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RESUMO

Nos dias atuais, com um mercado globalizado repleto de
constantes alteracbes do ambiente externo, uma intensa
demanda por reducé@o do tempo para a inovacao, e em
gue as aliancas estratégicas sdo cada vez mais fre-
guientes, o ambiente empresarial se apresenta bastante
promissor para a utilizacdo da administragéo por pro-
jetos.

Neste contexto, aliado a constatacdo de que muitas em-
presas estdo atual mente empenhadas em buscar critérios,
procedimentos e estratégias eficazes que as auxiliem na
tarefa de identificar, eliminar, reduzir, avaliar e contro-
lar as eventuais fontes de risco, e permanecer dentro do
nivel de risco aceitavel para seus acionistas, um estudo
buscando identificar as préticas empregadas no geren-
ciamento de riscos nos projetos, parece motivo de
acentuado interesse e grande relevancia.

A intencdo deste trabalho € a de, sucinta e objetiva-
mente, verificar a existéncia e identificar os procedi-
mentos de gerenciamento de risco em trés empresas, por
meio de uma pesquisa de cardter exploratério, procu-
rando comparar e analisar, a partir de entdo, a aplicabi-
lidade pratica de um modelo tedrico nessas organiza-

cOes.

INTRODUCAO

Um dos conceitos classicos de projeto é o que o define
como um empreendimento Unico, ndo repetitivo, com
inicio e fim bem determinados (prazos), formamente
plangjado, organizado, coordenado e controlado, que
agrega e aplica recursos (custos), visando resultados
preestabelecidos (objetivos). Este conceito é, ainda
hoje, bastante usado em aplicacbes convencionais, tais
como, engenharia, desenvolvimento de sistemas,
fabricagdo de bens de capital, programas aeroespaciais,
novos produtos, etc.

) Mestrandos do Programa de Pds-Graduagdo em
Administragdo da FEA/USP.

Atualmente, observa-se nas empresas uma tendéncia de
ampliacéo desta visédo tradicional da geréncia de
projetos.

Aplicagbes em mudanca organizacional, normas |1SO,
reengenharia, recursos humanos, marketing, qualidade
total, metas corporativas e novas tecnologias, da cha-
mada geréncia por projetos, tém sido cada vez mais
freglentes.

Da mesma forma, em nivel pessoal, a maioria das
atividades humanas pode ser encarada como projetos. A
carreira profissional, o desgo de um jovem atleta de
ganhar uma medalha de ouro nas olimpiadas, a meta de
comprar um carro novo, uma dissertacdo de mestrado,
sd80 exemplos de candidatos potenciais a bons projetos.
Neste contexto € que 0 assunto despertou o interesse para
um trabalho de pesquisa exploratéria. A proposta é a de,
através de uma rapida revisao bibliogréfica e um levan-
tamento de caréter eminentemente exploratério, procurar
identificar as préticas correntes utilizadas na concep-
¢ao, estruturacéo e gerenciamento dos projetos, no que
concerne a avaliagdo e quantificagdo de riscos de trés
empresas selecionadas. A partir dos dados obtidos, pre-
tende-se verificar a aplicabilidade prética de um modelo
tedrico nessas organizacoes.

N&o ha qualquer pretensdo aqui de reinventar a roda; a
intencdo é a de, a partir da pesguisa de campo, simples-
mente fazer uma comparacdo das préticas dessas empre-
sas, analisando e apresentando sugestfes, a fim de con-
tribuir e motivar, de algum modo, empresas e pessoas ha
area especifica de gerenciamento de risco, como uma das
formas de aumentar ainda mais o indice de sucesso na
busca dos objetivos dentro do prazo, qualidade e custos
previstos para 0s seus projetos.

O TEMA E SUA IMPORTANCIA

A incerteza € inerente a avaliagdo antecipada dos resul-
tados imediatos (objetivos, prazo e custo) de qualquer
projeto, principalmente os de inovag@o. Isto ocorre de-
vido ao fato de que muitas vezes as fontes de restrigdes e
incertezas sdo dificeis de serem quantificadas gerando,
entdo, dificuldades em se judtificar atitudes e estimar
com precisdo o0s possivels resultados para as diversas
alternativas do projeto. A Figura 1 mostra o modelo de
concepcdo e estruturacdo de projetos de inovacdo da
empresa “ Alfa”, uma das pesquisadas, e ilustra de forma
bastante clara o foco do gerenciamento de risco e sua
insercdo no estabelecimento das conseqiiéncias poten-
ciais das aternativas do projeto, buscando a0 mesmo
tempo subsidiar a tomada de decisdo e obter o sucesso
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pleno [atingir o (s) objetivo (s) dentro do prazo, custo e
gualidade estimadas| quando de sua implementacao.

A partir de um problema ou necessidade, e seguindo-se
uma estrutura logica, elabora-se um plano inicia que
deve ter como objetivo principal a solugdo do problema
ou atendimento da necessidade. A equipe que esta ela
borando o projeto passa, entéo, a avaliar e, se possivel,

Vv

quantificar as conseqliéncias potenciais de cada uma das
vérias dternativas, tendo em mente dois objetivos bési-
cos. - fornecer subsidios aos decisores, que justifiquem a
opcdo por uma das alternativas - escolher a alternativa
gue sgja a mais adequada para a obtencdo do sucesso
pleno do projeto.

PLANO DO PROJETO DE INOVACAO <

v

v

y Dados de
CRITERIO Andamento do
PR > DE _ ALTERNATIVAS Projeto
: DECISAO (feedback)
H%TI:’%DKEEF-{S ANALISE CONSEQUENCIAS EQUIPE DO
X POTENCIAIS PROJETO
OBJETIVOS (Avaliacédo e
Quantificacao de
Riscos)
SUCESSO
PLENO

> DECISAO
ADEQUADA| —>

SUCESSO
IMPLEMENTACAO PARCIAL
DO {

PROJETO

CONCLUIDO

FIGURA 1 - Concepcéo e Estruturacdo dos Projetos de | novagdo

INACABADO

da Empresa“Alfa”

Um exemplo prético que serve parailustrar a importan-
ciado gerenciamento de risco € o seguinte problema:
A empresa “Alfa” dispde de somente R$ 80.000,00
para investir em projetos de uma determinada area.
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Apb6s a redlizagdo de varias andlises, chegou-se a
duas aternativas (Figura 2) :

a. projeto A, cujaconseqiiéncia 6tima é a de se obter
um retorno de R$ 400.000,00 e sua probabilidade de
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ocorréncia € avaliada em 20%; os 80% restantes sdo
de se chegar a um resultado negativo e, nesse caso, a
perda de todo o investimento de R$ 40.000,00 feito
No proj eto;

b. projeto B, com possiveis retornos de R$ 176.000,00
e R$ -80.000,00 e probabilidades associadas de 50%
em cada ocorréncia

PROJETO A

0,20 $400MIL

0.8 $-40MIL

A alta geréncia da empresa pretende otimizar os re-
cursos e desgja estar convencida de que a alternativa
escolhida € a mais adequada (justificativa aceitavel).
Qual deveria ser a sua proposta para a geréncia ? Jus-
tifique. (observar que o valor esperado E[A] = E[B}]
=48).

PROJETO B

030 $176MIL

050 $-80MIL

FIGURA 2 - Valor Esperado em A = Valor Esperado em B = 48

Este € um problema tipico do gerenciamento de risco e,
geramente, a dificuldade maior est4 ndo na escolha da
opcado a ser efetuada, mas em obter a distribuicdo de
probabilidade de cada aternativa (nem sempre € possi-
vel) e prever 0s possiveis resultados devido as incertezas,
ou sgja, modelar o problema.

ASPECTOSMETODOLOGICOS

Por se tratar de um empreendimento Unico, cada projeto
envolve sempre um certo grau de incerteza. Projetos de
P&D, de inovagdo tecnoldgica, lancamentos de novos
produtos, atividades de pesquisa nas areas farmacéutica
e de prospecdo de petrdleo, por exemplo, geralmente
envolvem altos riscos e incertezas. Um gerenciamento
adequado deve, entdo, sempre incluir um procedimento
de identificacdo, andlise e atitudes em relacdo ao risco,
buscando maximizar os resultados positivos e minimizar
0S negativos que possam vir a ocorrer em decorréncia de
fatos e situagdes antecipadamente previstas ou ndo, du-
rante o andamento do projeto.

A partir do modelo conceitual proposto pelo PMI
Sandards Committee', associado a uma metodologia
proposta por Kerzner®, de uma revisio bibliogréfica e de
uma pesquisa exploratéria realizada em trés empresas, €
gue o temafoi desenvolvido.
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Os Conceitos Utilizados

A seguir, sdo apresentados os principais conceitos utili-

zados no contexto deste trabal ho:
Risco: € uma medida da probabilidade e das conse-
guéncias de ndo se atingir um objetivo desgjado. Ao
efetuarmos uma avaliagcdo conhecida do desconhe-
cido, temos a probabilidade (por exemplo: retirar
uma bola vermelha de um cesto com dez bolas, sa-
bendo que nove das bolas do cesto sdo pretas) e
guando a avaliagdo € ndo conhecida do desconhe-
cido, podemos obter apenas uma medicdo qualitativa
(retirar uma bola vermelha do cesto, sabendo apenas
gue existem bolas vermelhas, pretas e azuis no
cesto). Outra definicdo interessante e (til para o
trabalho é a de que risco € o efeito acumulativo no
(s) objetivo (s) do projeto, dos eventos adversos que
podem ocorrer;
Gerenciamento de Risco: trata-se de um método
organizado para identificar, conhecer, selecionar e
buscar aternativas para minimizar, controlar ou
eliminar efeitos nocivos potenciais do risco. E um
processo formal, pelo qual os fatores de risco sdo
sistematicamente identificados, avaliados e preveni-
dos;
Tecnologia: pacote de informacdes organizadas, de
diferentes tipos (cientificas, empiricas ...), prove-
nientes de vérias fontes (descobertas cientificas, pa-
tentes, livros, manuais, desenhos ...), obtidas por
meio de diferentes méodos (pesquisa, desenvolvi-
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mento, compra, copia, espionagem ...) e utilizadas
na producdo de bens e servicos;
Inovacgéo : colocar em prética qualquer tecnologia
pela primeira vez (mesmo que em cardter experi-
mental) no dmbito da empresa pesquisada, sgja de
produto, processo ou gerencial.

O Modelo de KERZNER

O modelo de gerenciamento de risco em projetos de
inovagdo, proposto por Kerzner®, é composto de quatro
etapas:

1) Avaliacdo: tem o objetivo de identificar e classifi-
car as &eas potenciais de risco (técnica, logistica,
financeira, impacto ambiental etc.).

2) Andlise: etapa em que se determina a probabilidade
de ocorréncia do risco e as consegiéncias a ele asso-
ciadas (andlise de redes, delphi etc.). Aqui se pro-
cura detectar as causas, efeitos e magnitudes dos ris-
cos potenciais identificados e opgdes alternativas.

3) Tratamento: refere-se a procedimentos para reduzir
e controlar o risco (assumir, transferir, ...).
Aprendizado: a experiéncia € um excelente mestre
na identificacdo e reducdo de riscos e o aprendizado
deve incluir procedimentos para documentacdo do
gerenciamento, calibrando as diversas técnicas e a
percepcdo do gerente de projeto para futuros em-
preendimentos. O acompanhamento e eventuais
gjustes durante a implementacdo € outro ponto im-
portante a ser considerado.

O modelo é bastante racional e permite que, em cada
etapa, se utilize desde técnicas smples até sofisticados
meétodos estatisticos e computacionais.

A PESQUISA

O procedimento utilizado para a pesquisa foi o de uma
amostragem nado-aleatéria e intencional que, de acordo
com Kerlinger® e Miller™, é muito utilizada em pesqui-
sas sociais e comportamentais. Este método tem se mos-
trado bastante adequado para o caso de cardter eminen-
temente exploratério, em que se pretende obter subsi-
dios para delinear um estudo futuro mais profundo do
assunto.

A pesquisa foi realizada em trés empresas, sendo duas
estatais de grande porte, aqui denominadas de “Alfa’ e
“Beta” para manter o anonimato solicitado e a terceira,
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“Gama’, uma empresa privada, também de grande
porte, atuando na &rea de telefonia. Na “Gama”, foram
pesquisadas trés areas. a de telefonia celular, a de desen-
volvimento de software e a de equipamentos de trans-
missdo para telefonia, enquanto que nas estatais restrin-
giu-se ao seus centros de pesquisa.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um ques-
tiondrio, estruturado, ndo disfarcado, com questbes
abertas e fechadas, aplicado na forma de entrevista pes-
soal. O questionario consistiu de vinte e oito perguntas
divididas em trés blocos: @) caracterizando o respondente
da empresa e a sua &rea de atuagdo; b) identificando o
projeto (tipo, porte, tecnologia, mercado); e por Ultimo c)
procurando verificar o gerenciamento de risco (existén-
Cia, aderéncia ao modelo etc.).

OSRESULTADOS

Nastabelas|, Il elll sdo apresentados, de forma concisa,
0s principais resultados da pesqguisa.

Na Tabela |, no que se refere a estrutura na qua os
projetos sdo desenvolvidos, houve uma predominancia
da matricia leve, que é utilizada nas trés areas pesqui-
sadas da empresa privada “Gama”. Interessante notar
gue os dois centros de pesquisa das empresas estatais
apresentam, atualmente, uma estrutura tendendo a ma-
tricial pesada. Uma das possiveis explicacbes para isto
pode estar relacionada ao fato de que, com a crescente
tendéncia de privatizacdo das estatais, 0s seus centros de
pesquisa estdo aumentando o interesse relativo as neces-
sidades dos clientes e mercado, no que tange aos resulta-
dos de seus projetos e, também, ao fato de que ha uma
preocupacdo no sentido de estarem mais alinhados com
as metas de sua organizagdo. A mudanca para uma es-
trutura matricial pesada estaria, entdo, associada a uma
tentativa na busca de facilitar a obtencdo destes objeti-
VOS.

As equipes de projetos sd0 compostas de quatro a sete

membros, havendo a predominancia de engenheiros e
técnicos. Em funcgdo dos projetos de natureza eminen-
temente técnica, desenvolvidos pelas organizacbes pes-
quisadas, este fato ja era esperado.

Quanto ao gerenciamento de risco, os centros de pes-
guisa possuem procedimento formalizado, sendo que em
um deles é normamente usado e no outro pouco utili-
zado. Em ambos, este procedimento é baseado no pare-
cer de especidistas e pontos criticos levantados pelos
coordenadores de projeto. Na empresa privada “Gama”,
somente a area de desenvolvimento de software € que
possui um procedimento nas suas normas internas para a
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identificagdo e gerenciamento do risco. Este procedi-
mento prevé agdes corretivas e utiliza como referéncia o
modelo de Pontos de Funcdo, especifico da érea de
software.

Na Tabela Il, sdo mostrados os principais aspectos rela
tivos as fontes de risco e procedimentos dos projetos de
inovacdo, comparados com os praticados pelas empresas
pesquisadas.

De um modo geral, as fontes de risco dos projetos, se-
gundo o parecer dos pesquisados, sdo similares as pre-
vistas no modelo. Um dado que cabe aqui ressaltar € que
na empresa “Beta” a principal fonte de risco € a ocor-
réncia de desinteresse do cliente ao fina do projeto,

devido a evolugdo da tecnologia, isto € 0 avanco da
técnica ocorre tdo répido que ao se concluir o projeto, j&
existe algo mais moderno no mercado.

Quanto aos procedimentos em relagdo ao risco, O
E.V.T.E. (Estudo de Viabilidade Técnica-Econémica), o
Plano de Contingéncia, a simulagéo e o teste de proto-
tipo, foram os citados como usuais.

Na Tabela 11, sintetizando as respostas obtidas, procu-
ramos verificar o grau de aderéncia as principais variéa
veis do modelo de gerenciamento de risco proposto por
KERZNER. Consideramos média aderénciaquando um
ou dois dos aspectos da variavel foram considerados nos
projetos, e boa quando este nimero superou adois.

Empresa Pesquisada

Atitudes e Procedimentos

Observacoes

Risco

“ALFA” - Estrutura matricial leve tendendo a pesada
- Equipes de 7 membros com predominancia de tas
engenheiros e técnicos

- Possui procedimento formalizado e nor mal-
mente usado em relacéo ao ger enciamento de

- parecer de especialis-

- manual de procedi-
mentos da area

“BETA”

COos

- Estrutura independente ------ >> pesada

- Equipes compostas por 3 engenheiros e 2 técni-

- Possui procedimento formalizado, pouco usado |- E.V.T.E.
no que tange ao gerenciamento de Risco

- pontos criticos levan-
tados p/ Cos

- plano de Risco Téc-
nico da Divisdo

“GAMA” éreaCelular

- Estrutura matricial leve

- Equipe: 5 engenheiros e 1 técnico

- Procedimento para administrar o Risco: ndo hé | - area comercial
nenhum formalizado, apenas infor mal

- parecer de engenhei-
ros seniores

“GAMA” area desenv. Software

- Estrutura matricial leve

- Equipes com 4 engenheir os

- Procedimento para administrar o Risco: ha for-
malizado nas normas de plangjamento e usado
para a identificacdo

- previsdo de acOes
corretivas

- modelo dereferéncia

“GAMA” area Transmissao

- Estrutura matricial leve

- Equipe: 6 engenheiros e 1 técnico

- Procedimento para gerenciar o Risco: ndo ha
nenhum formalizado, apenas infor mal

- parecer de especialis-
tas em reunides técni-
cas preliminares

TABELA | - PrincipaisResultados da Pesquisa
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Empresa Pesquisada

O Modelo

Na Prética

“ALFA”

- FONTESDE RISCO
Recursos, cronograma, relagbes contratuais,
riscos politicos, manufatura, embalagens, dis-
ponibilidade de materiais, confiabilidade, ma-
nutencéo, facilidade de uso, treinamento, de-
sempenho, ndo atingimento dos objetivos, mu-
danca de objetivos, tecnologias novas

- politica da empresa, relagdes
contratuais, disponibilidade
de materiais e equipamentos
dentro da especificagcdo

- E.V.T.E., Plano de Contin-
géncia, Simulacgao, teste de
Protétipo

“BETA”

- PROCEDIMENTOS

Avaliacdo, Anadlise, Atitudes, Aprendizado

- Avaliacdo : sistemas de documentacéo de en-
genharia, andlise de custo do ciclo de vida, de-
composicdo e planggamento WBS, E.V.T.E,,
modelos, especialistas

- interesse do cliente devido

a evolucdo da tecnologia

- EV.T.E., Plano de Contin-

géncias

- Replanejamento, simulagdo

-50% - Risco

“GAMA” éreaCelular

- Andlise : deredes, ciclo de vida, quantificagéo
do impacto, probabilistica, gréfica, smulacao

- Recursos, prazos, cronogra-
mas, facilidade de uso e de-
sempenho do produto final

- procura identificar as fon-
tes de risco e faz andlise
qualitativa

- 10% - Risco

“GAMA” é&rea desenv.

Software

- Atitudes : evitar, reduzr, assumir, transferir,
conhecimento e pesquisa

- Procedimentos for mais para

identificar o Risco: dia-
grama de Ishikawa, Funcdo
de Ponto

-20%  Risco

“GAMA” area Transmissao

- Aprendizado: armadilhas geralmente séo
acompanhadas de varios sinais ocultos, poten-

ciais problemas, documentacéo e memoria

- Similar a area Celular

CADERNO

TABELA 1l —Principais Resultados da Pesquisa
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VERIFICACAO DE ADERENCIA AO MODELO

Empresa

Gerenciamento de Risco ( KERZNER )

“Alfa”

“ Betaﬂ “ Gaman “ Gaman “ Gaman

celular software | telefonia

Avaliacédo I dentificar
Classificar
Andlise Determinar Probabilidades

Determinar Causss e Efeitos

Evitar

Reduzir
Tratamento Assumir/Aceitar
Transferir

Ajustes na Implementacéo
Aprendizado Diario de Projeto

e Relatério Parcid
Documentagéo Relatério Fina

Arquivo Unico de Projeto

i |

Sim

Sim Sim Sim Sim
Sim N&o Sim N&o
Néo Néo Néo Néo
Sim Sim Sim Sim
Néo Néo Néo Néo

N&o ha

:' Média Aderéncia

|:| Boa Aderéncia

TABELA 111 - Principais Resultados da Pesquisa

CONCLUSOES

Ressaltando o carédter apenas exploratério do presente
trabalho e o objetivo de obter subsidios para definicdo de
estudos posteriores, constatou-se da andlise dos dados da
pesquisa que:

- 0s dois centros de pesquisa e a area de software da
empresa “Gama”, embora recentes, possuem proce-
dimentos formalizados e usados no gerenciamento
de risco;

a area de software da “Gama” € a que adota uma
metodologia e procedimento formalizado em relacéo
a0 risco, que mais se aproxima do proposto por
KERZNER. Duas das causas que poderiam explicar
este fato sdo: a) 80% dos seus projetos sdo conside-
rados de médio e dto risco, 0 que, ndo raro, exige
justificativas e elaboracdo de aternativas para a sua
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implementacdo, fato que pode conduzir a alguma
forma de gerenciamento do risco; b) aareatem pas-
sado por constantes reestruturagdes, o que, em geral,
facilita a introducdo de mudangas de normas e pro-
cedimentos;

a empresa “Alfa” adota um procedimento interes-
sante para a avaliac8o ex-post dos projetos de inova-
¢do, feito com o objetivo de aprender com os er-
ros passados e verificar os impactos dos seus pro-
jetos. Ao finad do projeto, é elaborado, pela sua
equipe, um relatério final onde sdo abordados prin-
cipalmente os outputs, ou sgja, os resultados ime-
diatos do projeto (objetivos, prazo, e custo). Decor-
rido um ano do término do projeto, cinco avaiado-
res, sendo um membro que participou do projeto,
um representante do usuério ou cliente do projeto e
trés especiaistas em avaliacdo de projetos da érea,
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emitem um relatério destacando os resultados in-
termedidrios (confiabilidade, facilidade de uso e
manutencdo, qualidade, reconhecimento externo,
etc.). E, finalmente, apds trés anos do término do
projeto, é emitido um relatério a respeito dos
outcomes e do qual consta, também, uma avaliagdo
final dos impactos, na organizacdo, do projeto de
inovacao;

as empresas pesquisadas estdo empenhadas em
buscar critérios, procedimentos ou estratégias que as
auxiliem natarefade: a) identificar, eliminar, redu-
zir ou controlar o risco dos seus projetos; b) selecio-
nar e priorizar os seus projetos; c¢) identificar os ni-
vels adequados de participacéo em projetos proprios
e de terceiros; d) permanecer dentro do nivel de
risco aceitavel para os seus acionistas nos diversos
investimentos,

as pesguisadas consideram a sua metodologia de
gerenciamento de risco como informacdo de pro-
priedade da empresa e parte de seu plangamento
estratégico;

um estudo, mais profundo, no sentido de sistemati-
zar o procedimento informal, a intuicdo individua e
as regras adotadas pelas empresas, no que se refere
a0 gerenciamento de risco, €, portanto, um esforco
interessante e de grande relevancia.
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