo { ) Concordo em | { ) ¥em Concardo | ) Discordo em | ( ) Discordo
participaram: o gerente do projeto, membros-chave da equipe do projeto, Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
responsdaveis pelo gerenciamento das atividades de execuglio e plangjamento
de riscos, além de pessoas interessadas ou necessdrias ao desenvolvimento
do plano?

22 | Fot elaborado um plano exclusivo de Gerenciamento de Riscos para o { ) Concorda { ) Concordo em | ) Nem Concorde | ( )} Discordo em | ( ) Discordo
pmjgm? Totakmente Purte HWem Discordo Parte Totalmente

23 | A equipe do projeto realizou reunides freqlientes e agendadas no () Concordo { ) Concordo em | ( ) Nem Concords | () Discordo em | () Discordo
cronograma do projeto para desenvolver ¢ analisar (reajustar) o Plano de Totalmente Parge Nem Diseordo Parte Totalmente
Gerenciamento de Riscos?

24 | Para arealizagdo do Plano de Gerenciamento de Riscos, quais { ) Nenhum

dados/documentos abaixo 4 equipe utilizon?

{ ) Plano Sumdrio do Frojeto
{ ) Politicas da Organizagiio relativas ao Gerenciaments de Riscos
{ ) Fungdes ¢ responaabilidades definidas
{ ) Tolerdncia a riscos
{ ) Modelos para o pleno de Gerenciamento de Riscos
( ) Estrutura Analitica do Projeto (EAP/WES)

{ ) Project Charter

( ) Declaragho de Escopo

{ ) Documentos de projetos anteriores

{ ) Outros:
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25

O plano de Gerenciamento de Riscos incluiu quais dos itens abaixo?

{ ) Nenhum

{ ) Metodologia de execugio do plano de Gerenciamento de Riscos formalizada

{ ) Definighio da lideranga ¢ formugio da equipe de Gerenciamento de Riscos

{ ) Orgamento para o Gerenciemento de Riscos do projeto

{ } Pormatoy de relatérios e quais stakeholders receberfio os relalérios e os niveis de
informagito a serem apresentados

{ ) Definiglo da freqlidncia de reunides e reavaliagbes de Gerenciamento de Riscos
{ ) Categorias de riscos; EAR (Estrutura Analitice dos Riscos)

() Definigho da Matriz de Probubilidade/Impacto

{ ) Definighe dos limites de tolerdneia & riscos

{ ) Porma de acompunhumento da documentagio @ atividades relacionadus a riscos

{ ) Ouiros;
26 | A equipe que realizou o Plano do Gerenciamento de Riscos teve treinamento | ( ) Concordo | ( ) Concordo em | ( )} Nem Cancordo | ( ) Discardo em | () Discordo
adequado para tal? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
Identificagiio dos Riscos
27 | Foram utilizadas metodologias capazes de analisar e separar os riscos { ) Concordo { ) Concordo em | { ) Wem Concorda | () Discordo em | ( ) Discordo
aceitdveis menores dos riscos maiores, as oportunidades das ameagas, além | Totalmente Parle HNem Discordo Parte Totalmente
de fornecer dados para auxiliar na avaliagiio e no tratamento dos riscos?

28

Quais métodos / ferramentas objetivos foram utilizados para identificar os
riscos do projeto?

{ ) Informagdes Histdricas

{ ) Revisdo da Documentagiio do Projete

{ ) Documentos de Projetos Similares

( ) Dooumentos Piblicos

{ ) Anilise de Veracidade de Documentos Ulilizadow
{ ) Checklist

{ ) Outras:

29

Quais métodos / ferramentas subjetivas foram utilizados para identificar os
riscos do projeto?

{ ) Nenhum

{ ) Brainstorming

{ )} NOT (Nominal Group Techmigue)
{ ) Mapa Mental (\ind Map)

{ ) Entrevistas com Especialistas

() Técnica Delphi

() Anilise SWOT

{ ) Andlise de Premissas

{ ) Cutras;
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30 | Quais métodos / ferramentas de diagramagfo foram utilizados para ( ) Nenhum

identificar os riscos do projeto? ( ) Dingrumna Causa ¢ Efeito
() Fluxogramas
{ ) Dingrama de Influéncla
() Oviras:

31 | Os riscos identificados foram adequadamente definidos: evento, { ) Concordo { ) Concordo em | ( ) Nem Cencordo | { ) Discordo em | ( ) Discordo
probabilidade e impacto; além de terem sido apropriadamente registrados? | Totalmente Parte HNem Discordo Parte Totalmente

32 | Para cada risco identificado foi determinado um membro da equipe de riscos | ( ) Concordo | () Concordo em | ) Nem Concordo | () Discordo em | ( ) Discordo
com responsabilidade ¢ autoridade sobre o seu tratamento? Totalmente Parte NemDisccsdo | Parte Totalmente

33 | A identificaglio de riscos foi freqiientemente realizada pela equipe de riscos | () Concordo { ) Concordo em | }ann Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
do projeto, de forma a verificar quais seriam 0s novos riscos e a eliminar os | Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
que nfo estavam mais presentes?

34 | A equipe que realizou a Identificagfio dos Riscos teve treinamento adequado | () Concordo | ( ) Concordo em | ( ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | () Discordo
para tal? Totalmente Parte Mem Discondo Parte Totalmente

35 | Qual faixa de porcentagem de riscos foi previamente identificada e tratada | ()95a100% [ () 80a95% () 502 80% ( ) menos de 50%
pelo Gerenciamento de Riscos?

Anglise Qualitativa de Riscos
36 | Quais métodos / ferramentas foram utilizados no processo de Andlise { ) Nenhum
Qualitativa dos Riscos? ( ) Brainstorming
{ ) NOT (Neowiinal Group Technigue)
( ) Enirevistas com Especialistus
( ) Téenica Delphi
{ ) Comparagdes e analogins com outros projetos
{ ) Matriz de Graduagho do Impacto dos Riscos sobre os objetivos do projeto
{ ) Matriz de Probabilidade/Impacio dos Riscos
{ ) Outras:

37 | O método ou métodos utilizados para a Andlise Qualitativa de Riscos () Concordo | () Concordo em | ) Nem Concardo | ( ) Discordo em | () Discordo
resultou em uma andlise eficaz sobre a probabilidade e impacto dos riscos | Tolalmente Parte Nem Discordo Purte Totalmente
sobre 08 objetivos do projeto?

38 | A andlise qualitativa realizada possibilitou a separagio de riscos para a () Concordo | () Concordo em | ( ) Nem Concords | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
devida andlise quantitativa? Totalmente Parte Mem Diseordo Parta Totalmente

39 | A equipe que realizon a Andlise Qualitativa dos Riscos teve treinamento () Concordo | () Concordo em | () Nem Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
adequado para tal? Totalmente Parte Mem Discordo Parte Totalmente
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Andlise Quantitativa de Riscos

40 | Quais métodos / ferramentas foram utilizados no processo de Andlise { ) Nenhuma

Quantitativa dos Riscos? { ) Entrevistas com Especialistas
{ ) Diagrama Arvore de Decindo
{ ) Simulagiio de Morte Carlo
{ ) Andlise de Sensibilidade
{ ) Outras:

41 | O método on métodos utilizados para a Andlise Quantitativa de Riscos { ) Concordo { ) Concordo em | { ) Nem Cencordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
resulton em uma andlise eficaz sobre a probabilidade de ocorréncia de Totalments Farte Hem Discordo Parte Totalmente
riscos?

42 | O método ou métodos utilizados para a Andlise Quantitativa de Riscos () Concordo | () Concordo em | ( ) Mem Concorde | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
auxiliaram em tomadas de decisio? Totalmente Parte Meem Discordo Parte Totalmente

43 | A equipe que realizou a Analise Quantitativa dos Riscos teve treinamento { ) Concordo () Concordo em | { ) Nem Concordo | () Discordo em | ( ) Discordo
adequado para tal? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente

Planejamento de Respostas a Riscos

44 | Foram definidos quais riscos sdo de responsabilidade do fornecedor do ( ) Concordo ( ) Concordo em | ( ) Mem Concordo | { ) Discordo em | ( ) Discordo
projeto? Totalmente Parte Men Discordo Parte Totalmente

45 | Foram definidos quais riscos sfo de responsabilidade do contratante ou { ) Concorda () Concordo em | { ) Nem Concardo | () Discordo em | ( ) Discordo
cliente do projeto? Totalmenie | Parte Nem Dissordo Parte Totalments

46 |Foram definidos quais riscos seriam transferidos para terceiros? { ) Congordo () Concordo em | ( ) Nem Concorde | () Discordo em | { } Discordo

Totalmente Parte Hem Discotdo Parte Tolalmente

47 | Os riscos definidos como ameagas foram eficazmente separados enire as { ) Concerdo { ) Concordo em | { ) ¥em Consorde | () Discordo em | ( ) Discorde
possiveis estratégias de respostas: prevengio, transferéncia, mitigacfio e Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
aceitacio?

48 | As ameacas prevenidas foram eficazmente suprimidas? () Comcordo | { ) Concordo em | () Nem Concordo | { ) Discordo em | () Discordo

Totalmente Puris Hem Discordo Parte Tolalinente
49 | As ameacas transferidas foram eficazmente asseguradas? () Concordo | () Concordo em | ( ) Mem Concordo | ( ) Discordo em | { ) Discordo
Totalments Parte Hem Discordo Parte Totalmente

50 | As ameacas mitigadas foram eficazmente contidas? { ) Concordo | () Concordo em | () Nem Concordo | { ) Discordo em | ( ) Discordo
Totalmente Parte Tem Diseurde Parte Tolalmente

51 | As ameacas aceitas e que se materializaram foram eficazmente suportadas? | () Concordo | () Concordo em | ( ) Nem Concorde | () Discordo em | ( ) Discordo
i Totatmente Parte Hem Discordo Parte Totalmente

52 | Os riscos definidos como oportunidades foram separados entre as possiveis | () Concordo | () Concordo em | () Nem Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
estratégias de respostas: exploragiio, compartilhamento, melhoramento e Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente
aceitacio?

53 | As oportunidades exploradas resultaram em proveito do projeto? ( ) Conzerdo ( ) Concordo em | { ) Mem Concordo | () Discordo em | { ) Discordo

Totalmente Parie HNem Discordo Parte Totalmente

34 | As oportunidades compartilhadas encontraram parceiros que as { ) Concerdo { ) Concordo em | () Hem Concordo | ( ) Discordo em | () Discordo
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aproveitaram, levando beneficios para o projeto? Totalmente Parie Tem Discordo Parie Totalmente

55 | As oportunidades melhoradas resultaram em proveito do projeto? () Concordo | () Concordo em | { ) Mem Concorda | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
Totalmente Parte Mem Discordo Purie Totalmente

36 | As oportunidades aceitas resultaram em proveito do projeto? () Concordo | () Concordo em | () Nem Concordo | { ) Discordo em | () Discordo
Tatalments Parle Mem Diacordo Parie Tolalmentes

57 | Foram providenciadas Reservas de Contingéncia (de tempo ou custo) { ) Concordo ( ) Concordo em | { }Mem Concords | { ) Discordo em | { ) Discordo
visando o tratamento de riscos aceitos ou residuais? Totalmente Parte Wem Discordo Parte Totalmente

38 | As Reservas de Contingéncia foram eliminadas ou reduzidas, conforme as | () Concordo ( ) Concordo em | ( ) ¥em Concerdo | ) Discordo em | ( ) Discordo
informacgdes mais precigas do projeto se tornavam disponiveis? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente

39 | As respostas aos riscos foram executadas em tempo habil? () Coneords | () Concordo em | ( ) Nem Concards | () Discordo em | ) Discordo

Totalmente Parte Mem Diseordo Parle Totalmente

60 | A equipe que realizou o processo de respostas aos riscos teve treinamento | () Concordo | () Concordo em | ( ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | { ) Discordo

adequado para tal? Totalmente Parte Hem Discordo Parie Tatalmente
Monitoramento ¢ Controle de Riscos

61 | Sempre que houve qualquer mudanga no projeto, a equipe do () Concorde | () Concordo em | ( ) Mem Concords | () Discordoem | ( ) Discordo
Gerenciamento de Riscos atuou para verificar os possiveis novos riscos? Totalmente Parte Nem Discordo Parte Totalmente

62 | Os responsaveis, determinados para cada risco identificado, acompanharam | ( ) Concordo  + | ( ) Concordo em | () Nem Congordo () Discordo em | () Discordo
¢ monitoraram os riscos de modo a executar as estratégias de resposias em | Totalmente Farte e Erecapd o Parte Tatalmenie
tempo hibil quando o evento de risco ocorreu?

63 | Sempre que o projeto atingiu um ponto de decisdo (milestone) a equipe de | () Concordo | ) Concorda em | ( ) Nem Concords | ( ) Discordo em ( ) Discordo
Gerenciamento de Riscos atuou, de forma a prover de subsidios para Totalmente Parte Nem Discarda Parte Totalmente
qualquer tomada de decisfio?

64 | Foram identificados gatilhos (triggers) ou sintomas de riscos que alertassem | () Concordo | ( ) Concordo em | ( ) Nem Concordo | ( ) Discordo em { ) Discordo
eficazmente a eminéncia da ocorréncia de um evento de risco? Totalmente Parte Nem Diseordo Parte Totalmente

65 | Os fundos de reserva de contingéncia foram gerenciados evitando gastos { ) Concordo { ) Concordo em | ) Nem Concordo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
desnecessirios? Totulments Parta bem Discordo Parte Totalmente

66 | As reunides pre-agendadas no Plano de Gerenciamento de Riscos ocorreram | () Concordo | ( ) Concordo em | ( ) Mem Concordo ( ) Discordo em | ( ) Discordo
conforme o planejado? Totalmente Parte NemDiscarde | Parfe Totalmente

67 | Os relatdrios de desempenho e a andlise EVA foram adequadamente () Concordo | () Concordo em | ( ) Mem Concordo | ( ) Discordo em | () Discordo
comunicados, de forma a poder disparar os gatilhos previstos no Plano de | Totalmente Parte Hem Disaordo Parte Totalmente
Respostas aos Riscos?

68 | A equipe de Gerenciamento de Riscos registrou e analison os riscos () Concordo | { ) Concordo em | ( ) Nem Conscedo | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
identificados que ocorreram ¢ os que nio ocorreram? Totalmente Parte Mem Discordo Parte Totalmente

69 | As posigdes, tanto dos riscos previamente identificados como dos novos { ) Concardo ( ) Concordo em | ( ) Mem Concorda | ( ) Discordo em | ( ) Discordo
riscos, foram eficazmente comunicadas aos stakeholders? Totalmente Parte Nem Discardo Parte Totalmente
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APENDICE C - Tabela de Pontuacgio do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de

Riscos Proposto.
N° Classificacio Respostas / Pontuacio Peso | Pontuacio | Pontuacio
Questio | do Projeto Obtida | Mixima
Projeto
1 ()P - Prioritario | )4 (03 ()2()1 ()0 3 12
2 ( )M - Médio (403020100 3 12
3 () B - Baixo (N4()3()2()1 ()0 2 8
4 ()s()4()3()2()1 1 5
Totalizagio 37
Organizacio
5 B,M.P 0+0302010)0 3 12
6 B,M.P (0403020100 3 12
7 B,M, P ()40)302(0)1()o 1 4
8 B,M, P ()4030)2()1()o 1 4
9 M, P ()4()30)2()1()o 14 8
10 P ()403020)1()0 3 12
11 M, P ()4()30)20)1 ()0 3 12
12 P (403020100 2 8
13 BMP - |O+03()2()1()o 3 12
14 B, M, P 40)30)20)1()0 3 12
15 M,P ()4()30)2()1()o 2 8
16 P ()403020)1()0 1 4
17 B,M, P 0403020100 3 12
18 B,M,P 03504030201 3 15
19 B,M, P Os504030)2( 1 5
Totalizagio
Planejamento do Gerenciamento de Riscos
20 B,M,P 04030201 ()0 1 4
21 B, M, P )40)30)2(0)1()o 3 12
22 B,M. P ()4()30)2()1()o 3 12
23 B,M.P 02030201 ()0 3 12
24 B,M, P () 4-Todos 3 12
() 3-menos2
{) 2 -menos 4
() 1-mencsé
() 0-Nenhum
25 B,M, P () 4-Todos 3 12
()3-menos2
() 2-menos 4
() 1-menosé
{ ) 0 - Nenhum
26 B,M P (403020100 2 8
Totalizagio T2
Identificaciio dos Riscos
27 B,M, P ()40)30z0)10)0 3 12
28 B,MP () 4-Todos 3 12
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{)3-menos2

() 2-menos 4
() 1 - Somente 1
() 0 - Nenbum
29 B.MP () 4-Todos 3 12
{)3-menos?2
{ ) 2 - pelo menos 2
() 1 —Somente 1
() 0 - Nenhum
30 B,M,P {) 3-Todos ) 6
()2 -menos 1
() 1-Somente 1
( ) 0 - Nenhum
31 B.MP (J4()3()20)1 ()0 3 12
32 M, P (4()30)2()1()o 3 12
33 B.MP (Ja()3)z0)1()o 3 12
34 B.MP (Ja()a)z2()1()o 2 3
35 B . MP ()4-952100% 2 8
{ ) 3—80a95%
()2-50a80%
[}i—mﬁn.uschEl%
Totalizagio
Anailise Qualitativa de Riscos
36 B,M,P () 4- Todos 3 12
() 3-menos2
( ) 2 -pelo menos 2
{ ) 1 - Somente 1
{ ) 0-Nerhum
37 B,M,P ()40)3()20)1(})0 3 12
3. M P (340)30)20)1 ()0 2 8
39 B.MP ()40)302010)0 2 3
Totalizagdo z
Andlise Quantitativa de Riscos
40 M, P () 3 - Todos 3 9
() 2-menos 1
{) 1 -—Somente 1
{ ) 0 -Nenhum
41 M. P Daia()z0)r()o 3 12
42 M, P O+0)30201L()o 2 8
43 M, P (4()3()2()1()o 2 8
Totalizagdo 37
Planejamento de Respostas a Riscos
44 B.M.P (N40)30)20)1 ()0 3 12
45 B.M, P (a()3()20)1()o 3 12
46 B.,M P (D43 ()2()1()o 3 12
47 B, M P (4030201 ()0 3 12
48 B, M, P (Ja(}3()2001 ()0 2 8
49 B.MP ()a()30201(0)0 2 8
50 B. M P (4030201 0)0 2 B
51 B.M, P O40)30)20)1()o 2 8
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52 B.M,P (4030)20)1 ()0 3 12
53 B.M P ()4()3()20)1()0 2 3
54 B.M, P ()40)30)2()1()o 2 3
5 B.M,P (4()3()2()1()o 2 8
56 B, M, P (140030020100 2 8
57 M, P (140030020100 3 12
58 M, P (4()30x2()1 ()0 2 8
59 B, M, P O40)302()1()a 3 12
60 M P (403020100 2 3

Totalizagdo

Monitoramento e Controle de Riscos
61 B,M P (0403020100 2 8
62 M, P (0403020100 3 12
63 M P (403020100 2 8
64 B,M,P (4030)20)1 ()0 24 8
65 M, P (4030)2()1()o 2 8
66 B,M,P Q403020100 3 12
67 M, P O40)302010)0 2 8
68 B.M, P (O40)30x2()1 ()0 3 12
69 B.M, P (140)30201()0 2] 8

Totalizagio

148




