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Resumo

O processo de globalizagio acarretou um grande aumento de competitividade
entre as empresas, que, para se manterem competitivas, se empenham para obter van-
tagens associadas a custo, qualidade e flexibilidade, bem como optam por mudangas
internas, buscando aumento na produtividade e redugio dos seus potenciais riscos.
Dessa maneira, este estudo teve como objetivo avaliar abordagens de gesto de riscos
em projetos propostas pela literatura, que, a posteriori, foram comparadas com um
modelo real adotado por uma empresa no setor de servigos financeiros.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de projetos é uma atividade drdua para toda a equipe, principalmente
para o gestor, pois envolve vdrios aspectos que precisam ser cuidadosamente avaliados,
planejados e desenvolvidos, dentre os quais estio presentes a gestdo de custos, os
recursos, as pessoas, 0s riscos, a comunicagdo, entre outros.

Uma importante pesquisa organizada pelo Project Management Institute (PMI)
sobre o tema, PM Survey (Pesquisa sobre Gerenciamento de Projetos), realizada no
Brasil em 2013, indicou que a maioria das empresas ou tem método préprio de gestdo
de projetos para todas as dreas ou opta por desenvolver uma gestao especifica para
cada drea (PM SURVEY, 2013). Além disso, os riscos dos projetos estdo presentes no
dia a dia de qualquer empresa, podendo prejudicd-los, trazer consequéncias nio espe-
radas, ou mesmo causar o fracasso. Cada gestor de projetos entende que os riscos sao
inerentes aos projetos, e, corroborando com essa ideia, autores afirmam que mesmo se
houver um planejamento de riscos no projeto, existem eventos fortuitos dificeis de
controlar (LARSON; GRAY, 2011).

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK), manual de boas prdticas em
gestdo de projetos proposto pelo PMI, definiu que a gestdo de risco em projetos tem
como objetivo aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos e diminuir
os negativos (PMI, 2014). Ter um planejamento de risco significa realizar o planeja-
mento de todas as agdes relacionadas ao gerenciamento dos riscos do projeto, garan-
tindo que o nivel, o tipo e a visibilidade dos processos de riscos estejam compativeis
com as necessidades da organizacio (VARGAS, 2009).

Dessa maneira, foram estudados: a metodologia de gestao de risco proposta pelo
PMBoK; o framework Scrum; e, por fim, a abordagem de melhoria de processos de
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que propde metas e priticas especifi-
cas para realizar de modo eficaz o gerenciamento dos riscos, entre outros topicos.

A escolha dos modelos anteriormente mencionados considerou suas respectivas
relevancias. O PMBoK, por exemplo, é uma metodologia difundida desde 1987 pelo
PMI, uma das maiores associagbes para especialistas em gerenciamento de projetos,
presente em mais de 190 pafses e possuiu niimero superior a 700 mil membros com
Certificagdo de Profissional de Gerenciamento de Projetos (PMP) mundialmente. J4
entre os métodos 4geis, o framework Scrum, apesar de recente (1990), tem atraido
muitos usudrios, como ¢ visto no 10th Annual State of Agile™ Report (VERSION
ONE, 2016). As empresas tém utilizado cada vez mais o método 4gil, e a razdo disso
se deve primeiramente 2 aceleracio da entrega de produtos nos projetos, seguido do
aumento da capacidade de gerir mudancas de prioridades (VERSION ONE, 2016).
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O CMMI foi escolhido por ser um modelo capaz de medir a qualidade, bem como
a maturidade dos processos, agregando melhorias 4 gestao de riscos das empresas. Além
disso, é uma jung¢do dos melhores aspectos dos modelos que o antecedem. Vale frisar,
também, que a opgao pela utilizagaio do CMMI nio acarreta o abandono da metodo-
logia empregada pelas empresas, o que pode ser visto como uma vantagem por algu-
mas companhias convencionais que nao desejam abandonar seus métodos de gestao.

Nesse sentido, esses modelos foram a base para a compara¢io com um projeto
real de uma empresa de servigos financeiros, analisando se essa emprega um modelo

tnico ou hibrido para gerir seus riscos e proposicio de possiveis melhorias.

1.1 Justificativa

Segundo o PMBoK, projetos estao em constante mudanca dado os desafios da
globalizagdo e sua natureza inovadora (PMI, 2014). Durante anos, as empresas nao
deram a devida atengio ao gerenciamento de riscos, assumindo que deveriam, sim-
plesmente, conviver com eles (KERZNER, 2006).

Conforme pesquisa realizada pelo PMI (2013), as principais préticas de gestdo de
projetos adotadas nas empresas pesquisadas variam com seu porte (PM SURVEY, 2013).
A cor azul marinho indica que as organiza¢oes nio tém um método formal, ou seja, a
gestdo de projetos é feita informalmente; a segunda coluna, com tom de azul interme-
didrio, mostra que as organizacdes tém uma metodologia dnica que ¢ utilizada por
todos os departamentos; por fim, a cor azul mais clara indica a existéncia de metodo-
logias diferentes utilizadas pelas divisGes na organizagio.

No presente estudo, foi dedicada maior aten¢ao as empresas com valor de mercado
acima de 1 bilhao de ddlares, pois a empresa estudada se enquadra nesse perfil. Pode-se
observar, ainda, que 55% dessas organiza¢oes utilizam-se de metodologias diferentes
de acordo com cada 4rea; 36% apresentam metodologia dnica; e apenas 9% nao dis-
poem de metodologia, conforme a Figura 1:
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Figura 1 Uso de metodologia de gestdo de projetos.

Fonte: Adaptado de PM SURVEY (2013).
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Quando se trata dos riscos, a Figura 2 representa como a gestao de risco estd pre-
sente nas empresas de acordo com seu porte. A cor azul marinho indica que a organi-
zagdo adota uma metodologia formal, estruturada com politicas, procedimentos e
formuldrios. J4 a cor azul de tom intermedidrio representa a condugio informal da
gestdo de risco de acordo com os interesses e as necessidades dos projetos. Finalmente,
a coluna de azul mais claro indica que ndo ¢ utilizado o gerenciamento de riscos nos
projetos.

Analisando a Figura 2, nota-se que todas as institui¢des que valem mais de 1 bi-
lhao de délares se preocupam com o gerenciamento de riscos de alguma forma, formal

ou informalmente:
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Figura 2 Gestao de riscos em projetos nas organizacoes.

Fonte: Adaptado de PM SURVEY (2013).

Percebe-se, pelos dados apresentados, que grande parte das organizagbes adota
metodologias formais de gestao de projetos; no entanto, para o gerenciamento de
riscos, a maioria das organizagdes conduz de maneira informal (cor verde, Figura 3).
Isso pode ser decorrente de diversas razdes, como: falta de frameworks eficazes, pelo
fato de a organizacio ter descoberto uma melhor maneira de gerir seus riscos, pelo
simples desconhecimento das tradicionais formas de gestdo de riscos, entre outros as-
pectos. Considerando a gestao de risco na faixa de faturamento de acima de 1 bilhao
de délares, observa-se que os percentuais de empresas que utilizam gestao de risco sao
préximos (modo formal ou informal). Em razdo dessas caracteristicas, optou-se por
uma empresa que possui gestao de riscos formal.

A escolha de uma instituicao no ramo de servigos financeiros ocorreu devido a
relevancia, 4 participagio de empresas do setor e a necessidade de projetos constantes
na drea, como constata a pesquisa Version One (2016) e o PM Survey (2013). E de-
monstrado que os servigos financeiros sio a segunda drea com maior quantidade de

empresas que utilizam técnicas para gestdes de projetos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Projetos, programas, portfélio, gestao de projetos e PMO

7

Discursar sobre projetos ¢ importante para melhor entender a sua gestao. Um
projeto é algo que possui comego e fim definidos por meio da utilizagao de um esforgo
provisério para conceber um produto que serd parte de um todo, uma mercadoria final
ou até mesmo um item de algo jd existente. Porém, um projeto também pode produzir
um servico, a habilidade de realizd-lo ou um documento; por exemplo, a elaboracio de
uma monografia que desenvolve conhecimento que poderd ser utilizado para originar
outros estudos e/ou confirmar ou negativar se hd uma predisposi¢io para os fatos apre-
sentados, conforme seus objetivos. Além disso, o término do projeto pode ocorrer por
diferentes motivos, tais como: quando os objetivos s3o atingidos, quando se identifica
que os objetivos do projeto nio serdo atingidos, ou quando o cliente ou o patrocinador
resolve, por razdes diversas, que o projeto deve ser encerrado (PMI, 2014).

J4 os programas sao compostos por vdrios projetos individuais, cada um com um
gerente e uma equipe, que sdo responsdveis pela entrega de um produto seguindo os
padrdes de gerenciamento de projetos. Os projetos, ainda, sdo agrupados em um pro-
grama, porque uma organizagio percebe que cada um deles procura alcangar o mesmo
objetivo estratégico em beneficios organizacionais (PMI, 2014). Por fim, um portfé-
lio de projetos é composto por suas unidades de projetos, programas e outros traba-
lhos unificados para facilitar o gerenciamento eficaz, a fim de cumprir os propdsitos
estratégicos. Ndo ¢é necessdrio, entretanto, que os projetos ou os programas de um
portfélio sejam interdependentes ou relacionados (PMI, 2014).

O PMBoK (PMI, 2014) apresenta a gestdo de projetos como o emprego do co-
nhecimento associado a habilidades, fazendo o uso de ferramentas ou técnicas desde
determinada sequéncia de atividades interligadas. Sua finalidade, portanto, ¢ galgar
objetivos para atender as premissas de um projeto (PMI, 2014). Existem diversas
defini¢des das fungdes de um Project Management Office (PMO) na literatura. No
PMBoK, temos que o PMO ¢ uma estrutura que gerencia os processos de governanga
relacionados ao projeto e ampara a distribuigao de recursos, metodologias, ferramen-
tas e técnicas (PMI, 2014).

2.2 Gestao de Risco em Projetos

O conceito de risco estd ligado imediatamente a um impacto de certo evento ne-
gativo associado 2 possibilidade de ocorréncia. E através da gestdo de riscos que se
obtém a oportunidade de identificar, mensurar e responder aos riscos hipotéticos de
um projeto de modo a diminuir a probabilidade e o impacto das consequéncias nio
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pretendidas e desconformes durante sua realizacio (GIDO; CLEMENTS, 2011).
Outros autores indicam, ainda, que o gerenciamento de riscos ¢ realizado de modo
diligente e ndo reativo, pois ¢ um processo preventivo, em que se prepara a equipe do
projeto para assumir riscos quando existe beneficio de tempo, custo e/ou técnica
(LARSON; GRAY, 2008).

Apesar da grande preocupagio em gerenciar riscos, existem situagdes em que a
organizagio poderd decidir em assumi-los, pois a exposi¢io ao risco poderd trazer re-
tornos superiores aos obtidos em condi¢bes mais previsiveis; portanto, exercendo in-
fluéncia nos indices de retornos potenciais que permitam as empresas serem apropria-
damente remuneradas (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011). J4 outros
estudiosos posicionam que os riscos sempre foram geridos especialmente por intuigio.
Portanto, o gerenciamento de riscos nio ¢ algo novo, mas sim uma abordagem siste-

midtica relacionada a ele (WILLIAMS et al., 2006).

2.3 PMBoK e sua Gestao de Riscos

O PMBoK é uma publicagio do PMI que tem como objetivo englobar os princi-
pais pontos do gerenciamento de projetos. Ele descreve todas as caracteristicas da
gestdo de projetos que incluem: seu ciclo de vida, as 4reas do conhecimento e o pro-
cesso de grupos de gestdo de projetos (PMI, 2014).

A Figura 3 exemplifica sucintamente as etapas do processo de gerenciamento de
riscos em projetos, considerando a 5 edi¢do do PMBoK, publicada em 2013 pelo
Instituto PMI, com tradugio para o portugués realizada em 2014.

QUADRO 1

Processos de gerenciamento de riscos.

Etapas Descricao

Planejar o gerenciamento de riscos Fase na qual se define como abordar, planejar e executar as
atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

Identificar os riscos Determinar e documentar os riscos do projeto.

Realizar a analise qualitativa dos riscos Dar prioridade aos riscos para analise/acao adicional com a
avaliacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos Analisar numericamente, em outras palavras, medir o efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

Planejar as respostas aos riscos Desenvolver opcoes e agdes para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

Controlar os riscos A fase na qual existe a implementacao de planos de respostas aos
riscos e avaliacao de eficacia, acompanhamento, monitoragao,
identificacao de novos riscos.

Fonte: Adaptado de PMBoK (PMI, 2014).
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2.4 SCRUM e sua Gestao de Riscos

Nos anos 1990, surgiu a abordagem denominada Scrum, que procura otimizar a
entrega do produto de soffware aos clientes. A abordagem ¢ baseada em um método
4gil, que possui principios em agradar seus clientes com uma entrega constante e an-
tecipada de soffware com valor agregado (AGILE MANIFESTO, 2001). O Scrum tem
uma abordagem iterativa e incremental que aperfeicoa a previsibilidade junto com o
controle de risco. Sendo assim, os trés pilares desse framework sao: transparéncia, ins-
pegio e adaptagio (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

A gestdo de risco, independentemente de sua metodologia, procura diminuir os
impactos ou remover a possibilidade de algo impactar o sucesso do projeto. A seguir
estd o processo que pode ser usado para a gestao de risco no Scrum (Quadro 2) (PRIES;

QUIGLEY, 2001).

QUADRO 2

Ciclo do framework Scrum.

Etapas Descricao
Identificar Quantificar e Qualificar os riscos.
Planejar Mitigacao de acoes, Responsabilidades de riscos.
Monitorar Alargamento de fronteiras.
Implementar Cruzamento de riscos iniciais - planejar e tomar acoes

Fonte: Adaptado de Pries e Quigley (2001).

No Scrum, a revisao de riscos ocorre a cada comego de projeto e em todas as ses-
sdes Scrum; portando, logo que impedimentos vém 2 tona, o time trabalha para supe-
ré-los. E preferivel se ater a riscos que estdo por perto (curto prazo). Isso nio sugere
evitar os riscos futuros, mas sim que a gestao de riscos estd estruturada dentro da
metodologia Scrum (PIRES; QUIGLEY, 2001).

2.5 CMMI e sua Gestao de Riscos

A criagio do modelo CMMI objetiva ser um guia de maturidade para a melhoria
dos processos de produtos e servicos, gerenciado a partir de melhores préticas na ela-
bora¢do e na manutengio de todas as etapas do ciclo de vida do produto. Além disso,
tem como propdsito fornecer orientagdes para o progresso da organizagio e sua res-
pectiva capacidade de gerenciar todas as fases dos produtos ou servigos (SEI, 2006).
Assim, usando processos que favorecam o consenso, o CMMI foi construido para
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ser um modelo de melhoria de processos que dispoe de multiplas disciplinas e foi
preparado para dar suporte as diferentes abordagens dos modelos que o antecedem
(AHERM; CLOUSE; TURNER, 2003).

O risco no CMMI ¢ abordado nas dreas de processo de Planejamento de Projeto,
Monitoramento e Controle de Projeto e Gestdo de Risco. Embora o risco seja identi-
ficado e monitorado nas duas primeiras dreas de processos respectivamente, nesse es-
tdgio elas estdo no nivel de maturidade 2, enquanto a dltima estd no nivel 3. Assim
sendo, a gestdo de riscos ¢ progresso das préticas especificas feitas nas duas etapas an-
teriores, com o propdsito de antecipar o planejamento do risco e mitigd-lo, ao invés
de tratd-lo de forma reativa (ROCHA; BELCHIOR, 2004). A gestdo de riscos, po-
rém, ¢ efetivamente tratada no nivel 3 por meio da drea de processos de gerenciamento
de riscos. Essa ¢ uma atividade proativa que tem a fungio de reduzir os impactos dos
possiveis riscos no projeto (FABRA, 2000).

No CMM]I, a gestdo de riscos ¢ feita por trés etapas: Preparagdo para a Gestao de
Riscos, Identificagio e Andlise dos riscos e Mitigacio dos Riscos. Em cada etapa é
proposto Objetivo Especifico (OE), junto com Prética Especifica (PE) para que seja
atingido o seu objetivo. O Quadro 3 mostra os objetivos especificos da Area de Processo

de risco:
QUADRO 3
Objetivos especificos da area de gestao de risco.
OE PE
114 Determinar fontes e categorias de riscos.
1 Preparar-se para a geréncia de risco 1.2 Definir parametros de riscos.
1.3 Estabelecer estratégia para a geréncia de risco.
» . : 2.1 Identificar riscos.
2 Identificar e analisar riscos . . . .
2.2 Avaliar, categorizar e priorizar riscos.
" . 3.1 Desenvolver planos de mitigacao de riscos.
3 Mitigar riscos o .
3.2 Implementar planos de mitigacao de riscos.

Fonte: Adaptado de SEI (20086).

Indo além dos objetivos especificos, o modelo estabelece um Objetivo Gené-
rico (OQG) e Préticas Genéricas (PG) para a gestdo do risco (SEL, 2006). O Quadro 4
demonstra os objetivos genéricos e suas prdticas da Area de Processo de risco:
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QUADRO 4
Objetivos gerais da area de gestao.
0G - Objetivo Genérico PG - Praticas Genéricas
1.1 Desenvolver planos de mitigacao dos riscos.
1.2 Implementar os planos de mitigacao de riscos.
13 Estabelecer um processo definido.
14 Planejar o processo.
15 Prover recursos.
1 Institucionalizar um processo definido L6 el

1.7 Treinar o pessoal.
1.8 Gerenciar configuracao.
1.9 Identificar e envolver os interessados relevantes.

1.10 Monitorar e controlar o processo.
1.11 Coletar informacdes de melhoria.

1.12 Revisar a situacao com a geréncia de alto nivel.

Fonte: Adaptado de SEI (2006).

3 METODOLOGIA

O estudo realizado estd inserido no campo de pesquisa de natureza bdsica, e os
objetivos gerais se alinham dentro do campo exploratdrio, adequando-se aos procedi-
mentos de um estudo de caso com uma abordagem qualitativa.

As pesquisas bdsicas tém por objetivo completar um campo do conhecimento sem
execugdo prética prevista. J4 as pesquisas aplicadas procuram solver problemas identi-
ficados dentro de uma populagio especifica em que os observadores se fazem presentes
(GIL, 2010). A pesquisa realizada encontra-se no critério de pesquisa bésica, porém
assume cardter estratégico conforme modelo proposto por Adelaide University, citado
por Gil (2010). Caracteriza-se como estratégica, pois o objetivo tratado, além de vol-
tar-se a0 somatdrio de novos conhecimentos (pesquisa bdsica), ¢ conduzido a amplas
4reas com perspectivas a respostas de reconhecidas dificuldades préticas (GIL, 2010).

Este trabalho identifica-se dentro do campo de pesquisas exploratérias, dado que
o modelo se orienta, principalmente, aos estudos com propdsitos académicos, logo é
baixa a probabilidade de que o pesquisador tenha uma defini¢ao clara de suas investi-
gacdes, bem como seus resultados.

Para escolher o melhor método ¢ preciso focar em trés principais questionamen-
tos: Qual o tipo de pesquisa proposta? Qual a propor¢io de controle que o investiga-
dor tem sobre os eventos comportamentais reais? Qual o grau de enfoque dos eventos
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contemporineos em contrapartida dos eventos totalmente histéricos? (YIN, 2001).
Sendo assim, neste artigo, adotou-se como método de pesquisa o estudo de caso, que
¢ adequado para responder a perguntas do tipo “como” e “por qué”, que sdo questdes
explicativas e englobam relagdes operacionais que acontecem no decorrer de um pe-
riodo mais do que frequéncias ou incidéncias. E, em um estudo de caso, a coleta de
dados pode ser realizada sob as formas de entrevistas, observagoes e andlises de docu-
mentos. Para isso, o presente estudo valeu-se de documentos e de observagio.

O método de estudo de caso ¢ considerado como um tipo de andlise qualitativa,
a qual trabalha com fenémenos, hdbitos, crengas, opinides, valores, enfim, dados
subjetivos (YIN, 2015). A pesquisa qualitativa foca no dinamismo e na experiéncia
individual para aprender todo o contexto daqueles que estdao vivendo o fend6meno
(POLIT; BECK; HUNGLER, 2004). Nesse contexto, o método utilizado neste tra-
balho se identifica com a abordagem qualitativa, pois se caracteriza com o objetivo
de captar a totalidade dos contextos abordados, assim como salientar a interpretagdo
dos eventos.

4 ESTUDO DE CASO

Para este estudo de caso, foi selecionado o Programa Alfa da empresa avaliada, que
serd referida como Empresa A, e possui média histdrica de mais de 5 bilhoes de tran-
sacoes ao ano. Presente em todo o Brasil, tem capilaridade representativa e atende a
tanto pequenas e médias empresas quanto a grandes varejistas, possuindo portfélio
diversificado de produtos e servicos. A Empresa A inicia, em média, 40 novos projetos
a cada ano, e, em 2015, concluiu com ndmero superior 4 sua média. Sao projetos que
atendem a clientes externos e internos classificados em seis categorias de modo a ofe-
recer 2 alta geréncia melhor visibilidade para a tomada de decisao em seus direcio-
namentos estratégicos. A maior parte de seu portfélio de projetos apresenta desenvol-
vimento de soffware.

Na Figura 3, ¢ possivel observar a distribui¢io dos projetos concluidos em 2015.
Por motivos de confidencialidade e posicionamento estratégico, nio foi possivel reve-
lar o significado de cada categoria.
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Categoria 1 42%
Categoria 2
Categoria 3
Categoria 4

Categoria 5

Categoria 6

Figura 3 Distribuicdo dos projetos segundo as categorias definidas pela Empresa A.

Fonte: Adaptada da Consolidagao de Portfélio de Projetos da Empresa A (2015).

Culturalmente, a empresa utiliza a nomenclatura “Entrega” para designar cada
Projeto inserido dentro de um Programa, ¢ o termo “Gerente de Projetos” é denomi-
nado “Lider de Projeto”. Pode-se acrescentar que a defini¢io de PMO, para a Empre-
sa A, compete-se ao perfil de um cargo com objetivo de dar suporte aos gerentes e as
equipes, bem como sustentd-los dando assisténcia sobre as normas do Modelo de
Gestao de Projetos e assim assegurar o alcance dos objetivos propostos.

O orcamento dos programas na empresa ¢ heterogéneo devido a grande diversi-
dade de clientes atendidos.

TABELA 1

Distribuicao dos custos dos projetos por categoria.

Classificacao do projeto Rep ividade dos tos por portfolio
Categoria 1 56%
Categoria 2 25%
Categoria 3 10%
Categoria 4 7%
Categoria 5 1%
Categoria 6 2%

Fonte: Adaptado da Consolidacao de Portfélio de Projetos da Empresa A (2015).

O programa selecionado para o estudo de caso pertence a categoria 1, a qual, de
acordo com a Tabela 1, representa o maior volume de custos para Portf6lio. Neste
estudo, o programa selecionado ¢ referido como Programa Alfa, e, por pertencer 4
categoria que dispde os maiores custos para projetos, é possivel inferir que ele apresen-
ta grande relevincia 2 empresa.
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De acordo com os fatos apresentados anteriormente, demonstra-se a representati-
vidade da empresa no mercado, assim como sua base de investimentos em portfélio
de projetos do qual o Programa Alfa faz parte. Em razio disso, os demais critérios
para a escolha do caso trabalhado nessa pesquisa foram: indicagio da Diretoria de
Projetos da Empresa A; grau elevado de importincia do Programa Alfa para empresa;
permissibilidade de andlise dos documentos, processos, sistemas, formuldrios relacio-
nados ao modelo de gestdo de riscos em projetos; nivel de conhecimento do modelo
de gestao de projetos vigente no perfodo de execugio do Programa Alfa.

4.1 O Programa Alfa

A Empresa A, historicamente, utiliza os sistemas dos seus operadores logisticos
para administrar parte do processo de atendimento de sua base de clientes e assim
acompanhar a entrega de seus produtos fisicos. O uso dos sistemas de seus fornecedo-
res gera grande dependéncia, causando limitagdo ao acesso de informages. Em razao
disso, cria-se um atraso para a obten¢ao dos dados, limitando a flexibilidade de custo-
mizagio e a criagio de novos modelos de atendimento.

Dado o diagndstico da operagio logistica da Empresa A, o Programa Alfa teve por
objetivo principal aprimorar as qualidades dos servigos de logistica com visao do clien-
te, obtendo melhor custo/beneficio. Para o desenvolvimento do programa, foi prevista
a contratagdo de um dnico fornecedor que pudesse levar em considerago a necessi-
dade de uma visio e controle end-to-end do processo, dar uma visibilidade dos estoques
de todos os ativos em tempo real, desenvolver uma flexibilidade para acoes especificas
e customizadas, garantir uma gestao dos ativos, mitigar as dependéncias externas e
centralizar a cadeia logfstica. As 4reas internas beneficiadas por isso sio: Geréncias da
Diretoria de Operagdes, Controladoria, Finangas, Comercial e Desenvolvimento de
Negécios e Produtos. Destaca-se, ainda, que os parceiros de negécio que utilizam esse

sistema s3o os operadores logisticos, laboratérios de reparo e demais szakeholders.

4.2 Modelo Gestao de Riscos em projetos da Empresa A

O modelo de gestao de riscos em projetos da Empresa A ¢ composto sucintamen-
te pelas fases de identificacdo, andlise, planejamento e gerenciamento dos riscos. Nes-
te estudo, 0 Modelo apresentado serd referido como Modelo X. A base de execugio
desse ¢ representada pelo documento de Matriz de Riscos, o qual deve ser atualizado
semanalmente, e é consolidado por meio do Relatério de Progresso do Programa/
Projeto (RPP). O lider do projeto, responsdvel pelo preenchimento, utiliza como fer-
ramenta as informagoes coletadas nas fases detalhadas a seguir.
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Fase de Identificagdo — nessa fase, devem-se identificar os riscos por meio das se-
guintes entradas: estimativas de custos e prazos; fatores ambientais ou processuais;
propostas técnicas comerciais e contratos; lista de recursos alocados e parceiros; matriz
de comunicagio; relatdrio de projetos e lista de necessidades e licdes aprendidas em
projetos anteriores.

Dadas as informagoes obtidas, devem-se consolidar os riscos no artefato Matriz de
Riscos (saida), que, nessa fase, sio compostos por: ID de Controle — Campo para
controle de linha do novo Risco identificado; data da identificagao — Insercao da data
em que foi identificado o risco no programa; descricio dos Geradores de Riscos —
Atribuigdo dos responsdveis pela geragdo do risco; e descrigio dos Riscos — Descrigdo
do risco apresentado pelos geradores.

Fase de Andlise — nessa fase, devem-se analisar os riscos através do conceito de Valor
Monetério Esperado (VME), que ¢ utilizado pela Empresa A para o cdlculo do grau de
relevancia dos riscos dos seus projetos. Os conceitos de VME no modelo de gestao
de risco da Empresa A incluem as seguintes etapas: Preencher as varidveis de impacto
e probabilidade para cada um dos riscos identificados na matriz de risco, em que o
impacto representa a avaliagdo quantitativa das perdas caso o risco acontega, € a pro-
babilidade refere-se & avaliagio da chance de materializacao do risco.

Dadas as informagoes obtidas, deve-se atualizar a Matriz de Risco (safda) com:
consequéncias — descri¢io breve dos fatos caso o risco ocorra efetivamente levando em
conta seu impacto, probabilidade e demais fatores importantes para o programa; e
Grau de Relevincia (GR) — classificado em baixo, médio e alto, sendo obtido pela
Equagao 1.

A Equagio 1 caracteriza-se no modelo para cdlculo do Grau de Relevancia de um
Risco, em que: “I” refere-se a classificagdo do impacto, e “P”, & probabilidade de ocor-

réncia do risco.
Valor GR=1xDP (1)
A Tabela 2 representa os intervalos que indicam o Grau de Relevincia calculados

pela Equagio 1:

TABELA 2

Classificacdo do Grau de Relevancia do Risco.

Grau de Relevancia Valor (GR) = IxP (adimensional)
Baixo Se IxP < 4
Médio Se IxP < 10
Alto Se IxP igual ou maior que 10

Fonte: Adaptada do Modelo de Gestao de Riscos Empresa A (2015).
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A Figura 4 representa os quadrantes que o risco pode se apresentar de acordo com
a nota do seu grau de relevincia, sendo o principal insumo para priorizagio do geren-
ciamento dos riscos:

Alto Moderada Alta Alta
Médio Baixa Moderada Alta
Baixo Baixa Baixa Moderada

Baixo Médio Alto

Figura 4 Matriz de Risco da Empresa A.

Fonte: Adaptada do Modelo de Gestao de Riscos Empresa A (2015).

A cor verde da Figura 4 indica que os riscos devem ser apenas controlados, enquan-
to a cor amarela sugere a necessidade da monitoragio continua e a¢oes para controlar
os riscos. Por fim, a cor azul assinala que deve haver a dotagio de uma nova abordagem
ou uma ag¢io de corregdo para diminuir a chance de ocorréncia do risco. Os padrdes
definidos para quantifica¢do e qualificacio dos intervalos de Impacto, Probabilidade e
Grau de Relevancia utilizados nessa fase sdo replicados em todos os projetos.

Fase de Planejamento — nessa fase, devem-se planejar os riscos por meio das se-

guintes etapas:

e Resposta ao Risco: avaliacio de resposta para o risco identificado de acordo
P ¢ P p

com o Grau de Relevincia.

Quadro 5, adaptado do Modelo X, ¢é apresentado e serve de orientagio para quais
s30 as opgdes de resposta ao risco:

QUADRO 5

Opcoes de respostas aos riscos.

Classificacao Descricao

Evi Eliminar uma ameaca especifica. A equipe do projeto pode eliminar eventos, porém nunca
vitar garantir a exclusao de todo o risco.

Transferir Transferir o risco a uma outra entidade.

Miti Reduzir o VME de um evento de risco, através da diminuicdo dos pontos de atencdo e/ou
figar reduzindo o valor do evento de risco.

Aceitar Aceitar as consequéncias geradas pelo risco caso se materialize.

Fonte: Modelo de Gestao de Projetos - Gestao de Riscos Empresa A (2015).
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* Designagio do responsdvel: determina-se quem ird aplicar a agdo definida.

Fase de Gerenciamento — Nessa fase, devem-se gerenciar os riscos por meio das
seguintes etapas:

Plano de Agdo ¢ o estdgio composto pelas seguintes atividades:

Descrigao: atividade que define como serd a atuagio da 4rea responsdvel a resposta
a0 risco;

Designagio do responsdvel: mesmo executor da fase de planejamento;

Data inicial e final: valor referente 2 data de identifica¢io informal do risco e valor
referente a data de término da agdo tomada em relagdo ao risco identificado.

Status da agdo: valores classificados em quatro starus de gerenciamento, sendo eles:
Na3o Iniciada, Em Execucio, Paralisada, Encerrada.

Status do risco: campo de consolidagio do gerenciamento realizado ao risco de
acordo com a descri¢ao no plano de agdo.

4.3 Report dos Riscos — Relatério de Progresso do
Programa (RPP)

O RPP ¢ um documento utilizado para a gestio de comunicagdo na Empresa A
que possui grande importincia e ¢ elaborado pelo PMO. Ele abrange todas as etapas
descritas anteriormente no modelo de gestdo de riscos da empresa e é construido por
meio da ferramenta Power Point. O Quadro 6 contém um resumo do modelo de ges-
t3o de riscos em projetos:

QUADRO 6

Resumo das etapas de gestao de riscos da Empresa A.

Modelo X
Identificagao
Anélise
Planejamento

Gerenciamento

Fonte: Adaptado do Modelo de Gestao de Riscos em Projetos na Empresa (2015).
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5 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta se¢o, apresenta-se um comparativo das abordagens de gestao de riscos em
projetos da Empresa A com os modelos apresentados na revisio na literatura, tendo
como objetivo analisar os principais gaps entre os modelos. A Figura 5 demonstra as
semelhangas entre todos os modelos apresentados pela igualdade de cores.

A cor verde corresponde a fase de Planejamento e Preparacio da Gestao dos Riscos
e estd presente no modelo proposto pelo PMBoK e CMMI, assemelhando-se por possuir
atividades que visam a elaboragio de um plano de gerenciamento dos riscos. Esse plano
¢ importante, pois, conforme visto na se¢do Gestao de Riscos pelo PMBoK, detém be-
neficios que certificam a efetividade da gestao de modo equilibrado, bem como assume
uma representatividade conforme as necessidades do projeto, visto que na gestdo de
riscos do CMMI o plano ¢ representado através da determinagio das fontes, categoriza-
¢do e defini¢io dos parimetros do risco, guiando a avaliagio e a criagdo de uma estratégia
para a geréncia dos riscos. Apesar de a Empresa A nio realizar um planejamento especi-
fico para cada projeto, foi identificada uma parametriza¢io adotada como um plano
para gestdo de riscos e assim replicada em todos os projetos. J4 o framework Scrum nao
apresenta atividades relacionadas ao planejamento e & preparagio da gestao dos riscos

A cor salmio, fase de Identificacio dos Riscos, é evidenciada em todos os modelos.
No PMBoK, por exemplo, as entradas dessa fase sao informagbes pertinentes aos riscos
do projeto que, através de ferramentas e técnicas, tém como resultado o registro dos
riscos e esse processo ¢ realizado de modo iterativo durante todo o ciclo de vida do
projeto. No Scrum, a fase de identificagdo ¢ realizada informalmente e simultanea-
mente com a fase de andlise, sendo dinamizada durante os Sprints do projeto. J4 o
CMM]I, em concordancia com o PMBoK e o Scrum, relaciona a importincia da iden-
tificagdo de ameagas e sua respectiva revisio de forma regular para que sejam identifi-
cados novos riscos que antes nio foram reconhecidos.
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Figura 5 Comparativo dos modelos de gestoes de riscos.

Gerenciamento

Fonte: Adaptada do PMI (2014); Schwaber e Sutherland (2013); SEI (2006)

e do Modelo de Gestao de Riscos Empresa A (2015).

A cor roxa, por sua vez, representa a fase de Andlise Qualitativa e Quantitativa dos
Riscos. Essa fase expoe-se em todos os modelos, porém com etapas adicionais e des-
critas de forma mais detalhada pelo PMBoK e no modelo de gestao da Empresa A,
como classificou-se nesta pesquisa. No PMBoK, a Andlise Qualitativa é um recurso
que avalia a prevaléncia dos riscos usando sua probabilidade de ocorréncia. De modo
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4gil, estabelece prioridades para o planejamento da resposta do risco e é usada como
base para a Andlise Quantitativa, quando essa é requerida. Nessa etapa da gestio de
riscos em projetos, o modelo de gestao da Empresa A utiliza como ferramenta o con-
ceito de VME, assim como orientado pelo PMBoK (PMI, 2014). J4 no Scrum, as
andlises tanto quantitativas quanto qualitativas sdo feitas na fase de Identificagao dos
Riscos sem mencionar alguma ferramenta especifica de cdlculo. No CMMI, essas
andlises estdo presentes na Prdtica Especifica “Avaliar, Categorizar e Priorizar Risco”,
se assemelhando ao modelo utilizado pelo PMBoK.

A cor vermelha caracteriza a fase de Planejamento de Resposta ao Risco. Constata-se
na metodologia do PMBoK que para cada risco atribui-se um responsdvel, assim como
na Empresa A, CMMI e no framework Scrum. Também, os planos de respostas sao
semelhantes como as agbes de transferir, aceitar e evitar os riscos. Em sintese, essa
etapa tem como objetivo aumentar as oportunidades e diminuir as ameagas e, conse-
quentemente, os riscos do projeto.

A cor amarela, por fim, retrata a fase de Implementa¢ao, Monitoramento, Geren-
ciamento dos Riscos que foram desenvolvidos durante as fases anteriores a essa. Ela
tem como objetivo principal a melhoria da eficiéncia da gestao de risco, mas também
procura identificar novos riscos, estando presente em todos os modelos; no Scrum,
porém, ela subdivide-se. Observa-se, ao realizar o comparativo entre as fases dos mo-
delos estudados em conjunto com o modelo da Empresa A, que nem todas as etapas
estdo presentes em todas as abordagens; ou seja, isso significa que nem todas as cores
estdo presentes em todas as gestdes propostas.

Identificou-se também que o Programa Alfa passou por diversas mudangas de es-
copo, sendo esse concluido e validado, aproximadamente, um ano apds o inicio do
programa. Verificou-se, inclusive, que mesmo apds o aceite final entre as dreas envol-
vidas, houve ainda modifica¢es, e as fronteiras de atendimento do Programa Alfa
foram estendidas de trés para seis entregas.

Ao checar as documentagoes de gestdo de riscos, percebeu-se que a Matriz de Ris-
co nio foi atualizada semanalmente, conforme sinalizado a necessidade no Estudo de
Caso. Além disso, constatou-se que apenas trés projetos do Programa possufam a
Matriz de Risco, tornando-o inaderente ao modelo de gestao de riscos da empresa.
Ademais, os perfodos das realizagdes dessa nio eram cadenciados de maneira légica.

Para a execugdo do programa, era prevista a contratagio de um fornecedor, confor-
me registrado no Estudo de Caso, o qual apresentava os seguintes riscos que nio fo-
ram documentados formalmente: uso da lingua inglesa por parte do fornecedor, sen-
do ela diferente do padrio e da oficialidade da empresa e pais; traducdo dos
documentos inglés-portugués era feita pelo proprio fornecedor; falta de know-how do
trabalho ofertado pelo fornecedor em razio da nio identificagio de atendimento ao
escopo completo do programa no momento da realizagdo da proposta por esse; e

baixa representatividade no Brasil.
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Em razdo da pouca atualiza¢io da matriz de risco, os aspectos citados nio foram
percebidos como uma ameaga e reportados por meio dela, ¢, atentando-se ao fato de
que, ao longo de projetos, alguns passos bésicos sao deixados de lado pelos gerentes, e
isso pode ser decorrente da falta de defini¢do de uma rotina para gerenciar as mudan-
cas, percebe-se que esse nio ¢ um elemento menor (NASCIMENTO, 2003).

J4 ao analisar o RPP, constata-se que um dos riscos que foram identificados desde
o principio no teve um plano de a¢ao eficaz. Por exemplo, houve um atraso na entre-
ga de um servigo que estava sendo monitorado. Apds atrasada a data de entrega, nao
houve um segundo plano de agao além do seu monitoramento, para evitar um segun-
do atraso. Sendo assim, antes da Entrega 1 do Projeto Alfa ocorreram consecutiva-
mente quatro atrasos. Além disso, os RPP da Entrega 2 reforcavam que os atrasos de
outros servigos eram constantes.

Ao realizar uma observagio direta 4 gestdo de risco realizada no Programa Alfa,
nota-se que nem todas as etapas presentes no modelo de gestdo da empresa foram
executadas. Olhando na documentagio do projeto, fica evidente a falta de comuni-
cagdo entre as partes interessadas e a caréncia de planos de contingéncia e respostas
eficazes aos riscos.

Em suma, observou-se que as negligéncias apresentadas no presente artigo se inte-
gram com a fase de Andlise, especificamente em suas defini¢oes qualitativas, que é
rdpida, econdmica e deveria ser exercida regularmente durante todo o projeto, ¢ a fase
de Gerenciamento, que ¢é responsdvel por respostas adequadas aos riscos, bem como
seu monitoramento.

O presente trabalho sugere que os possiveis pontos de melhorias relacionados as
fases falhas, Andlise Qualitativa e Gerenciamento, seriam: garantir atualizagio da
matriz de risco semanalmente mediante o bloqueio do sistema de gestao de projetos
da companhia para os préximos passos do mesmo, caso nio haja a inser¢ao da ma-
triz; melhorar a comunicagio dos riscos do projeto mediante reunides répidas didrias
para manter o assunto préximo, conforme sugere o framework Scrums realizar treina-
mentos e overviews, compulsérios aos colaboradores que possuem contato com ges-
tdo de projetos, sobre melhores prdticas de gestdo de riscos em projetos e sua respec-
tiva importancia.

E ainda factivel de dividas se a experiéncia do time em projetos na gestio dos
riscos influenciou no retardo de identificagio e/ou tomada de decisdes nao apropria-
das. Sendo assim, pode-se constatar que pontos essenciais durante o projeto, muitas
vezes bdsicos e de baixo custo, no foram executados. Isso pode ser decorrente da falta
de ferramentas que cobrem o cumprimento de todos os passos da gestdo de risco e/ou

comunicagiao desfavordvel.
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6 CONCLUSAO

Este artigo apresentou uma andlise comparativa entre uma metodologia, um fra-
mework e um método de melhoria de processos presentes na literatura com um mode-
lo real de uma empresa de servigos financeiros para o tratamento da gestao de riscos
em projetos. As abordagens foram comparadas e constatou-se que, de forma geral, o
PMBoK e 0 CMMI estao em consonAncia em suas estruturas com o modelo adotado
pela Empresa A. O Scrum ¢ o modelo que mais se distAncia por no sugerir prdticas
especificas, ferramentas, e por possuir suas fases de gestdo de risco em projetos mais
enxutas em razio da necessidade do tratamento imediato e 4gil.

Entretanto, notou-se que um dos beneficios do framework seria a comunicagio
clara por meio de reunides didrias realizadas em cada Sprint. O modelo da empresa
nio segue exatamente nenhuma das abordagens estudadas, sendo um modelo hibrido
dessas abordagens. Identificou-se que, embora a Empresa A possua uma metodologia
formal de gestdo de riscos, ndo se evitou que houvesse falhas no Programa Alfa.

Ainda assim, nio obstante, elucidam-se dividas a respeito da adogao de uma me-
todologia formal para a gestdo de riscos em projetos de uma empresa. Copiar ou repro-
duzir sistemas que j4 funcionaram no passado em outros projetos ampliaria os riscos
de perda e efetividade desse projeto, somente excluindo casos em que o projeto seja
simples, repetitivo ou apresente insignificantes incertezas (SABBAG, 2004).

Observou-se que a Empresa A nio foi eficiente ao replicar os padrées definidos
para quantificagio e qualificagio dos intervalos de Impacto, Probabilidade e Grau de
Relevancia; foi identificado que a empresa, apesar de ndo possuir uma Fase de Plane-
jamento/Prepara¢do para Geréncia da gestao de riscos, utilizava de forma padronizada
os critérios para avali¢io de probabilidade e de impacto.

A utiliza¢do de um projeto veridico tornou o estudo mais proximo da realidade,
deixando clara a execu¢do da gestdo de riscos em projetos na Empresa A. Pode-se con-
cluir que o levantamento das andlises dos resultados obtidos ¢ passivel de contribui¢ao
para que a empresa contate pontos deficientes de sua gestao de riscos, prevenindo-a de
futuras negligéncias e possivelmente deixando seus processos mais apurados.

As limitagdes do presente trabalho dao-se no 4mbito estudado. Ao utilizar um es-
tudo de caso dnico, nio ¢ possivel validar as fronteiras congruentes de modelos de
gestdo de riscos em projetos universais. Ademais, as observagdes sio subjetivas ao
olhar do pesquisador e ddo margens a variincias de interpretagio.

O tema abordado nesta pesquisa evidencia a importincia da interagdo entre ou-
tras dreas de conhecimento, da gestdo de projetos, com a gestao de riscos. Por exem-
plo, a gestao de comunicagio faz-se importante para todas as fases, principalmente na
identificagdo de novos riscos e na tomada de decisoes. Pode-se também sugerir em
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uma outra abordagem de estudo analisando quais seriam os fatores de sucesso relacio-
nados a experiéncias profissionais exigidas para se analisar ¢ identificar de maneira

mais eficiente e tempestiva os riscos no gerenciamento de projetos.

RISK MANAGEMENT IN PROJECTS: A CASE STUDY
IN A FINANCIAL SERVICE COMPANY

Abstract

The Globalization process led to a huge increase in competitiveness among com-
panies. Therefore, they urge to obtain advantages associated with cost, quality, and
flexibility seeking an improvement in their productivity, as well as a reduction of their
risks. In this context, risk management represents great importance directly on com-
pany’s results. Thus, this study aimed at evaluating risk management approaches pro-
posed in the literature and then comparing them with a real model adopted by a
company of the financial sector.

Keywords: Project Management. Risks. Models.
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