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Resumo

O artigo trata sobre a andlise da severidade dos fatores de risco em empreendimentos tendo como
premissa apresentar quais sdo 0s aspectos que tem maior impacto para a tomada de decisdo em um
projeto no que tange a analise de riscos. O grau de severidade dos riscos € um fator que auxilia a equipe
de gerenciamento do projeto na tomada de decisdo. Este trabalho apresentara os aspectos de maior
impacto, assim como classificara de acordo com o grau de severidade. Para isto, este trabalho apresentar
o resultado de uma pesquisa realizada com profissionais atuantes na area de risco objetivando atingir os
objetivos pre-estabelecidos.
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ANALISE CRITICA DO GRAU DE SEVERIDADE DOS FATORES DE RISCOS NA PERSPECTIVA DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1. O contexto da andlise de severidade no gerenciamento de projetos

A questdo do desenvolvimento de Projetos no Brasil tem se tornado a cada dia um
assunto de alta importancia seja para as instituicdes, empresas, universidades ou outras
organizagdes. O desenvolvimento industrial-tecnoldgico, a dificuldade na obtencéo de recursos,
a complexidade de execucdo, assim como a falta de recursos financeiros demonstra o quanto é
necessario um gerenciamento eficaz para que os objetivos sejam alcancados.

Em contrapartida, estudos apontam que projetos de construcdo e reforma tem atrasos
médios de 103% e em estudo realizado em 600 projetos nos setores privado, governamental e
terceiro setor em varios paises constataram que 85% dos projetos ndo cumpriram 0 prazo e
orcamento originais, com atraso médio de 70% e aumento médio de 60% no orgcamento
(SHENHAR e DVIR, 2007; MARQUES e PLONSKI, 2011).

Assim, a medicdo de desempenho tem grande importdncia no gerenciamento do
desempenho de projetos, pois fornece informacBes que suportam a tomada de decisdo e
auxiliam no controle dos processos e procedimentos gerenciais, possibilitando o
acompanhamento e o controle dos objetivos e metas estratégicas inicialmente estabelecidas.

Observa-se, no entanto, que muitas empresas, inclusive da construgdo civil, ndo
possuem sistemas de medicdo de desempenho ou, quando possuem, existem graves
deficiéncias. Essa situagdo é decorrente de alguns fatores, destacando-se a dificuldade das
empresas em determinar 0 que medir e como medir (COSTA, 2005). Neste sentido, as
organizagdes tém dificuldade de estabelecer quais sdo as areas que requerem o maior controle
de acordo com o grau de severidade na ocorréncia de um evento de risco.

Este artigo objetiva apresentar quais sdo as areas de maior severidade no sentido de,
pontuar em quais areas deve ser empregado o maior controle de riscos a fim de evitar desvios
ao longo do ciclo de vida do projeto. Tendo como base as areas de conhecimento sugeridas pelo
do PMBoK - Project Management Book of Knowledge, a questdo central é buscar um
entendimento sobre quais sdo estas areas de acordo com seu grau de severidade na ocorréncia
de um risco e, assim, propiciar que as organizacGes possam priorizar, planejar e gerenciar 0s
riscos de forma eficaz ao longo do ciclo de vida do projeto.

No aspecto metodolégico, o artigo é dividido em trés partes: numa primeira é
apresentada a perspectiva geral do gerenciamento de risco no monitoramento e controle de
projetos onde sdo apresentados os principais fatores impactantes de desvios para o sucesso de
projetos no contexto do gerenciamento de riscos. Na segunda parte é apresentada a metodologia
empregada para a pesquisa e coleta de dados com os respondentes. J& na parte final sdo
apresentados os dados resultantes da pesquisa, assim como a analise e consideracfes sobre 0s
resultados encontrados.

2. Perspectiva do gerenciamento de risco em alinhamento com o monitoramento e
controle de projetos

O gerenciamento de projetos teve sua origem como disciplina pratica em meados da
década de 30. Alguns anos mais tarde, em fungdo do crescimento da inddstria, desenvolvimento
tecnologico e grandes projetos de infraestrutura, seu estudo e discussdo foi ampliado quando se
trata de sucesso em projetos, tendo seus primeiros artigos académicos publicados em meados
da década de 60 (GUL e KHAN, 2011; GADDIS, 1959).

A partir dai, o gerenciamento de projetos ganhou diversos estudos e énfases diferentes
levando em consideracdo diversas questes inerentes ao seu desenvolvimento. Buchanan e
Boddy (1992) definiram projeto como um evento Unico, com metas estabelecidas, tendo seu
custo, qualidade e prazo estabelecido e com um inicio e fim determinados. Uma das questfes
de grande impacto quando se trata de avaliacdo de projetos é a expectativa de resultados e o
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acompanhamento das atividades de a fim de minimizar os desvios e melhorar 0s processos de
gestao.

Ainda assim, os profissionais da area tentam descrever seus projetos de acordo com sua
complexidade e seus processos de gestdo, indicando uma aceitacdo pratica que ferramentas
convencionais e técnicas por si s6 podem néo ser suficiente (AMEEN e JACOB, 2009). Assim,
as organizagdes tendem a buscar quais sdo os itens criticos e de maior impacto para 0s desvios
do projeto para que possa ser feito um controle eficaz.

A principio, o fato de existir uma atividade em andamento ja abre a possibilidade de
ocorrer eventos ou situagdes cujas consequéncias podem contribuir para obtencdo de vantagens
ou de ameacas ao sucesso do projeto. Assim, as organiza¢Oes tendem a buscar maior controle
dos riscos a fim de minimizar seus possiveis impactos e fomentar as oportunidades do projeto.

A definicdo de risco pode ser muito ampla por envolver conceitos extremamente
interligados. Assim, uma das definigdes utilizadas e bastante difundidas é a de que o risco € a
combinagédo da probabilidade de um acontecimento e das suas consequéncias (ISO/IEC Guide
73). Neste sentido, a severidade de um fator de risco tem fundamental importancia no
planejamento da gestdo destes riscos.

Diversos autores ao longo do tempo buscaram defini¢cbes ndo s6 do conceito de risco,
mas como também a abrangéncia de sua abordagem. Lowe (2003) pontuou que o risco é uma
questdo importante na sociedade de hoje e sua gestdo é uma caracteristica fundamental da
funcdo comercial. Embora se tenha sempre enfrentado ameagas, o conceito de risco €
relativamente novo e estd preocupado com o tempo e a crenga no controle do futuro. Neste
contexto, organizacOes tem buscado conhecer as areas de maior risco no contexto de projeto e
atuam no desenvolvimento de seus proprios métodos, sistemas e ferramentas de gestdo para
lidar com os riscos, tendo como foco suas necessidades de controle e situagdes especificas e
Unicas (THAMHAIN, 2013).

Este controle estd diretamente ligado as certezas e incertezas e a busca pela
previsibilidade. Edwards e Bowen (2005), afirma que quando se pensa em risco 0s seguintes
guatro elementos precisam ser considerados:

e Possivel evento futuro e suas fontes;

e Possiveis consequéncias do caso;

o Probabilidade de ocorréncia e severidade;

o Duragdo para ocorréncia e sua consequéncia.

Em resumo, o processo envolve a previsibilidade, impacto e ocorréncia de um
determinado evento. Neste sentido, os projetos de construgdo necessitam de um gerenciamento
de risco eficaz uma vez que sdo projetos complexos por natureza e tém se tornado cada vez
mais complexo ao longo do tempo (BACCARINI, 1996). Além disto, muitos destes projetos
possuem sistemas de caracteristicas bastantes particulares referente a infraestrutura e
instalagdes sofisticadas a fim de atender cada vez mais a demanda e exigéncia dos clientes
finais (XIA e CHAN, 2011).

Para que se obtenha sucesso neste tipo de projeto, 0 gerenciamento requer
monitoramento simultaneo e constante de varias dimensdes, sendo as principais: 0 custo e 0
consumo do or¢camento, 0 escopo, 0 avango fisico do contratado, o tempo e o atendimento de
eventos em prazos especificos acordados, a qualidade tanto do produto final como da utilizagdo
dos recursos e meios de producdo e os riscos que podem comprometer qualquer destes
objetivos, de forma a atender as expectativas de todos os envolvidos e afetados pelo projeto e
seus resultados durante todo o ciclo de vida do projeto. (BARROS, 2006).

Uma das caracteristicas comuns ligada ao ciclo de vida do projeto é o nivel de incerteza.
No inicio do projeto o nivel de incerteza é elevado, pois ainda ndo se tem informacdes
necessarias de planejamento inicial, assim como ainda nédo esta definido, de forma detalhada,
como as atividades inerentes ao projeto serdo executadas. Conforme a evolucdo do projeto, o
nivel de incerteza diminui, uma vez que j& se tem uma aderéncia ao escopo e ao planejamento
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do projeto como um todo. Diante destas incertezas, o gerenciamento de risco tem fundamental
importancia, pois ele define, através de previsibilidades, como lidar com as incertezas e
imprevistos para que estes desvios figuem dentro de uma variabilidade aceitavel pelo projeto
(ALENCAR, SCHMITZ; 2012).

A partir destes conceitos, é realizada a modelagem do gerenciamento do Projeto de acordo
com padrdes existentes. Na busca pela modelagem mais aderente as necessidades de um projeto
de construcdo, aparecem as melhores préaticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas pelo
PMI — Project Management Institute. Estas melhores préticas estdo subdivididas no PMBoK
(Project Management Book of Knowledge) em dez areas de conhecimento (PMBoK, 2013):

e Risco
Escopo
Tempo
Custo
Qualidade
Aquisigdes
Comunicagao
Integracéo
Recursos Humanos
Partes Interessadas

A éarea de risco tem vital importancia dentro deste contexto por estar ligada diretamente
ao mapeamento e controle de todos os aspectos de sucesso do projeto ao longo do seu ciclo de
vida e a0 acompanhamento das incertezas e possiveis desvios que possam impactar diretamente
nado sO o projeto, mas como as organizacdes envolvidas nas atividades.

Neste sentido, a cultura da empresa associada aos processos de controle do risco torna-
se de grande importancia para o gerenciamento de riscos dentro da organizagdo. No que tange
projetos, 0s riscos aparecem, usualmente, através de vdrias interfaces incluindo o préprio
projeto, concorréncia, mudancas no setor, consideracbes internacionais e o0s fatores
macroecondmicos (DAMODARAN, 2004).

As organizac¢Bes devem possuir mecanismos de resposta rapida as mudancas, além de
estarem preparadas para atender as novas demandas de forma proativa (GATES, 1999). Diante
disto, para que um empreendimento obtenha o sucesso e consiga lidar com os desvios do
projeto é preciso entender os riscos e montar estratégias para enfrenta-los. Assim, é preciso
entender as diferencas entre a severidade de cada &rea de conhecimento e levar em
consideracdo as fases dos projetos a fim de tentar gerar previsées que suportam o tratamento
para cada evento de risco de forma antecipada (GOMEZ, 2006).

Para isto, € necessario que as organizagOes envolvidas neste contexto busquem um
gerenciamento de risco eficaz, o que ndo ocorre em diversas empresas. Muitos processos dentro
das organizagBGes ndo possuem gerenciamento de riscos ou sao precarios diante do conceito
geral de risco. Assim, a probabilidade de insucesso de uma determinada situagdo, sendo ela
eventual ou ndo, cuja ocorréncia ndo depende exclusivamente da vontade dos interessados,
pode ocorrer com mais facilidade dentro destas organizagdes do que em uma organizagao que
seja madura no conceito de gerenciamento de riscos.

Assim, estabelecer critérios e processos que possam suportar a tomada de decisdo tem
papel fundamental na gestdo e antecipacdo dos eventos de risco. O gerenciamento se torna
necessario pelo contexto das mudancas que podem ocorrer ao longo das atividades inicialmente
planejadas. Verzuh (2000) pontua que todas as técnicas de gestdo podem ser tratadas como
técnicas de prevencao de riscos.

Neste sentido, possibilitar a chance de melhor compreender a natureza do projeto,
envolvendo os membros do time de modo a identificar as potenciais forcas e riscos do projeto e
a responder a eles, geralmente, estdo associados a tempo, qualidade e custos. Logo, a
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sobrevivéncia de qualquer projeto esta diretamente ligada ao conceito de aproveitamento de
uma oportunidade, dentro de um ambiente de incertezas.

A importancia da gestdo de riscos no gerenciamento de projetos estd baseada em
diversos fatores como 0 aumento da competitividade, as condi¢cdes econdmicas e 0 avango
tecnoldgico que podem fazer os riscos assumirem proporgdes incontrolaveis que impactem
diretamente no sucesso do projeto (VARGAS, 2005).

No que tange projetos complexos como os de construcao, uma caracteristica inerentes e
similares entre eles é o fato de apresentarem riscos. Assim, ao se planejar um projeto desta
natureza, conhecer os riscos se torna um desafio a todas as partes interessadas do projeto. Caso
um evento de risco, ocorra 0 impacto pode ocasionar um aumento de custo e prazo no projeto.
Neste sentido, o gerenciamento de risco pode ser considerado como o principal trabalho a ser
realizado dentro do gerenciamento de projetos. (VERZUH, 2000).

Figura 1 — Risco em fungdo do conhecimento e tipo de contrato

Conhecimento ot"
docliente . 5(,
Q
.
Simples Tipode Contrato Complexo

Fonte: Adaptado de Kerzner (2006)

Kerzner (2006) pontuou de forma bastante direta a relacdo entre projetos complexos,
riscos envolvidos e alinhamento do conhecimento entre as partes envolvidas. Em seu estudo,
pontuou que quanto maior o descompasso entre o conhecimento do cliente maior o grau de
risco de acordo com a complexidade. Este conhecimento esta diretamente ligado as incertezas
do desenvolvimento das atividades que, por sua vez, geram riscos durante todo o ciclo de vida
do projeto.

Assim, conhecer de forma antecipada os riscos e classifica-los dentro de uma
determinada ldgica de facil entendimento é um desafio do gerenciamento de riscos. Neste
contexto, a medicdo e 0 acompanhamento tem papel fundamental no controle das areas mais
criticas do projeto. Para cada area de conhecimento do projeto, existem procedimentos a que
podem suportar a tomada de decisdo das liderangas envolvidas no projeto. Com isto, a partir do
momento que estas informagdes traduzem a visdo geral dos pontos de maior severidade do
projeto e que estes riscos sejam controlados, o projeto tem grandes chances de obter sucesso.

3. Abordagem Metodol6gica Aplicada

A abordagem metodoldgica deste artigo foi fundamentada em quatro passos conforme
apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Processo Metodol6gico

Passo 1

Identificacdo do Problema

AV

Passo 2

Contextualizagdo de Gerenciamento de Risco

\/

Passo 3

Aplicacéo da Pesquisa

\/

Passo 4

Anélise dos Resultados

Fonte: Elaborado pelos Autores

O passo 1 consistiu na identificacdo do problema deste estudo que tem como fator
principal a busca pela definicdo de quais sdo as areas de maior impacto e severidade para o
gerenciamento de riscos em um projeto. A partir desta definicdo, as organizagdes podem
monitorar e controlar os riscos e incertezas de forma mais consistente e obter um processo de
gerenciamento de projetos mais eficaz.

O passo 2 tratou da contextualizagdo do gerenciamento de riscos tendo como premissa
0 gerenciamento de projetos e a integragdo do risco dentro deste contexto. O foco central foi
gerar uma perspectiva tedrica do gerenciamento de risco ligado ao desempenho do projeto
como um todo durante seu ciclo de vida.

No passo 3 foi realizada uma pesquisa com a aplicacdo de um questionério para 26
respondentes durante dois meses. O questionario baseou-se na identificacdo do nivel de
severidade de cada area de conhecimento na ocorréncia de um fator de risco. Para isto, utilizou
a escala Likert como forma de padronizagdo e alinhamento das possiveis concordancias entre
0s respondentes.

O corpo pesquisado foi selecionado de acordo com a sua area de conhecimento,
pesquisa, atuagdo e tempo de experiéncia. O foco central era buscar um corpo respondente que
tivesse condigdes de responder ao questionario tendo como premissa seu conhecimento sobre o
assunto. Por fim, no passo 4 foram feitas as analises dos resultados a fim de gerar
consideragdes e conclusdes sobre os dados encontrados.

4. Andlise critica e discussdo do resultado

A pesquisa tem como objetivo apresentar as areas de conhecimento de maior impacto
no levantamento de riscos dentro em projetos. Para isto, utilizou-se como exemplo um projeto
de construgdo pela sua complexidade. Assim, foi solicitado ao respondente que pontuasse a
severidade de cada area de conhecimento quanto aos possiveis riscos.

O questionario empregado utilizou-se da seguinte escala para padronizacdo das
respostas:
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Figura 3: Escala do Grau de Severidade

Descrigdo Escala Likert - Grau de Severidade

Severidade das Areas de

i Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelos Autores

Para a pesquisa foi considerada as nove areas do conhecimento do PMBoK sem a
inclusdo da décima &rea que trata do gerenciamento das partes interessadas. Esta area foi
incluida na versao de 2013 do PMBoK e muitos profissionais ainda estdo em fase de adaptacao.

A coleta de dados apresentou a seguinte distribuicdo abaixo sobre a severidade das
areas de conhecimento. A figura abaixo apresenta a analise modal da severidade de cada area
de conhecimento.

Figura 4: Severidade por Area de Conhecimento

Areas de Conhecimento de Maior
Impacto na Analise de Riscos

Escopo

Integrago —

Aquisi¢des i

Comunicagdo ~~—_ _— Qualidade

Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelos Autores

A pesquisa mostrou que a area de conhecimento Escopo foi a mais votada quanto ao
grau de severidade dos riscos. Ja as areas Tempo, Custo, Qualidade, Integracdo e Aquisigdes
ficaram em segundo lugar como sendo de alto risco enquanto Comunicacdo e Recursos
Humanos ficaram como risco médio.

Quanto ao item mais votado, 0 escopo tem sua severidade como fator crucial no
impacto em diversos projetos. Em muitos casos, 0s projetos estouram or¢camentos e atrasam por
ter problemas de escopo, seja por uma definicdo mal feita, assim como por mudangas que
ocorrem ao longo da execucdo do projeto. Assim, ter este item como mais votado, demonstra a
percepcdo dos respondentes quanto & importancia do nivelamento e controle do escopo no
contexto do projeto e que, a ocorréncia de desvios de escopo tem impacto em todas as outras
areas do projeto.

Além disto, em um cendrio de incertezas, a defini¢do do escopo de um projeto torna-se
complexa para as principais partes atuantes no projeto, fazendo com que seja um desafio
alinhar de forma coesa 0 escopo a ser entregue.

Outro fator que a ser analisado € o fato da area de Comunicacao nao estar entre as mais
votadas mesmo sendo uma &rea diretamente ligada ao escopo do projeto. Muitas vezes,
problemas de escopo do projeto sdo ocasionados por falta de comunicacéo tanto entre a equipe
do projeto, assim como com os clientes e outras partes interessadas.
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A comunicacgdo obter 0 menor peso entre as outras areas transparece um problema real
dos projetos em andamento que é o desalinhamento de informagdes. Em muitos casos, sdo
gerados diversos problemas nos projetos por questdes que poderiam ser resolvidas de maneira
simples caso houvesse uma comunicagdo eficaz. Entre outros pontos criticos, uma comunicagdo
falha gera:

Erros de execucdo de atividades

Tomadas de decisdo sem consisténcia

Perda de informacGes

Falta de registro de a¢es importantes

Informalidade em processo que necessitam de formalizacéo
Falta de controle sobre o andamento do projeto

Dificuldade de gerenciamento da equipe do projeto

Falta de direcionamento dos membros do projeto
Insatisfacdo das partes interessadas

Muito embora a severidade deste tipo de desvio se torne subjetiva, a sua importancia
ndo pode ser minimizada por este fato. Sendo assim, é preciso buscar mais elementos nas
outras areas a fim de tratar da area de comunicacdo de forma conjunta com as demais.

Uma vez que foi utilizada a moda para analise dos resultados, ndo foi possivel priorizar
os resultados em funcéo da similaridade das respostas. Porém, esta pesquisa tem como objetivo
elencar de maneira classificada, as principais areas de conhecimento e gerar de uma forma
organizada as areas com o maior grau de severidade dentro do contexto do gerenciamento de
riscos.

Assim, utilizou-se além da moda, a média das respostas também a fim de se estabelecer
um fator de severidade para cada area de conhecimento. Este calculo foi feito com base nas
médias das respostas para cada area de conhecimento tendo como valor maximo 1 (um) e valor
minimo O (zero). Com isto, foi possivel classificar de acordo com o grau de severidade e se
estabelecer um fator de multiplicador para os riscos de cada area.

Figura 5: Fator Multiplicador do Risco

Fator Severidade do Risco por Area de
Conhecimento

Escopo

Tempo

Custo

Integragdo

Qualidade

Comunicagdo

Aquisigoes

Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelos Autores

Com esta classificacdo é possivel perceber algumas similaridades entre as areas além
de entender quais &reas tém maior peso no que tange a severidade dos riscos. Uma vez que a
prerrogativa de grande parte dos projetos é executar no tempo e custo contratados, era esperado
que estas duas areas de conhecimento tivessem muito peso no critério de severidade.
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Em contrapartida, um projeto é elaborado e gerenciado por pessoas e a &rea de menor
severidade esta relacionada a &rea de Recursos Humanos. Isto se da pelo fato de que, muito
embora as organizac@es estejam com processos e procedimentos estabelecidos para controlar o
€scopo ou monitorar o tempo e custo do projeto, ainda ndo possuem a percepcao que O
desenvolvimento pessoal é imprescindivel para o sucesso das atividades inerentes ao
gerenciamento do projeto.

5. Conclusao

Com o aumento dos grandes projetos no Brasil, se fez necessaria uma melhoria nos
processos de gestdo. Tendo em vista os problemas de desvios, principalmente, de custo e
tempo, 0 gerenciamento dos riscos tornou-se parte fundamental no monitoramento e controle
dos projetos.

Para isto, estabelecer e priorizar quais areas tem maior impacto torna-se uma
ferramenta importante neste gerenciamento. A severidade de cada area, assim como a forma
como cada area seré tratada ao longo do ciclo de vida do projeto pode ser a diferenga entre o
sucesso e insucesso dos projetos.

Neste sentido, diante deste estudo, as organizacdes podem estabelecer os critérios e
priorizar as formas de gerenciamento dos riscos tanto na fase de identificagdo quanto no
acompanhamento destes fatores durante o projeto. Desta forma, dar foco no controle de escopo
do projeto, assim como no gerenciamento do tempo e no acompanhamento dos custos tem
papel fundamental na obtengéo do sucesso.

Por outro lado, a visdo das organizagfes quanto a Comunicacao e Recursos Humanos
ainda precisa ser explorada de forma a entender quais fatores fizeram com que estas areas nao
fossem valorizadas dento do cenario de gerenciamento de riscos. Apesar de serem areas que
fazem parte de todo o projeto tiveram o grau de severidade mais baixo entre as demais,
refletindo, assim, um problema no entendimento da relevancia desta area dentro do contexto
geral do gerenciamento de projetos.

Desta forma, buscando o alinhamento entre as areas de maior grau de severidade e de
menor grau, é possivel construir um plano de gerenciamento de risco que dé a énfase necessaria
com as acBes na ocorréncia de um risco e, assim, controlar o projeto aproveitando as
oportunidades e reduzindo as ameagas.
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