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GERENCIAMENTO DOSRISCOSNA GESTAO DE PROJETOS: UM ESTUDO
NO SETOR DE ENGENHARIA DE FERRAMENTAIS DE UMA INDUSTRIA
METALURGICA

Resumo

Este relato teve como objetivo analisar quais s80 0s riscos e como se da o Gerenciamento de
Riscos nos projetos da empresa BETA do Brasil em seu setor da Engenharia de Ferramentais.
A pesquisa investigou a gestdo de projetos em um contexto onde buscou levantar possiveis
alternativas parareduzir o impacto dos riscos nos resultados dos projetos da empresa. Paratal,
utilizou-se uma pesquisa qualitativa, do tipo descritiva e como o método estudo de caso Unico.
Contou com 13 colaboradores da empresa como respondentes da pesquisa, sendo todos eles
integrantes da equipe multifuncional. Cada um dos entrevistados respondeu a um questionério
semiestruturado sem qualquer tipo de interferéncia. Foi possivel perceber que talvez a chave
para 0 sucesso de qualquer projeto sga o plangjamento aliado a uma boa comunicagdo, onde
plangjar de forma correta implica prever e tentar evitar quase todos os tipos de erros, ainda
que sgja quase impossivel impedir que todos eles acontecam.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Gestéo de Riscos, PMBOK, PMI

Abstract

This report aimed to analyze what the risks are and how Risk Management is given in the
projects of the BETA company of Brazil in its sector of Tool Engineering. The research
investigated the management of projects in a context where it sought to raise possible
alternatives to reduce the impact of risks on the results of the company's projects. For this, we
used a qualitative research, of the descriptive type and as the single case study method. It
counted on 13 employees of the company as respondents of the research, being al members
of the multifunctional team. Each of the respondents answered a semistructured questionnaire
without any kind of interference. It was possible to realize that perhaps the key to the success
of any project is planning combined with good communication, where planning correctly
involves predicting and trying to avoid almost all kinds of errors, although it is almost
impossible to prevent all of them from happening.

Keywor ds. Project Management, Risk Management, PMBOK, PMI
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1 Introducéo

O mercado, cada vez mais competitivo, tem levado as organizagOes a se preocuparem
com seus processos de maneira mais profunda e profissionalizada. Nesse sentido, a andlise de
riscos ajuda a antecipar cenérios e possiveis imprevistos para minimizar impactos negativos
na gestéo de projetos. Nem sempre € possivel controlar todos os dados, recursos e processos
necessarios a tomada de decisdo. Por muito tempo as organizagdes deixaram de considerar o
gerenciamento de riscos, alegando que simplesmente deveriam conviver com eles (Kerzner,
2006).

A gestdo de riscos é considerada por muitos profissionais uma das principais areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, ainda que ela ndo receba a atencdo necessaria
por parte de muitas empresas e gestores, sobretudo no Brasil. Ao longo do tempo, este cenério
tem mudado e grande parte das empresas esta buscando conhecimento para colocar em prética
a gestdo de riscos, percebendo a sua grande importancia para criar analises mais profissionais,
procurando metodol ogias e processos estruturados.

Neste aspecto, 0 gerenciamento de riscos tem sido considerado um tema emergente em
nosso pais, até mesmo pela utilizacdo em muitas organizagbes como ferramenta de gestdo
estratégica e na andlise de viabilidade de projetos a serem executados. Portanto a geréncia de
riscos incentiva-nos a olhar para o futuro e tentar antecipar o que pode dar errado ou melhorar
aquilo que jadaria certo.

Para contextualizar o relato e analisar os riscos dentro da gestdo de projetos elegeu-se
a empresa Beta do Brasil como objeto de estudo. Tal instituicéo faz parte do maior grupo de
fundicdo de autopecas do mundo, com uma capacidade produtiva de aproximadamente 720
mil toneladas por ano, 0 que tornou o estudo relevante no que diz respeito ao mercado.
Espera-se que, portanto, que ndo sd a Beta do Brasil, mas outras empresas também possam
entender a importancia do gerenciamento dos riscos na gestdo de projetos, alcancando
resultados ainda melhores, sendo este um grande desafio.

Diante do exposto, busca-se no desenvolvimento deste relato responder a seguinte
pergunta: quais 0s riscos e como se da o Gerenciamento de riscos nos projetos da empresa
BETA do Brasil em seu setor da Engenharia de Ferramentais?
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2 Referencial Tedrico

Projeto pode ser considerado como um processo Unico, em um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e término para acance de um objetivo
conforme requisitos especificos incluindo limitacbes de tempo, custo e recursos (NBR 1SO
10006, 2003). De acordo com o Guia PMBOK®, projeto pode ser conceituado como “um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”
(PMI®, 2017, p.4). Segundo Canotilho (2012, p.1)

Projetos sdo criados em todos os niveis de uma organizagdo, podendo envolver uma
pessoa ou varias, exigindo menos de dez ou milhares de horas para a sua conclusdo.
Eles podem ser desenvolvidos em um Unico setor da empresa ou ultrapassar 0s
limites das suas fronteiras. (CANOTILHO, 2012, p. 1).

Um projeto ainda pode ser um empreendimento que ndo se repete, caracterizado por
uma segquéncia clara e |6gica de eventos com inicio, meio e fim claramente definidos, que se
destinam a atingir um objetivo previamente definido, conduzido por pessoas que seguem
parémetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS, 2006).
Enquanto os trabalhos operacionais séo considerados de natureza continua com resultados
repetitivos, os projetos sao tém periodos definidos e sdo Unicos. (PMI®, 2017).

Portanto, a gest&o de projetos evolui de forma continua e busca sempre os melhores
resultados. Na medida em que o0 tempo passa novos conceitos surgem para atender aos
requisitos de exceléncia por parte das empresas utilizando cada vez menos recursos, tempo e
cada vez mais qualidade para estar sempre na frente da concorréncia, superando as
expectativas, seja dos seus clientes ou daguel es que dos projetos dependem.

Desde os primordios, projetos vém sendo realizados. S&o planejados e executados
pelas organizacOes para criar novos produtos/servicos e introduzir mudancas e inovagdes em
seus processos. Na ultima metade do século XIX, com a Revolugdo Industrial, houve um
crescente aumento na complexidade dos novos negocios em escala mundial, surgindo assim
0s principios da geréncia de projetos. Esse momento histérico alterou profundamente a
estrutura econdmica do mundo ocidental e teve como uma das suas principais consequéncias
0 desenvolvimento do capitalismo industrial. Assim, foi criada uma cadeia de transformacoes,
gue tornou cada vez mais exigente a tarefa de gerir as novas organizacdes econdmicas (SISK,
1998). Nesse cenario, surgiu uma grande necessidade de sistematizar e orientar a forma de
gerir as organizacOes. Projetos de larga escala do governo foram o impeto para tomar as
decisbes importantes rel acionadas ao gerenciamento (SISK, 1998).

No inicio da década de 1870, a primeira grande organizacdo a praticar tais conceitos
foi a Central Pacific Railroad3, que ficava nos EUA. Ela aplicou a gestéo de projetos para a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. Sisk (1998) ressalta que seus lideres tiveram
gue lidar com a perigosa tarefa de organizar as atividades de milhares de trabalhadores, a
manufatura e a montagem de quantidades ndo previstas de matéria-prima.

Taylor foi quem iniciou os estudos dessa area de forma detalhada. Ele aplicou o
raciocinio cientifico para demonstrar que o trabalho pode ser analisado e melhorado focando
nas partes elementares. A sua teoria foi aplicada nas atividades encontradas na industria de
aco como por exemplo, carregar areia, levantar areia (SISK, 1998).

Outro personagem importante nesses estudos foi Henry Gantt (1974) que estudou
detal hadamente a ordem de operagdes no trabalho. Seus estudos de gerenciamento analisaram
a construcdo de um navio durante a |l Guerra Mundial. Gantt elaborou diagramas com barras
de tarefas e marcos gque esbocam a sequéncia e a duracéo de todas as tarefas em um processo
(SISK, 1998).
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Nas décadas seguintes a Il Guerra Mundial, Sisk (1998) relata que as estratégias de
marketing, a psicologia industrial e as relacbes humanas comegaram a ser partes integrantes
da administracéo das empresas e consequentemente do gerenciamento do negécio. Desta
forma, a complexidade dos projetos demandou novas estruturas organizacionaiS COMoO
complexos diagramas de rede, chamados de Gréaficos PERT (Program Evaluation and Review
Technique) e 0 méodo de Caminho Critico (Critica Path Method - CPM), que foram
introduzidos e passaram a oferecer aos gerentes maior controle sobre os projetos (SISK,
1998).

Prado (2000) ressalta que foi no inicio dos anos 60 quando o gerenciamento de
projetos se formalizou como ciéncia. As empresas comegaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e passaram a entender a necessidade critica para
comunicar e integrar o trabalho através de multiplos departamentos e profissdes (SISK, 1998).

Em 1969, um grupo de cinco profissionais de gestdo de projetos se reuniu na
Philadel phia para discutir as melhores praticas e Jim Snyder fundou o Project Management
Ingtitute - PMI (EUA). O PMI pode ser considerado como a maior instituicéo internacional
dedicada a disseminagdo do conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestéo
profissiona de projetos, inclusive na atualidade (PM1 2004, SISK, 1998).

Assim, o gerenciamento de projetos foi se fortalecendo cada vez mais. As
organizagdes perceberam a importancia de gerenciar projetos para obterem sucesso. O PMI
estimou que cerca de 16,5 milhdes de profissionais estdo envolvidos diretamente com
geréncia de projetos no mundo e aproximadamente 25% do PIB mundia sdo gastos em
projetos, com a necessidade de resultados mais rdpidos, com qualidade maior e custo menor.
(DINSMORE, CAVALIERI, 2013).

O Guia PMBOK® define os aspectos importantes de cada érea de conhecimento e
como €ela se integra aos cinco grupos de processos, quais sgam: 1) Iniciacdo: processos
executados para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente a partir da
obtencdo da autorizagdo para iniciar 0 projeto ou fase; IlI) Plangamento: processos
necessarios para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acéo
necessaria para alcancar os objetivos para 0s quais o projeto foi criado; 111) Execucao:
processos realizados para executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto
para satisfazer as especificacbes do projeto; 1V) Monitoramento e controle: processos
exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto,
identificar quaisquer areas nas quais serédo necessarias mudancas no plano e iniciar as
mudancas correspondentes; V) Encerramento: processos executados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou fase.
(PMI®, 2017).

Para cada projeto as areas de conhecimento fornecem uma descricdo detalhada das
entradas e saidas do processo buscando uma explicac@o descritiva das ferramentas e técnicas
usadas com mais frequéncia nos processos de gerenciamento de projetos. As areas do
Gerenciamento de Projetos sdo: 1) Gerenciamento da integracéo: sdo incluidos os processos
e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar o projeto;
I1) Gerenciamento do escopo: Onde estdo inclusos 0s processos necessarios para garantir
gue o projeto englobe todo o trabalho necessario; I11) Gerenciamento do cronograma: Inclui
0S processos necess&rios para redlizar o término do projeto dentro do prazo; 1V)
Gerenciamento dos custos. Onde se deve incluir os processos envolvidos em estimativa,
orcamentacdo e controle dos custos;, V) Gerenciamento da qualidade: etapa onde os
processos e as atividades da organizacdo executora determinam as responsabilidades, os
objetivos e as politicas de qualidade; VI) Gerenciamento dos recursos. inclui 0s processos
que organizam, gerenciam e lideram a equipe e outros recursos do projeto; VII)
Gerenciamento das comunicagdes. Relaciona 0s processos essenciais para garantir a
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geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacéo e destinacéo final das informactes
sobre o projeto; VIII) Gerenciamento dos riscos. Inclui os métodos que tratam da realizacdo
de identificacdo, andlise, respostas, monitoramento e controle e plangamento do
gerenciamento de riscos; IX) Gerenciamento das aquisicdes: Relaciona as etapas para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados necessarios para realizar o trabaho; X)
Gerenciamento das partes interessadas: Inclui 0os procedimentos necessarios para
identificar todas as pessoas, grupos ou organizacOes que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto para desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas com o engajamento eficaz
das partes interessadas nas decisdes e execucdo do projeto. (PMI®, 2017). Nesse sentido é
necessario atentar para os problemas mais frequentes em projetos elencados na Tabela 1.

Tabelal
Problemas mais frequentes em projetos
ASPECTOS RESULTADOS

N&o cumprimentos dos prazos estabel ecidos 72%
Problemas de comunicagdo 71%
Mudangcas de escopo constantes 69%
Estimativas erradas de prazo 66%
Riscos ndo avaliados corretamente 63%
Recursos humanos insuficientes 62%

Fonte: Valle (2007, p. 65).

Nesse sentido, uma gestdo de riscos feita de maneira correta aumenta as chances de
sucesso em um projeto e pode ser considerada como um diferencial competitivo para qual quer
empresa. Portanto o gerenciamento de riscos pode trazer os seguintes beneficios. Garantia de
um projeto controlado, em um nivel nunca visto antess, em func&o principa mente da reducéo
das incertezas; Reduzir substancialmente a ocorréncia de surpresas e problemas, com planos
de acdo para atacar os riscos, Melhorias na relacdo comercial, uma vez que reduzir as
surpresas e criar mecanismos de defesa possibilita maior poder de negociacdo e aproxima
mais o plangado do efetivamente realizado; E, finalmente, e em razéo do exposto, aumenta
substanciamente as chances de sucesso do projeto (SALLES JUNIOR, 2006).

Segundo Castilho (2007), o processo de gerenciamento de riscos pode ser considerado
como um dos mais complexos de ser implantado, pois consome o tempo da equipe para a
identificacdo, andlise e elaborac&o do plano de resposta aos riscos. Pode ainda ser considerado
0 momento oportuno para sua execucdo como algo muito importante para obter o sucesso.
(CASTILHO, 2007).

De acordo com o Guia PMBOK®, dentre algumas condi¢cdes de risco que podem
contribuir para que estes sejam maiores estdo: préticas imaturas de gerenciamento de projetos,
falta de sistemas integrados de gerenciamento, varios projetos simultaneos ou dependéncia de
participantes externos que ndo podem ser controlados (PMI®, 2017).

Segundo Houaiss e Villar (2009), risco indica a probabilidade de insucesso e que a
ocorréncia ndo depende exclusivamente da vontade dos interessados. Nesse contexto, 0s
riscos dos projetos podem ser organizados em categorias, de acordo com sua origem. Para
estas categorias, 0s riscos podem ser técnicos, da gestdo do projeto, da organizagdo e
externos. Os riscos de forca maior sdo considerados como: terremotos, inundagoes,
perturbacdo de ordem, etc., e acabam por ndo ser considerados riscos do projeto, umavez que
ndo se pode control&los (ROVALI, 2005).

O gerenciamento de riscos proposto pelo PMBOK®, tem como principa objetivo
definir e controlar o0 processo de plangamento, identificagdo, andlise, plangamento e
respostas além do monitoramento e controle dos riscos de um projeto (PMI®, 2017). Para o
referido guia, os principais processos do gerenciamento de riscos sdo: i. Plano de
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Gerenciamento do Risco; ii. Identificagdo dos Fatores de Risco; iii. Andlise Qualitativa de
Risco; iv. Andlise Quantitativa de Risco; v. Plangamento de resposta ao Risco; vi.
Monitoramento e Controle do Risco. Portanto, tais processos interagem todos juntos para uma
boa prética de gestéo de risco com o intuito de melhoria e ampliacdo das probabilidades de
alcancar o sucesso do projeto.

Para 0 PMBOK® “Plangjar o gerenciamento dos riscos” acaba sendo o processo de
definicdo de como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto. E
qguando se define como os riscos do projeto vao ser abordados e como sera feita a
identificacdo, andlise, plangiamento, monitoramento e controle dos riscos durante o ciclo de
vida do projeto (PMI®, 2017). Nesse sentido, para Salles Junior (2006), um plangamento
cuidadoso do gerenciamento dos riscos eleva a possibilidade de sucesso dos outros cinco
processos. Logo, torna-se necessario refletir e responder as questdes basicas em relacdo aos
riscos que vao ajudar na concepcdo do plang amento dentro das necessidades identificadas em
cadaumadelas (SALLES JUNIOR, 2006).

O PMBOK® pontua que identificar os riscos pode ser considerado como 0 processo
de determinac&o daquilo que podem afetar o projeto e suas caracteristicas. A identificagdo dos
riscos deve acontecer durante todo o ciclo de vida do projeto, poiS Nnovos riscos seréo
conhecidos na medida em que o projeto se desenvolve (PMI®, 2017). Portanto, o objetivo do
processo de identificacdo dos riscos acaba sendo a geracdo de umalista refinada dagueles que
podem ameacar ou gerar oportunidades. Logo, toda a equipe envolvida no projeto precisa ser
estimulada para identificar os riscos (PMI®, 2017), pois processos subsequentes da gestdo do
risco serdo ineficazes se riscos importantes ficarem sem identificagdo (ROVALI, 2005).

Todas as areas de conhecimento de gerenciamento de projetos podem ser fontes
geradoras potenciais de riscos. Conforme Salles Junior (2006) séo elas: 1) Riscos associados
a integracdo: Ambiente do projeto; 1) Riscos associados ao escopo: Escopo ma definido;
I11) Riscos associados aos prazos: Prazos apertados ou invidve's; 1V) Riscos associados aos
custos: Orcamentos apertados ou inviaveis; V) Riscos associados a recur sos humanos em
projetos. Doencas, absenteismo, produtividade, demissdo; V1) Riscos associados a falha de
comunicacOes: Perda de informagtes, comunicagao ineficaz; V1) Riscos associados a perda
de qualidade: Falhas e inadequagdo de contetido; VIII) Riscos associados a suprimentos e
aquisicOes. Baixa performance, produtos fora das especificagbes, ndo-cumprimento dos
prazos. Nesse cendrio, informagdes historicas sdo consideradas como uma fonte de
informacdo muito relevante no processo de identificacdo dos riscos. Dados de projetos
anteriores geralmente podem ser consultados e ficam disponiveis nos arquivos de projeto ou
em informagdes publicadas (ROVALI, 2005).

Nesse sentido, a revisdo de documentagdo consiste em fazer uma andlise estruturada
do projeto, verificando os arquivos de projetos anteriores e outras informagfes, sendo o
primeiro passo da equipe do projeto (ROVAI, 2005). Dentre as técnicas de coleta de
informacdo pode-se citar: 1) Brainstorming; 1) Técnica Delphi; 111) Entrevistas; V) Anadise
dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameagas (SWOT).

Analisar as premissas significa validar as hipdteses ou cenarios nos quais o projeto foi
concebido e desenvolvido. Os riscos resultantes da inexatiddo, incoeréncia e do caréter
incompleto das premissas devem ser identificados e avaiados (PMI®, 2017). Para tal,
diagramas de causa e efeito (Ishikawa), ou de espinha de peixe, podem ser (teis para
identificar as origens dos riscos (ROVAI, 2005).

A partir destas possiveis ferramentas, dentre as informagdes resultantes ou saidas do
processo de identificacdo dos riscos devem ser considerados: i. a lista dos riscos identificados,
sendo eles negativos ou positivos; ii. 0S eventos precursores que sdo sintomas de risco
(ROVAI, 2005), que indicam se um risco aconteceu ou esta prestes a acontecer; iii. as
entradas para outros processos como as analises qualitativa e quantitativa dos riscos.
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Apoés serem identificados os riscos devem ser analisados e ordenados por prioridades
através de uma avaliacdo da probabilidade de acontecimentos e do impacto que podem causar.
Segundo Salles Junior (2006), a abordagem qualitativa fornece uma primeira dimensdo do
peso dos riscos. A anadlise quantitativa se torna importante porque evita que a equipe de
projetos perca tempo com riscos menores, estabelecendo entdo, 0s riscos prioritérios.
Portanto, o gerenciamento de risco deve fazer uma andise qualitativa de alto nivel, avaliando
qual o impacto e qual a probabilidade do risco ocorrer.

A probabilidade de risco e 0 seu impacto estdo em uma escala com 0s parametros
muito alto, alto, médio, baixo ou muito baixo. O impacto de determinado risco pode ser
diferente conforme o objetivo do projeto. Assim, um determinado risco pode ser avaliado
como moderado para o custo, alto para os prazos, baixo para 0 escopo e qualidade (ROVAL,
2005). Dessa forma, pode-se construir uma matriz para avaliar a severidade do risco.

Ao final do processo de avaliagcdo qualitativa dos riscos obtém-se uma lista priorizada
dagueles que sdo favoraveis e dos adversos, bem como as suas respectivas tendéncias. Os
riscos classificados como altos devem ser indicados para uma andlise mais acurada com
monitoramento, pois conforme o projeto avanca a severidade do risco pode aumentar ou
diminuir. O proximo passo é realizar uma analise quantitativa desses riscos (ROVAI, 2005).

Importaressaltar que a andlise qualitativa ndo fornece informacdes precisas do grau de
comprometimento potencial que os riscos identificados estdo sujeitos a provocar nos
designios do projeto. Dessa maneira, a andlise quantitativa acaba por oferecer informactes
muito mais acuradas para uma avaliacdo apropriada do projeto (SALLES JUNIOR, 2006).

Salles Junior (2006) explica que sem nimeros ndo ha vantagens nem probabilidade. A
analise quantitativa dos riscos pode ser considerada como 0 processo que utiliza técnicas
matematicas para analisar as consequéncias e as probabilidades de ocorréncia de cada risco
anteriormente priorizados pela andlise qualitativa (PMI®, 2017). As ferramentas e técnicas
gue devem ser utilizadas neste processo s80: i. representacdo e coleta de dados, tais como as
entrevistas, distribuicéo de probabilidades e opinido especializada; ii. modelagem, tais como a
andlise de sensibilidade, a modelagem e simulagdo e a andlise da arvore de decisdo. A andlise
quantitativa de riscos faz uso destas técnicas para quantificar possiveis resultados do projeto e
suas probabilidades, além de avaliar a probabilidade de atingir objetivos especificos do
projeto, identificar os riscos que exigem mais atencdo mensurando a sua contribuicdo para o
risco total do projeto. Elatambém serve paraidentificar metas realistas e alcancaveis de custo,
cronograma ou escopo, quando fornecidos os riscos do projeto e para determinar a melhor
deciséo de gerenciamento do projeto quando algumas condi¢des ou resultados forem incertos.

O processo de redizar a andlise quantitativa dos riscos precisa ser repetido depois de
plangar as respostas inerentes a eles inclusive como parte do processo de monitorar e
control&los para determinar se o risco geral do projeto diminuiu satisfatoriamente (PMI®,
2017). Apds os riscos serem devidamente identificados, categorizados, quantificados e
priorizados de acordo com as chances de ocorréncia e severidade torna-se necessario plangjar
as respostas para decidir o que fazer com eles. O plangamento de respostas aos riscos do
projeto tem como objetivo a elaboracéo de um plano de agdes voltado ao aproveitamento das
oportunidades aém de reduzir as ameagas dos objetivos do projeto. O plangamento de
resposta aos riscos deve preocupar-se em ser bem sucedido, realista dentro da conjuntura do
projeto. Ele precisa ser apropriado conforme a severidade do risco e consensual de todas as
partes envolvidas para dar responsabilidade aos departamentos que sdo afetados pelo risco
(ROVAL, 2005).

Por fim, 0 processo de monitoramento e controle dos riscos deve levar em conta a
implementagdo dos planos de respostas a eles, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificagdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do
processo de riscos durante todo o projeto (PMBOK, 2008).
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Nesse sentido, 0 controle deve ser considerado como 0 processo de supervisao dos
recursos utilizados no projeto para determinar se os resultados reais estéo sendo acancados e
0s objetivos de desempenho técnico, tempo e custo plangjados do produto sgjam atingidos. O
monitoramento e controle devem ser constantes. Cabe destacar que ele deve sempre
acompanhar o comportamento dos riscos. (VALLE, 2007).

Nesse sentido, Fortes (2011) diz que acaba sendo importante documentar as ligoes e
estratégias aprendidas no gerenciamento dos riscos para que a equipe de projetos aprenda com
acertos e erros cometidos anteriormente.

Portanto é possivel concluir que riscos dentro de um projeto podem desaparecer, surgir
ou simplesmente deixar de ocorrer. 1sso faz com que 0 Seu monitoramento seja bastante
dindmico. O rastreamento deve ser continuo desde o inicio, abrangendo todas as suas fases e
chegando até o encerramento formal do projeto. Rovai (2005) esclarece que a finalidade da
monitoracdo do risco é determinar inclusive se as respostas aos riscos foram implementadas
conforme planegjado; as acbes de resposta ao risco sdo tao eficazes como previsto ou se ha
necessidade de desenvolver novas respostas; as premissas do projeto continuam validas, a
exposi¢cdo ao risco mudou de seu estado anterior, com andlise de tendéncias; se ocorreu um
evento precursor (gatilho) de risco; se estdo sendo seguidas politicas e procedimentos
adequados;, e se ocorreram ou apareceram riscos que nao haviam sido identificados
previamente. A Figura 1 ilustra os mecamismos utilizados no controle e monitoramento de
riSCos.

(§

Fontes de informacgio Ferramentas técnicas Informaciio resultante

1-Plano de gestiio do risco 1-Auditoria daresposta ao 1-Quebra-galhos

2-Plano de resposta ao risco ;isl:: 5 iodicas d Z-A.cﬂ:u corretiva
3-Plano de Contingéncias S e Ce o8 3-Pedidos de mudangas no

4-Comunicagdes do projeto riscos do projeto projeto 4-Atualizagdes do

5-Identificagfio e andlise de 3-Andlise do valor ganho piano de resposta aos riscos
riscos adicionais '1_'MFdld'“ do df:scmpmho 5-Base de dados sobre riscos
6-Mudangas no escopo técnico 5-Planejamento 6-Atualizagio das listas de
“_d":“m“[ darespostaao identificagdo dorisco
risco

Fonte: Rovai (2005, p. 151).

Nesse contexto, as ferramentas e técnicas utilizadas no processo de monitoramento e
controle dos riscos sdo as auditorias do projeto, revisdes periddicas dos riscos, andlise do
valor agregado, medida de desempenho técnico e o plangjamento adicional das respostas aos
riscos, em caso da eminéncia de um novo risco. Ent&o se torna muito importante que a equipe
de projetos, juntamente com o seu gerente, realize reunides periddicas com o intuito de
acompanhar o comportamento dos riscos identificados anteriormente além de identificar
NOVOS I SCoS que surgirem durante o projeto (ROVAI, 2005).
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Para alcancar o objetivo do estudo, foi realizada pesquisa do tipo descritiva, utilizando
abordagem qualitativa, tendo como método o estudo de caso. Pesquisas de natureza
qualitativa, interpreta os fendmenos e a atribuicdo de significados. Ela ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas, pois o ambiente natural é afonte direta para coleta de dados e
0 pesquisador é o instrumento-chave (GIL, 1991). As pesquisas descritivas tem como foco
identificar o comportamento dos fendmenos (COLLIS, HUSSEY, 2005). Nela, ndo existe o
compromisso de explicar os fendmenos descritos, embora possa servir de base para tal
explicacdo (VERGARA, 2003). O método caracterizado como estudo de caso, permite
realizar uma analise referente a uma unidade de um individuo, organizagdo, um pegueno
grupo, uma comunidade ou até mesmo uma nagdo. Nele, os dados podem servir para explicar
detal hadamente aspectos singulares do caso estudado. Pode-se dizer que € caracteristica desse
tipo de estudo a busca de informagbes e ndo conclusdes ou verificagOes, devendo seu
pesquisador ter a capacidade de reunir e integrar os mais diversos aspectos do obj eto estudado
(MATTAR, 1996).

A unidade de andlise deste estudo € a empresa BETA, que hoje representa o maior
grupo de fundicdo de autopecas do mundo, com uma capacidade produtiva de
aproximadamente 720 mil toneladas por ano. O Grupo produz pegas fundidas como blocos,
cabecotes, discos e tambores de freio, pontas de eixo, girabrequins, carcagas e componentes
destinados a automoveis e veiculos industriais. Com especializacdo na fundicdo e usinagem
de fundidos de ferro e aluminio, o grupo possui fébricas na Franga, Portugal, Polonia, Brasil,
Meéxico, Itdliae China, além de um escritério comercial nos Estados Unidos.

Com proposito “Produzir solugbes inovadoras em pecas fundidas alinhadas as
necessidades dos clientes, respeitando a sociedade e 0 meio ambiente, com pessoas
comprometidas e éticas”, a fébrica possui 387.287m? de érea total, com uma &rea construida
de 107.065m?. E a maior fébrica do grupo BETA com capacidade instalada para produczo de
300 mil toneladas de pegas de ferro/ano e gera mais de 3.700 empregos diretos. Com
capacidade produtiva de seis mil toneladas/ano para producéo de cabecotes de motor em
aluminio, a planta esta localizada no mesmo parque industrial da fundicdo de ferro. A &ea
total da unidade é de 33.000m?, sendo 11.140m? de érea construida. As duas unidades estéo
localizadas no mesmo parque industrial em Betim, Regido Metropolitana de Belo
Horizonte/MG. A area de atuacdo da BETA movimenta seus produtos nos cinco continentes
ha mais de 30 anos. No mercado brasileiro, ocupa posi¢do de destaque, atendendo as maiores
montadoras do pais. Entre seus clientes encontram-se as mais importantes montadoras de
automoveis e veiculos industriais do mundo, aém de fabricantes mundiais de motores e
tratores. A area Engenharia de Ferramentais € responsavel por coordenar os projetos de
desenvolvimento de novos produtos e assistir e aprimorar os produtos em producdo. Atua
desde o orcamento de ferramentais, passando pela analise dos desenhos e normas, até o
projeto mecanico e a construcéo de ferramentais, capazes de fabricar produtos que atendam
aos requisitos contratados com os clientes, buscando sua satisfacéo e conferindo otimizacéo e
flexibilidade.

Como procedimento para coleta de dados inicialmente foi solicitada a autorizacéo da
chefia imediata do setor de Engenharia de Ferramentais da empresa para a aplicagdo dos
questionarios junto aos membros integrantes da equipe multifuncional. Os questionarios
foram aplicados de acordo com a disponibilidade de cada profissional.

Definiu-se como mais adequado utilizar um questionario semiestruturado para coletar
os dados dessa pesquisa contendo uma série ordenada de questionamentos com o intuito de
captar informagdes relevantes de forma direcionada. Os questionarios cumprem a funcéo de
descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social, medindo
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determinados fendmenos. Recomenda-se que o0 questionario inclua diferentes aspectos a
respeito do problema, sendo de responsabilidade do pesquisador determinar seu tamanho,
natureza e contetido. Com isso, um questionério garante a padronizacdo e a comparacdo dos
dados entre os entrevistados, aumenta a velocidade dos registros e facilita o processamento
dos dados (MALHOTRA, 2005).
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4 Resultados Obtidos e Anélise

Os resultados apresentados nesta secdo foram analisados a luz do referencia tedrico,
dos objetivos da pesguisa e das respostas do questiondrio extraindo-se o contetido
contemplado na pesquisa compl eta base deste rel ato técnico.

Em func&o da brevidade necesséria ao relato técnico, sdo apresentados os principais
resultados sobre a caracterizacdo dos respondentes (extraidos da pesquisa completa): Os
resultados apontaram a predominancia de 69% dos entrevistados do sexo masculino contra
31% do sexo feminino. Essa caracteristica do grupo pode indicar a predominancia masculina
no setor. A faixa etaria obteve maior destaque entre 25 a 35 anos de idade. Quanto a0
estado civil houve predominancia de casados (69%), com o restante afirmando ser solteiros
(31%). Isso pode contribuir para inferéncias no sentido de que as opinides daqueles que
possuem uma familia constituida e assumem grandes responsabilidades pode ser diferente dos
demais. Quando a escolaridade, a grande maioria dos entrevistados (77%) afirmou possuir
curso superior, sendo possivel deduzir pela prética da rotina de trabalho que tal formagéo se
relaciona diretamente com a &rea de gestao.

Analisando a érea de atuacéo na Gestéo de Projetos, ficou evidenciado que a maioria
trabalha com escopo (46%), seguido pelo setor de qualidade (23%), ainda que existam
entrevistados presentes em todas as demais sub areas da gestdo de projetos na empresa
estudada. Quanto ao tempo de atuacdo na gestéo de projetos quase todos os entrevistados
disseram que trabalham nela entre 5 a 10 anos, evidenciando que possuem certa experiéncia.
Ainda sobre o perfil dos entrevistados, os resultados demonstraram que a grande maioria
informou trabalhar na gest&o de riscos de projetos da empresa estudada a mais de cinco anos,
0 que também indica uma familiaridade com arotina e os procedimentos da empresa.

Para identificar os riscos envolvidos nos projetos, os entrevistados foram convidados e
relacionar a importancia destes dentro de um projeto. Foi quase unanime a percepcado de que
as etapas devem seguir a sequéncia proposta pelo PMBOK® na ordem: iniciacéo,
plangjamento, execugdo, monitoramento e encerramento.

Os riscos, 0s custos e 0 escopo foram os itens que tiveram a maior preocupacaéo dos
entrevistados, cada um com 31% respectivamente. Nos resultados o prazo final n&o foi citado,
indicando que entre todos os riscos ele € 0 menor seguido ainda pelo cronograma, que
apareceu em apenas 8% das respostas.

Para mapear 0s riscos positivos envolvidos em um projeto constatou-se 0 destaque
para a alternativa de integrar todas as &reas envolvidas. Desde o0s anos 60 € perceptivel pelos
estudiosos tal necessidade, sendo que as empresas comecaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e passaram a entender a necessidade critica para
comunicar e integrar o trabalho através de multiplos departamentos e setores (SISK, 1998).

Para identificar de que forma os riscos dos projetos sdo administrados e controlados
foi unanime perceber que o melhor seria elaborar um plano de gerenciamento de riscos.
Segundo as praicas preconizadas pelo Guia PMBOK®, desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto consiste em preparar e coordenar todos os planos subsidiarios e
integra-los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente, incluindo o gerenciamento
dos riscos, fazendo parte de praticamente todas as etapas que gerenciam e integram qual quer
projeto. Além disso, no que diz respeito especificamente ao gerenciamento de riscos, deve-se
escolher como abordar, plangar e executar as atividades de geréncia de risco para cada
projeto de maneira individual, levando em conta o plano de gerenciamento do risco, a
identificacéo de fatores de risco, a andlise qualitativa e quantitativa de risco, o plang amento
de resposta ao risco e monitoramento e controle do risco (PMI®, 2017).
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Sobre a percepcdo da gestdo de riscos, o0s entrevistados foram convidados a analisar
algumas afirmativas e expressar 0 seu grau de concordancia ou discordancia com as mesmas.
Para a afirmacéo “a maioria dos projetos tem um desenvolvimento no planejamento e outro na
execucdo” predominou a resposta discordo parciamente, indicando que os entrevistados
acreditam que o projeto segue conforme o planegjado.

No que diz respeito as afirmativas “existem problemas de comunicacdo e interacdo
dentro do grupo envolvido no projeto” e “os riscos dependem mais de fatores humanos do que
de quaisquer outros fatores” a maioria das respostas indicou resultado predominantemente
indiferente, sugerindo que esses sao aspectos que merecem atencdo e podem ser melhorados
dentro da empresa.

Para as afirmativas “se 0s projetos fossem executados exatamente como sdo
planejados obteriam mais sucesso” e “a melhor forma de diminuir os riscos de um projeto €
gerenciar o tempo e respeitar 0 cronograma” houve predominancia de concordancia parcial ou
total, 0 que demonstra que seguir o plangamento, ainda que muitas vezes ndo sga fécil,
talvez sejaamelhor alternativa.

Finamente os entrevistados foram convidados a identificar possiveis solugfes para
reduzir o impacto dos riscos nos resultados dos projetos. Para essa questdo, praticamente
todos concordam que as solugdes propostas devem ser aplicadas em conjunto, onde foram
apresentadas como alternativas: “elaborar um escopo de projeto que tenha definido suas
premissas e necessidades”, “definir um plano de comunicacdo estruturado para evitar falhas
no seu desenvolvimento”, “analisar cada projeto de forma individual e dentro das suas
peculiaridades”, “dedicar mais tempo ao planejamento para definir um escopo mais coerente
com a realidade” e “melhorar o tempo de resposta quando surge um problema”. Nesse
sentido, Rova (2005) explica que o plangamento de resposta aos riscos deve preocupar-se
em ser bem sucedido, realista dentro da conjuntura do projeto. Ele precisa ser apropriado
conforme a severidade do risco e consensual de todas as partes envolvidas para dar
responsabilidade aos departamentos que séo af etados pel o risco.

Além disso, analisar os riscos envolvidos no ambiente de um projeto pode ser um fator
de grande preocupacédo e de dificil andlise. Contudo, através dessa pratica € possivel até
mesmo evitélos por meio da identificagdo e da criagdo de um plano de resposta. Os riscos
podem ainda trazer aspectos positivos, que se forem bem analisados podem até trazer
beneficios para a organizagdo. Por isso 0s riscos ndo avaliados corretamente representam uma
consideravel fatia nos problemas que mais frequentemente sdo encontrados nos projetos
(ROVAL, 2005).

O questionario também apresentou algumas questdes abertas, onde os entrevistados
podiam expressar livremente a sua opinido. Para a pergunta de que forma a gestéo de projetos
foi plangada e implementada no setor da Engenharia de Ferramentais, dentre as respostas dos
entrevistados estdo: “tivemos um suporte externo com orientagdes de um consultor experiente
nas praticas PMBOK”, “algumas pessoas fizeram pos-graduacdo em gestédo de projetos e
essas pessoas ficaram responsaveis por implementar a metodologia no setor”, “primeiro
através de um treinamento envolvendo os principais colaboradores”, “por meio de
treinamento na metodologia”, “implementacdo através de sistema eletronico para facilitar o
fluxo de informacg6es.” De acordo com Matta (2014), o treinamento pode ser considerado a
melhor forma de aliar gestores e colaboradores aos procedimentos da empresa, a0 mesmo
tempo em gue permite aos envolvidos desenvolver suas habilidades. Por isso, a prética deve
ser considerada um investimento, e ndo um custo, de extrema importancia para as
organizacoes.

Quando perguntados sobre qual o grau de aplicabilidade das préticas do PMBOK®,
os entrevistados disseram: “no momento baixo, pela resisténcia de outros setores em se
adequar com a nova realidade”, “se aplica, porém poderia ser mais atuante, ja que outros
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setores tem resisténcia em segui-1o0”, “muito importante, pois com os processos PMBOK®,
conseguiu-se um melhor aproveitamento e desempenho nos projetos, incluindo o seu
monitoramento, controle, escopo, qualidade, custos, riscos e etc”, “é altamente aplicavel
devido ao grande nimero de novos projetos.”

Os entrevistados também foram convidados a relacionar riscos positivos e negativos
dentro da gestdo de um projeto. Dessa forma, Salles Junior (2006) explica que analisar 0s
riscos envolvidos no ambiente de um projeto pode ser um fator de grande preocupacdo e de
dificil andlise. Para saber de que forma os riscos sdo administrados e controlados no setor os
resultados foram os seguintes: por meio de licdes aprendidas com projetos passados”, “com a
alimentacdo de banco de dados”, “pelo escopo do projeto”, utilizando software especifico”,
“0s riscos do meu setor ndo sdo administrados e tdo pouco controlados”, “com as ferramentas
de qualidade.” Nesse sentido, Fortes (2011) diz que acaba sendo importante documentar as
licOes e estratégias aprendidas no gerenciamento dos riscos para que a equipe de projetos
aprenda com acertos e erros cometidos anteriormente.

Quando questionados sobre 0 que propdem para minimizar os riscos de um projeto os
entrevistados responderam: “tempo de planejamento maior para cercar o0 maximo possivel de
variaveis indesejadas”, “treinamento e envolvimento de todos os setores com a consciéncia da
importéncia de seguir um cronograma”, “pessoal dedicado ao projeto”, “realizar reunides em
todas as etapas do projeto e entender as dificuldades de cada setor”, “um cronograma bem
alinhado entre cliente e fornecedor com boa comunicag&o junto ao comprometimento de cada
envolvido durante o desenvolvimento do projeto”, “com planejamento”, “criando um
levantamento de riscos que integre todos os setores.” Este resultado refor¢a a importancia da
equipe de projetos, incluindo o seu gerente, redize reunides periodicas com o intuito de
acompanhar 0 comportamento dos riscos identificados anteriormente além de identificar
NOVOS riscos que surgirem durante o projeto (ROV AL, 2005).

Dentre as criticas e sugestdes deixadas ao final do questionario estdo: “o envolvimento
de todas as areas e setores da empresa permitindo opinides para o sucesso de um projeto”,
“dar mais recursos ao time e realizar exaustivamente treinamento desde o chdo de fabrica até
o nivel mais alto da empresa”, “sugiro reunides para levantar os riscos e criar um plano de
gerenciamento de riscos para saber como eles podem ser monitorados e controlados.”

Segundo o0 PMBOK®, a participacdo dos membros da equipe durante o planejamento
pode agregar seus conhecimentos ao processo e fortalecer 0 compromisso com o projeto.
Logo, a equipe de gerenciamento de projetos pode ser considerada como um subconjunto da
equipe principal ficando responsavel pelas atividades de gerenciamento e liderangca como
iniciacdo, plangjamento, execucdo, monitoramento, controle e encerramento de vérias fases,
sendo de extremaimportancia para o éxito de cada projeto. (PMI®, 2017).
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Analisar os riscos envolvidos no ambiente de um projeto pode ser um fator de grande
preocupacdo e de dificil andlise. Contudo, por meio dessa pratica é possivel até mesmo evita-
los por meio da identificaco e da criagdo de um plano de resposta. Os riscos podem ainda
trazer aspectos positivos, que se forem bem analisados podem até trazer beneficios para a
organizacdo. Por isso, 0s riscos ndo avaliados corretamente representam uma consideravel
fatia nos problemas que mais frequentemente sdo encontrados nos projetos. Ainda assim,
infelizmente o gerenciamento de riscos segue como sendo 0 aspecto menos considerado
durante o planejamento de projetos.

O presente estudo baseou-se na gestdo de projetos, mais especificamente no que diz
respeito a gestdo dos riscos envolvidos dentro deles. Andisaram-se as caracteristicas do
gerenciamento de projeto, verificando o grau de aplicabilidade das melhores préticas do Guia
PMBOK® no setor de Engenharia de Ferramentais da empresa Beta, além de identificar a
maneira como eles sdo administrados e controlados.

Com base na andlise dos resultados foi possivel perceber que talvez a chave para o
sucesso de qualquer projeto sgja o plangjamento aliado a uma boa comunicacdo. Plangar de
forma correta implica prever e tentar evitar quase todos os tipos de erros, ainda que sga
impossivel impedir que todos eles acontecam. Além disso, foi quase unanime perceber que a
existéncia de didlogo entre as partes interessadas em um projeto, sobretudo na gestdo de
riscos, € muito relevante, sendo esta uma das maiores solicitagdes dagqueles que responderam
a pesquisa. Ademais, foram propostas algumas estratégias para minimizar os impactos dos
riscos nos resultados dos projetos.

Embora o gerenciamento de riscos continue sendo um dos aspectos menos
considerados durante o plangamento de projetos, quando feito de maneira correta aumenta as
chances do seu sucesso e pode ser considerado como um diferencial competitivo para
qualquer empresa.

Outra dternativa citada para tentar minimizar as falhas seria cumprir da forma mais
fiel possivel as etapas relacionadas com as diretrizes do PMBOK®, que muitas vezes acabam
sendo ignoradas ou simplesmente ndo cumpridas pelos mais diversos motivos. Outra sugestéo
foi aimplementacéo de reunifes periddicas com as areas envolvidas em cada projeto afim de
minimizar seus riscos, elaborando um plano de agdo cada vez que algo possa sair do controle
e do plangjado.

Por fim, os resultados demonstraram que € importante ainda investir em treinamento e
manter a equipe motivada, pois os resultados dependem diretamente dos envolvidos nesse
processo. Assim, € possivel concluir que, ainda que os riscos existam, sempre ha chance de
obter 0 sucesso nos projetos da referida empresa.
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