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RESUMO

A gestao de riscos desenvolveu-se de maneira rapida nas ultimas décadas como
parte integrante da gestao de projetos e auxilia na avaliacdo de forma efetiva e
antecipada no grau de exposicao de riscos das empresas na gestdo de seus
projetos. O objetivo geral desta pesquisa é analisar como ocorre o
gerenciamento dos riscos na implantacdo de projetos das empresas que atuam
no setor de telecomunicacdes brasileiro. Foi realizada uma revisédo da literatura
na area de gestao de riscos em projetos a fim de identificar as fontes de riscos e
0s métodos para gerenciamento dos riscos. A pesquisa empirica consistiu de
uma pesquisa com 30 especialistas para primeiro identificar as fontes de riscos
e analisar se as empresas do setor monitoram os riscos e, posteriormente foram
realizados dois estudos de caso para saber como ocorre o gerenciamento dos
riscos. Para andlise dos dados foram usadas técnicas de analise estatistica
descritiva e o indice de prioridade de risco para a pesquisa com especialistas e
a analise de conteudo para os dois estudos de caso, além da analise cruzada
dos dados. Dos resultados, foi possivel identificar que o gerenciamento dos
riscos em projetos de telecomunicacgfes é feito em sua maior parte, de maneira
proativa, quando existe uma analise de riscos antes do trabalho técnico comecar.
Os riscos em potencial como procedimentos de aprovacdo em departamentos
governamentais, condi¢cdes climaticas adversas, cronograma do projeto, atraso
na aprovacdo de 6rgdos reguladores e alteracdes no escopo do projeto, sao
identificados, suas probabilidades e impactos sdo calculados e séo classificados

por ordem de importancia.

Palavras-Chave: Gestao de Projetos, Gestdo de Riscos, Telecomunicacoes.
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ABSTRACT

Risk management has developed rapidly in the last decades as an integral part
of project management and assists in the effective and anticipated assessment
of the degree of risk exposure of companies in the management of their projects.
The general objective of this research is to analyse how risk management occurs
in the implementation of projects of the companies that operate in the Brazilian
telecommunications sector. A literature review was carried out in the area of
project risk management to identify sources of risk and methods for risk
management. The empirical research consisted of a research with 30 experts to
first identify the sources of risks and to analyse if the companies of the sector
monitor the risks and, later, two case studies were made to know how the risk
management occurs. For data analysis, descriptive statistical analysis techniques
and the risk priority index for expert research and content analysis were used for
the two case studies, in addition to cross-analysis of the data. From the results,
it was possible to identify that risk management in telecommunications projects
is done in a proactive manner when there is a risk analysis before the technical
work begins. Potential risks such as approval procedures in government
departments, adverse weather conditions, project schedule, delay in regulatory
approval and changes in project scope are identified, their probabilities and

impacts are calculated and ranked in order of importance.

Keywords: Project Management, Risk Management, Telecommunications.
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1. INTRODUCAO

A gestao de riscos desenvolveu-se de maneira rapida nas ultimas décadas como
parte integrante da gestdo de projetos (OAK e LAGHATE, 2016; Firmenich
2017). Segundo Zwikael e Ahn (2010) o gerenciamento de riscos €
particularmente importante na area de gerenciamento de projetos, pois esta area
envolve muitas funcdes organizacionais e seus riscos relacionados. Além disso,
0s projetos geralmente possuem altos niveis de incerteza derivados de seus
cronogramas justos, orcamentos inadequados ou incertos e requisitos que

mudam com frequéncia.

De acordo com o0 PMBOK (PMI, 2013), os objetivos do gerenciamento dos riscos
do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e
reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

Para Kerzner (2009), o risco do projeto € definido como uma medida da
probabilidade e consequéncia de ndo alcancar um objetivo de projeto definido.
Como o risco em projetos ndo pode ser totalmente eliminado, Chapman e Ward
(2004) definiram a "eficiéncia de risco" como o nivel de risco minimo para um

determinado nivel de desempenho esperado.

Soderlund e Maylor (2012) afirmam que "a area de gerenciamento de risco
recebeu atencdo consideravel na literatura de gestdo de projetos”. Além disso,
os livros de referéncia de associacdes e institutos dedicados a gestao de projetos
afirmam que o risco é uma area-chave. No entanto, varios autores afirmam que
as praticas de gerenciamento de risco ainda sdo raramente aplicadas na rotina
diaria de projetos, mesmo grandes e complexos, caracterizando assim uma
lacuna na area (JAMSHIDI, KADI e RUIZ, 2017; MURIANA e VIZZINI, 2017).

Com relacao ao setor de telecomunicacoes, que é o foco deste estudo, se trata

de um mercado que estd alcancando, de maneira acelerada, o ponto de



15

saturacdo em paises desenvolvidos. A quantidade de novos clientes tem se
tornado menor. Assim a concorréncia entre as empresas de servicos de
telecomunicacg0des, esta se tornando cada vez maior & medida que elas tentam
tomar a base de clientes uns dos outros. Melhorar ou sustentar a atual posicao
no mercado € um desafio para as empresas de telecomunicacdes (KNUTSON,
2014; LEE et al., 2011; GNYAWALI et al., 2010).

A competitividade no setor brasileiro de telecomunicagbes, cresceu
continuamente desde a chegada da tecnologia digital e o desaparecimento dos
monopolios estatais. Atualmente, as principais empresas de telecomunicacfes

oferecem uma combinacédo de servi¢cos de voz e banda larga, fixa e sem fio.

No entanto, uma grande transformacdo estd ocorrendo. Os provedores de
telefone, internet e video, e outros novos gigantes da tecnologia estdo
convergindo e entrando no territério um do outro (YANG, TRIMI, e LEE, 2016).
Eles estdo oferecendo novas tecnologias, servicos e pacotes; sempre que,

independentemente do que for, os clientes podem escolher.

Para ser competitivo no mercado de telecomunicagcfes, as empresas estao
buscando maneiras de diminuir a alta taxa de insucesso no gerenciamento de
projetos. Isto tem sido atribuido a inexisténcia de processos de gestao de riscos,
gue possam avaliar de forma efetiva o grau de exposicao de riscos em seus
projetos (WANG, 2016). Assim, explicitar a logica de um método de
planejamento e gestédo dos riscos adaptado as necessidades especificas destas
empresas, constitui-se em um fato de significativa contribuicdo para a diminuicéo

dos niveis de riscos no processo de gerenciamento das empresas do setor.

Para Nakashima e Carvalho (2004) o desafio das empresas de
telecomunicacdes é atender as expectativas dos seus consumidores, acionistas
e das agéncias reguladoras, e obter sucesso na guerra com seus concorrentes.
Neste mercado tdo competitivo as empresas tém procurado reduzir seus custos

operacionais com terceirizacdes, otimizacao de infraestrutura e implantacéo de
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softwares de geréncia que podem ser utilizados para facilitar a gestado de todas

as fases dos projetos.

Apesar deste cenario de reducao de custos operacionais, em 2017 as empresas
de telecomunicacdes brasileiras, investiram R$ 28 bilhdes na expanséo,
modernizacdo e melhoria da qualidade de servi¢os. No final do ano de 2017 os
investimentos corresponderam a 2,7% da formacéao bruta do capital fixo e a 0,4%
do PIB brasileiro no periodo. Neste mesmo ano, as empresas do setor de
telecomunicacdes realizaram um plano de investimento na modernizacdo e
melhoria da qualidade da prestacao de servicos na economia brasileira: R$ 398,8
bilhdes de 1998-2017, dos quais R$ 271,9 bilhdes foram realizados nos ultimos
dez anos 2007-2017. E entre 2012 e 2017 superaram 0 maior investimento ja
feito por um Unico setor da economia em um ano (2001): R$ 24,5 bilhdes,
equivalentes a 10,1% da Formacéo Bruta do Capital Fixo (TELEBRASIL, 2018).

Estes dados sdo de um estudo publicado em maio/2018 pela Associacao
Brasileira de Telecomunicacdes (Telebrasil), que também mostrou que em 2017,
o setor de telecomunicacdes brasileiro produziu receita operacional bruta de R$
233,1 bilhdes, com a seguinte composicdo: industria (R$ 32,5 bhilhdes),
prestadoras de telefonia fixa (R$ 32,6 bilhdes), prestadoras de banda larga fixa
(R$ 41,3 bilhdes), prestadoras de telefonia mével (R$ 97,4 bilhdes), prestadoras
de TV por assinatura (R$ 28,5 bilhdes), prestadoras de servico movel
especializado (R$ 0,7 bilhdes).

A producéo (receita operacional bruta) de R$ 240,0 bilhées em 2014 foi o valor
mais alto da histdria do setor de telecomunicac¢fes e equivaleu a 4,2% do PIB.
Em 2017 a Receita Operacional Bruta foi de R$ 233,1 bilhdes e equivaleu a 3,6%
do PIB (TELEBRASIL, 2018).



17

1.1  JUSTIFICATIVA

O PMBOK é uma das fontes mais populares para processos de gerenciamento
de riscos de projetos. Embora sejam eficazes na identificacdo de recursos,
ferramentas e técnicas e resultados, cada projeto precisa de uma abordagem
personalizada para aplicacdo. Shenhar (2001) acrescenta que os meétodos de
gerenciamento de projetos e gerenciamento de riscos ndo podem ser
padronizados para todos os tipos de projetos, mas devem ser adaptados a
natureza dos objetivos e incertezas de cada projeto. Na literatura na area de
telecomunicacdes, encontram-se alguns estudos realizados como, Fijnvandraat
e Bouwman (2010), que oferecem uma estrutura para avaliar e lidar com riscos
e incertezas de grandes projetos de infraestrutura, como a implantacéo de redes
de banda larga. Entretanto, este estudo se trata de uma tipologia utilizada por
Meijer et al. (2006), que se destina a lidar com as transi¢cdes dentro do setor de

energia.

Ja Karadsheh, Alhawari e Talet (2012) propdem um quadro conceitual da analise
de risco baseada no conhecimento que integra a gestdo do conhecimento e a
analise de risco. No entanto, seu foco de pesquisa € trabalhar um método para
o desenvolvimento da area de gestdo do conhecimento. Adicionalmente,
Campanério et al. (2004), apresentam um meétodo referencial para analise,
monitoramento e controle de riscos em projetos de implantacdo de

equipamentos de infraestrutura de telecomunicacdes.

Encontra-se também na literatura, métodos de avaliacdo de risco propostos por
(JURJENS et al., 2008; VINNAKOTA, 2011). Jurjens et al., (2008) apresenta um
método para identificar e analisar riscos em sistemas de comunicagdo movel.
Ele oferece a possibilidade de integrar requisitos de seguranca (basicamente
politicas de seguranca) de uma empresa de telecomunicacbes para o
desenvolvimento de um sistema seguro. Ja Vinnakota (2011), apresenta um
método chamado Diagrama de Influéncia de Risco de Cibernética (CRID) que &

usado para identificar riscos interconectados, inter-relacionados e emergentes
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em um projeto de software, que € aplicavel ao dominio de telecomunicacdes. O
CRID inicia seu processo identificando influenciadores de riscos (eventos ou
condicdes) que levam a ocorréncia de um risco. Com o envolvimento do gerente
de projeto e dos membros da equipe de um projeto, a forca de cada um dos
influenciadores de risco sera identificada. Esse processo se repete em cada

estagio do ciclo de vida do projeto para identificar e avaliar os riscos do projeto.

Esta presente pesquisa se concentra nos projetos de construgdo subterranea
para a instalagéo de dutos que serao utilizados para a passagem de cabeamento
Optico para a implantacao de links em fibra Gptica. Este tipo de projeto, € um dos
mais comuns em Telecomunicac¢des e todas as empresas da area possuem um

setor ou gerentes de projetos dedicados a este tipo de atividade.

O tempo de duracao deste projeto depende da complexidade da solicitagdo do
cliente. Por exemplo, (a) a velocidade ou interface de entrega contratada pelo
cliente, que interfere na decisdo de quais equipamentos serao utilizados para a
distribuicdo e recepgdo do sinal, a localizacdo do cliente (condominios
empresariais e prédios comerciais apresentam maiores dificuldades no momento
de se realizar a construcao da infraestrutura local) e a aprovacao da rede Optica
juntamente as prefeituras ou concessionarias (energia e rodovias); (b) o tamanho
da equipe de projeto; e (c) a capacidade da rede e de equipamentos que a
empresa contratada ja possui.

De acordo com Ou Yangxin (2014), os riscos dos projetos ndo sdo avaliados
adequadamente, devido a falta de métodos para o gerenciamento. A
implantacdo de acesso costuma apresentar problemas, como orgcamento,
cronograma e mudancas de escopo, pois ndo ha informagBes sobre como
diferentes tipos de riscos afetam a tomada de decisbes em projetos de

implantacé@o de acesso de fibra Optica na area de telecomunicacdes.

Ao realizar um estudo de revisdo sistematica da literatura, pesquisando artigos
nas bases de dados Scopus e Web of Science, entre os meses de janeiro a

setembro de 2018, foi encontrado apenas um total de 13 artigos neste setor.
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De acordo com Veiga e Silva (2018), ha oportunidades para estudos empiricos
em areas especificas, como a industria automobilistica e de telecomunicacgdes,
pois os trabalhos encontrados sobre gestao de riscos em sua grande maioria,
sao dirigidos para a area de construcao civil e de tecnologia da informacao. E
segundo Fijnvandraat e Bouwman (2010) ndo ha informacdes sobre como
diferentes tipos de riscos e incertezas afetam a tomada de decisbes em projetos

de infraestrutura no setor de telecomunicacoes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando os argumentos apresentados na secdo anterior, a seguinte

guestao sera respondida pela presente pesquisa:
Como as empresas de telecomunicac¢des gerenciam 0s riscos em seus projetos?

1.3 OBJETIVOS

O presente trabalho tem por objetivo geral analisar como ocorre o0 gerenciamento
dos riscos na implantacdo de projetos das empresas que atuam no setor de
telecomunicacdes brasileiro.

Ao buscar responder a pergunta da pesquisa e alcancar o objetivo geral, os

seguintes objetivos especificos sdo propostos:

1. ldentificar os métodos de gerenciamento de riscos em projetos
apresentadas na literatura;
2. Sistematizar as principais fontes de riscos em projetos encontradas na

literatura;

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho € formado por seis capitulos. O primeiro, a introducéo, insere o

tema central da pesquisa, de forma a apresentar lacunas dentro da literatura que
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justifica o estudo, assim como sdo apresentadas as questdes e objetivos de

pesquisa.

O segundo capitulo, a fundamentacdo teorica, contém a revisdo da literatura
sobre o gerenciamento dos riscos em projetos, quais sao as fontes de riscos em
projetos e os métodos para gerenciamento dos riscos em projetos, apresentando
as etapas de identificagdo, avaliacdo e mitigacado dos riscos. Apresenta, ainda,

uma descrigdo sobre o gerenciamento dos riscos no setor de telecomunicacoes.

O terceiro capitulo, a metodologia de pesquisa, apresenta 0s critérios,
classificacédo e escolha dos métodos de pesquisa utilizados para a composicao
da fundamentacao teodrica, na operacionalizacdo da pesquisa quantitativa com a
realizagdo da pesquisa tipo survey, realizada com 30 especialistas de
gerenciamento de projetos de empresas do setor de telecomunicagcdes e
qualitativa, devido ao estudo de caso que foi realizado com 2 empresas do setor

gue trabalham gerenciando os riscos dos projetos.

No quarto e quinto capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa survey e
do estudo de caso, seguidos das andlises dos dados e discussoes.

Por fim, no sexto apresenta-se a conclusdo, as limitacbes da pesquisa, as

recomendacdes para pesquisas futuras e os apéndices.
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2. GERENCIAMENTO DOS RISCOS EM PROJETOS

No gerenciamento de projetos, 0 gerenciamento dos riscos € um processo
sistematico que visa a identificacdo dos riscos, a fim de atuar eliminando,
minimizando ou controlando, implementando sistemas e procedimentos para
além de identificar, analisar, avaliar e tratar os riscos inerentes para qualquer
projeto (RAZ e MICHAEL, 2001).

O gerenciamento dos riscos, de acordo com a nhorma ABNT NBR ISO 31000:
2009 consiste em atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo no que se refere a riscos. Cabe a organizacao identificar seus riscos
e definir acbes para o gerenciamento dos mesmos (ABNT, 2009).

O gerenciamento dos riscos deve contribuir para definir os diferentes objetivos
do projeto, e com isso, aprimorar o controle, aumentar as chances de sucesso,
melhorar a comunicacao entre os participantes, facilitar a tomada de decisfes e
priorizar as a¢gdes no projeto. Portanto, o gerenciamento de riscos pode ajudar
0s gerentes de projeto a prever atrasos que fazem com que o0s projetos nao

sejam entregues no prazo (GRANT et al., 2006).

O gerenciamento de riscos € um processo continuo que se desenvolve durante
o ciclo de vida de um projeto. Inclui processos para planejamento, identificacao,
analise, monitoramento e controle do gerenciamento de riscos. Diversos
processos sdo atualizados durante todo o ciclo de vida, a medida que novos
riscos sao identificados. O objetivo do gerenciamento de riscos é diminuir a
probabilidade e o impacto de eventos adversos ao projeto. Por outro lado,
qualquer evento que possa ter um impacto positivo também deve ser explorado
(PONS, 2009).

Riscos podem afetar o ciclo de vida de um projeto, afetar custos, desempenho
financeiro e objetivos estratégicos (THAMHAIN, 2013). Os stakeholders estédo

cada vez mais exigindo gerenciamento de risco do projeto para se proteger
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contra as consequéncias financeiras ou legais. E o gerenciamento eficiente de
riscos do projeto tornou-se importante, pois tem se tornado uma garantia de
sucesso do projeto, uma vez que é possivel detectar previamente potenciais

problemas (Fang e Marle, 2012).

A definicéo de risco mudou ao longo dos anos. Hermansson (2012), por exemplo,
define risco como algo negativo que pode acontecer no futuro, enquanto Vlek e
Keren (1991) o definem como a semi-variancia possivel, levando a
consequéncias indesejaveis. Tais definicbes diferentes resultaram em certas
organizacdes estabelecendo suas proprias definicbes na tentativa de elaborar
um vocabulario padronizado (AVEN 2011). Em qualquer caso, todas essas
definigcbes implicam a existéncia de uma incerteza associada a probabilidade de
gue um evento acontega e com suas consequéncias, caso ocorra (RODRIGUEZ-
GARZON et al. 2016)

Para Kerzner (2009), o risco do projeto € definido como uma medida da
probabilidade e consequéncia de n&do alcancar um objetivo de projeto definido.
Como o risco em projetos n&do pode ser totalmente eliminado, Chapman e Ward
(2004) definiram a "eficiéncia de risco” como o nivel de risco minimo para um

determinado nivel de desempenho esperado.

O risco pode ocorrer de muitas formas diferentes, conhecidas ou desconhecidas,
quantitativas ou qualitativas, e até mesmo reais ou imaginarias (SHAW,
ABRAMS e MARTEAU, 1999). O risco é derivado da incerteza. Por definicdo, o
risco € uma condicdo que ocorre quando as incertezas surgem com o potencial
de afetar adversamente um ou mais dos objetivos do projeto e seu desempenho
dentro do sistema da empresa (ISO, 2009; PMI, 2013). O risco € composto de
uma matriz complexa de variaveis, parametros e condi¢cdes que tém o potencial
de afetar negativamente uma atividade ou evento especifico, como um projeto
(THAMHAIN, 2013).

O risco do projeto tem origem na incerteza existente em todos os projetos. Os

riscos conhecidos sao aqueles que foram identificados e analisados,
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possibilitando o planejamento de respostas. Deve ser designada uma reserva de
contingéncia para os riscos conhecidos que nao podem ser gerenciados de
forma proativa. Os riscos desconhecidos ndo podem ser gerenciados de forma
proativa e, assim sendo, podem receber uma reserva de gerenciamento. Um
risco negativo do projeto, que ja ocorreu, € também, considerado uma questao
de projeto (problema) (PMI, 2013).

Os riscos positivos e negativos sdo comumente chamados de oportunidades e
ameacas. O projeto pode ser aceito se 0s riscos estiverem dentro das tolerancias
e em equilibrio com as recompensas que podem ser obtidas ao assumir 0s
riscos. Riscos positivos que oferecem oportunidades dentro dos limites de
tolerancia podem ser adotados a fim de gerar valor. Por exemplo, a adocao de
uma técnica agressiva de otimizacdo de recursos € um risco assumido na

expectativa de uma recompensa pelo uso de menos recursos (PMI, 2013).

Para Stojanovi¢ (2016), da mesma forma que um risco pode representar uma
ameaca, ele também pode apresentar uma oportunidade para o projeto. Cada
risco esta relacionado a uma causa especifica, e a realiza¢do do evento de risco
acarreta certas consequéncias que apresentam um resultado da realizacao de
tal evento de risco. As consequéncias podem afetar um ou mais objetivos do
projeto e a equipe do projeto deve determinar se esses efeitos tém impacto
positivo ou negativo. O risco em cada caso representa a incerteza. Quanto mais
se sabe sobre o risco e seu impacto no projeto, maior a probabilidade de que o

risco seja gerenciado com sucesso.

As pessoas e 0s grupos adotam atitudes em relacéo ao risco que influenciam o
modo como respondem. Essas atitudes em relagéo ao risco sao orientadas pela
visdo, tolerancia e outras tendéncias, que devem ser explicitadas sempre que
possivel. Deve-se desenvolver uma abordagem aos riscos que seja consistente
para cada projeto, e a comunicacao sobre 0s riscos e como lidar com eles devem
ocorrer de maneira aberta. As respostas aos riscos refletem o equilibrio

entendido pela organizagcao entre correr riscos e evitar riscos (PMI, 2013).
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A gestdo de riscos minimiza dinamicamente os niveis de risco, identificando e
classificando possiveis eventos de risco, desenvolvendo um plano de resposta
e monitorando ativamente durante a execucgdo do projeto (ZWIKAEL e AHN,
2010).

Os gerentes de projetos acreditam que uma abordagem convencional para o
gerenciamento de projetos ndo é suficiente, pois ndo permite que a equipe que
esteja realizando a gestdo, estabeleca uma relacdo adequada entre todas as
fases do projeto, para prever o sucesso do mesmo e aumentar a confianca da
equipe do projeto (DEY, 2010).

2.1 METODOS PARA GERENCIAMENTO DOS RISCOS EM PROJETOS

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é a fonte mais popular para
processos de gerenciamento de riscos de projetos. Embora sejam eficazes na
identificacdo de recursos, ferramentas e técnicas e resultados, cada projeto
precisa de uma abordagem personalizada para aplicacdo (PMI, 2013). Shenhar
(2001) acrescenta que os métodos de gerenciamento de projetos e
gerenciamento de riscos ndo podem ser padronizados para todos os tipos de
projetos, mas devem ser adaptadas a natureza dos objetivos e incertezas de
cada projeto (MARCELINO-SADABA et al., 2014).

O projeto, limitado no tempo, € dividido em atividades associadas a riscos. Esses
riscos resultam em termos adicionais de tempo de execucao e sobrecargas de
custos. Essas ferramentas também permitem aumentar os recursos alocados
para uma atividade, além disso, para reduzir sua duracdo. Assim, essas
ferramentas ndo permitem integrar todos os aspectos do risco e ainda menos
todos os componentes do projeto. No Quadro 1 sdo apresentados os métodos
para o gerenciamento dos riscos encontrados na literatura. No mesmo quadro,
h& informacdes sobre os métodos de decisdo de cada artigo, a area de aplicagcédo
do método e se ja foi aplicada na pratica ou ndo. O que se pode analisar € que
dos 25 métodos, 56% € aplicado na area de construcéo civil e tecnologia da

informac&o.
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Métodos de gerenciar riscos

Autores

Tipo do método

Area para aplicagdo do método

Aplicacdo do método

Integrated Method of Project Risk
Management

Rodney et al. (2015)

Modelo conceitual

Areas em geral

Método nédo aplicado na pratica

Prorisk

Suebkuna e Ramingwong
(2011)

Modelo conceitual

Tecnologia da Informagéo

Método nédo aplicado na pratica

Risk assessment model

Ou-yang e Chen (2017)

Modelo de processo

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso

An Advanced Dynamic Risk Modeling
and Analisys in Projects Management

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Mapa Cognitivo Fuzzy

Areas em geral

Método ndo aplicado na prética

Proposed framework of risk
management

Ahmadi et al. (2016)

Mapa Cognitivo Fuzzy
(AHP)

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso

Project risk management process

Firmenich (2017)

Modelo de processo

Construcao Civil

Método néo aplicado na pratica

Evaluation framework for project
vulnerability assessment

Aleksic et al. (2017)

Mapa Cognitivo Fuzzy

Areas em geral

Método aplicado em estudo de caso

Risk analysis process model and risk
management process model

Stojanovi¢ (2016)

Modelo conceitual

Mineracao

Método aplicado em estudo de caso

Network model of key risks
propagation on submarine pipeline

Zou Ying et al. (2016)

Teoria de rede

Engenharia Naval

Método aplicado em estudo de caso

project
Recommendl\e/ld Model for Project Risk Kermani e Momeni (2016) Mapa Cognitivo Fuzzy Construcao Civil Método aplicado em estudo de caso
anagement
The frameworrrlfotg‘etr e profit risks Yun-Hua Zhang et al. (2016) Arvore de Deciséo Construcao Civil Método aplicado em estudo de caso

Technical scheme of the methodology

Guerrero-liquet et al. (2016)

Ferramentas de
gerenciamento de risco
do Guia PMBOK

Energia Solar Fotovoltaica

Método aplicado em estudo de caso

SMACC processes

Taillandier et al. (2015)

Modelo multi-agente
SMACC

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso
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Métodos de gerenciar riscos

Autores

Tipo do método

Area para aplicagdo do método

Aplicacdo do método

Risk identification process

(Nobrega, 2014)

Modelo conceitual

Tecnologia da Informagéo

Método aplicado em estudo de caso

Project risk management
methodology proposed
including activities and

documents

Marcelino-sadaba et al. (2014)

Modelo conceitual

Areas em geral

Método aplicado em estudo de caso

Schedule risk management
framework

Rao et al. (2014)

Modelo conceitual

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso

The “Spring model” for ERM

Arena et al. (2014)

Modelo conceitual

Areas em geral

Método aplicado em estudo de caso

Procedure for risk
management of project
activities

Tomaz et al. (2014)

Modelo de processo

Industria Automobilistica

Método aplicado em estudo de caso

Project risk rating: framework

Baccarinia e Archerb (2001)

Modelo de processo

Servigos

Método aplicado em diversos projetos
econdmicos

The Ishikawa model for
identification of project risks

Ku$ar et al. (2013)

Modelo de processo

Industria Mecanica

Método aplicado em estudo de caso

Process model

Dikmen et al. (2012)

Modelo de processo

Tecnologia da Informacao

Método aplicado em estudo de caso

Progressing between maturity
models modified based on
Risk Management Research
and Development Program
Collaboration (RMRDPC)

Zou, Chen e Chan (2010)

Modelo RM3 Web

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso

Risk management framework
for the group’s ERP
implementation

Dey, Clegg e Bennett (2010)

Modelo conceitual

Comercial

Método né&o aplicado na pratica

The TPRM framework

Seyedhoseini e Hate (2209)

Modelo de processo

Construcao Civil

Método aplicado em estudo de caso

MACOM

Lee, Lee e Li (2009)

Modelo conceitual

Tecnologia da Informacao

Método aplicado em estudo de caso

Holistic conceptual risk model

Zhou, Vasconcelos e Nunes (2008)

Modelo conceitual

Tecnologia da Informacao

Método aplicado em estudo de caso

FONTE

: ELABORADO PELO AUTOR.
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Um dos métodos mais dominantes para identificar e gerenciar os riscos nos

projetos é o do PMBOK. O Project Management Institute (PMI) define o

gerenciamento dos riscos do projeto como 0s processos de planejamento,

identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de

riscos de um projeto (Figura 1).
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5.1 Planejar
Gerenciamento
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FIGURA 1 - DIAGRAMA DO FLUXO DE DADOS DO PROCESSO DE IDENTIFICACAO
DOS RISCOS. FONTE: ADAPTADO DE (PMI, 2013).

Estes seis processos principais, sao definidos e explicados a seguir:

(1) Planejar o gerenciamento dos riscos: O processo de definicdo de como

conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

O planejamento do gerenciamento dos riscos € desenvolvido para garantir que

0s niveis de risco e incerteza sejam gerenciados adequadamente. Ele permite
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que os envolvidos com a melhoria de projetos gerenciem possiveis riscos
definindo a maneira como serdo contidos e o custo provavel das estratégias de
mitigacdo (GOLDRATT e COX, 2004). El-Sayegh (2008) e Karimi Azari, Mousavi
e Mousavi (2011) afirmaram que o planejamento do gerenciamento dos riscos
do projeto é um procedimento critico para o sucesso do projeto e geralmente se

torna um fator essencial no processo de tomada de deciséo.

(2) Identificar os riscos: O processo de determinagéo dos riscos que podem
afetar o projeto e de documentacao das suas caracteristicas.

A identificacéo de riscos envolve determinar quais riscos provavelmente afetardo
mais o projeto. Envolve a identificacdo de riscos ou ameacas que podem levar a
gue os resultados do projeto sejam atrasados ou reduzidos, que 0s gastos sejam
avancados ou aumentados e que a qualidade da producdo (adequacdo a
finalidade) seja reduzida ou comprometida (BURNES, 2005). A identificacdo de
riscos € o processo de encontrar e caracterizar os riscos que podem afetar os

objetivos do projeto de custo, prazo, escopo e qualidade (DU et al. 2016).

(3) Realizar a andlise qualitativa dos riscos: O processo de priorizagdo de riscos
para andlise ou acao posterior através da avaliacdo e combinacdo de sua

probabilidade de ocorréncia e impacto.

Para Ou-yang e Chen (2017), a andlise qualitativa de riscos € um meio rapido
para medir a importancia relativa dos riscos enfrentados por um projeto. Inclui
meétodos para priorizar 0s riscos identificados para analise posterior e avalia a
prioridade dos riscos identificados usando sua probabilidade de ocorréncia e o
impacto correspondente nos objetivos do projeto, caso ocorram riscos. As
informagdes geralmente s&o inseridas no registro de riscos para serem
facilmente usadas e atualizadas com qualquer nova informacédo. Os riscos que
sao considerados de alta prioridade devem ser analisados e geralmente
monitorados com frequéncia. Riscos com baixa prioridade para o projeto podem
ser colocados em uma lista de observacdo e sdo revisados com menos

frequéncia para mudancas em seu status.
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(4) Realizar a analise quantitativa de risco: O processo de analisar

numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

A andlise quantitativa de riscos € um processo de analisar numericamente a
probabilidade e o impacto de cada risco e analisar a extenséo do risco geral do
projeto (Mulcahy 2010). Para Ou-yang e Chen (2017), ao conduzir uma analise
de risco quantitativa, podemos avaliar a probabilidade de sucesso na
consecucdo dos objetivos do projeto e na estimativa de reservas de
contingéncia. Além disso, podemos julgar a tolerancia das partes interessadas
do projeto quanto a custos (ou cronograma) excedentes e ter mais informacdes
para criar as decisfes certas sobre o projeto durante o estagio de licitagcdo ou

para tentar evitar riscos imprevistos durante o estagio de execucao.

As andlises qualitativas e quantitativas, transformam as estimativas ou dados
sobre riscos especificos durante a identificacdo de riscos em uma forma
consistente para tomar decisdes com base na priorizacéo. A priorizacdo permite
que as operagbes comprometam recursos para gerenciar 0sS riscos mais
importantes (GALLI, 2017).

(5) Planejar a resposta aos riscos: O processo de desenvolvimento de opc¢des e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do

projeto.

Neste processo € apresentado como a equipe implementara as opcdes e acdes
de tratamento preferidas da organizacdo para gerenciar os riscos identificados.
Depois de concluir a identificacéo e analise dos riscos, é necessario determinar
onde o risco pode ser reduzido e minimizado por meio de estratégias de
gerenciamento adicionais (ACHANGA et al., 2006). O plano de resposta a riscos
€ 0 processo de desenvolvimento de opgbes e determinacdo de acdes para
reduzir ameacas aos objetivos do projeto. Inclui a atribuicdo do proprietario da
acdo em assumir a responsabilidade por cada resposta de risco acordada e
financiada (OU-YANG e CHEN, 2017).
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Segundo o PMBOK (PMI, 2013), ha varias estratégias de respostas a riscos, mas

as mais comuns sao:

Prevencéo: € uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe do
projeto age para eliminar a ameaca ou proteger o projeto contra o seu
impacto. Ela envolve a alteragcdo do plano de gerenciamento do projeto
para eliminar totalmente a ameaga.

Transferéncia: é uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe do
projeto transfere o impacto de uma ameaca para terceiros, juntamente
com a responsabilidade pela sua resposta. Transferir o risco
simplesmente passa a responsabilidade de gerenciamento para outra
parte, mas ndo o elimina. As ferramentas de transferéncia podem ser
bastante variadas e incluem, entre outras, o uso de seguros, garantias e
etc.

Mitigacdo: € uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe do
projeto age para reduzir a probabilidade de ocorréncia, ou impacto do
risco. Ela implica na reducdo da probabilidade e/ou do impacto de um
evento de risco adverso para dentro de limites aceitaveis.

Aceitacdo: é uma estratégia de resposta pela qual a equipe do projeto
decide reconhecer a existéncia do risco e nao agir, a menos que o risco
ocorra. Essa estratégia indica que a equipe do projeto decidiu ndo alterar
o plano de gerenciamento do projeto para lidar com um risco, ou nao
conseguiu identificar outra estratégia de resposta adequada. Essa
estratégia pode ser passiva ou ativa. A aceitacdo passiva nao requer
qualquer acéo exceto documentar a estratégia, deixando que a equipe do
projeto trate dos riscos quando eles ocorrerem, e revisar periodicamente
a ameaca para assegurar que ela ndo mude de forma significativa. A
estratégia de aceitagdo ativa mais comum é estabelecer uma reserva para
contingéncias, incluindo tempo, dinheiro ou recursos para lidar com o0s

riscos.
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Ainda de acordo com o PMBOK (PMI, 2013), ha também planos de respostas

para os riscos positivos, denominados como oportunidades:

e Explorar: A estratégia explorar pode ser selecionada para riscos com
impactos positivos quando a organizacdo deseja garantir que a
oportunidade seja concretizada.

e Melhorar: A estratégia melhorar € usada para aumentar a probabilidade
e/ou os impactos positivos de uma oportunidade.

e Compartilhar: Compartilhar um risco positivo envolve a alocacgéao integral
ou parcial da responsabilidade da oportunidade a um terceiro que tenha
mais capacidade de explorar a oportunidade para beneficio do projeto.

e Aceitar: Aceitar uma oportunidade é estar disposto a aproveita-la caso ela

ocorra, mas nhao a perseguir ativamente.

(6) Monitorar e controlar os riscos: O processo de implementar planos de
respostas aos riscos, acompanhar os riscos identificados, monitorar riscos
residuais, identificar novos riscos e avaliar a eficacia do processo de

gerenciamento dos riscos durante todo o projeto;

O monitoramento e controle deve ser uma parte planejada do processo de
gerenciamento de riscos que envolve verificacdo continua ou vigilancia. Os
resultados devem ser registrados e reportados e as responsabilidades pelo
monitoramento devem ser claramente definidas. A revisao regular do plano de
gerenciamento de riscos é essencial para identificar novos riscos e monitorar a
eficacia das estratégias de tratamento de risco existentes (NASHVILLE, 2009).
Para Marcelino-sadaba et al. (2014), esta atividade inclui a revisdo de
indicadores de risco operacional e a necessidade de periodicamente revisar 0s

riscos estratégicos do projeto, ja identificados na fase de definicao.

Outros métodos influentes foram encontrados, conforme citado no Quadro 1, por
exemplo, Marcelino-saddaba et al. (2014) que se baseou nas fases do ciclo de
vida do projeto do PMBOK (PMI, 2013), para criar seu método de gerenciamento

de risco.
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De acordo com Marcelino-sadaba et al. (2014) seu método de gerenciamento de
projetos foi projetado para pequenas empresas, que precisam executar projetos
além de suas operagdes normais. O método € baseado em pesquisa com um
namero (72) de empresas espanholas e considera os fatores normalmente
negligenciados pelas pequenas empresas; isto €, projetar o alinhamento com a

estratégia da empresa e o0 gerenciamento de resultados.

Ou-yang e Chen (2017) e Kusar et al. (2013) também apresentam métodos que
contemplam fases como a estratégia de risco, identificacdo de risco, analise de

risco, respostas de risco e controle de risco.

No método de Ou-yang e Chen (2017) sdo considerados seis processos de
gerenciamento de risco do projeto e o fluxo gradual de controle e informacéao
entre as varias etapas do processo de gerenciamento de risco do projeto.

descrito.

Kusar et al., (2013) apresenta um meétodo de gerenciamento de riscos de
atividades de projeto que se baseia na andlise quantitativa de riscos e na
experiéncia de implementacao da gestao de projetos em empresas eslovenas.

Para se ter uma metodologia de gerenciamento dos riscos eficiente, de acordo
com os estudos de Wang e Chou (2003), Zayed et al.,(2008) e, Karimi, Azari,

Mousavi e Mousavi (2011), podemos considerar trés etapas:

» Identificacdo de riscos;

»= Avaliacao dos riscos;

= Mitigacdo dos riscos.
Diante do exposto, as proximas sec¢des apresentardo o detalhamento destas trés
etapas, que foram adotadas neste estudo, uma vez que os estudos de Wang e
Chou (2003), Zayed et al., (2008) e, Karimi Azari, Mousavi e Mousavi (2011), séo
estudos publicados em peridédicos renomados (Journal of Management in
Engineering, International Journal of Project Management e Expert Systems with
Applications) e foram citados por outros estudos 142, 234 e 146 vezes
respectivamente, segundo dados da SCOPUS (2019).



33

2.1.1 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Identificar os riscos € o processo de determinar os riscos que podem afetar o
projeto e de documentar as suas caracteristicas. O principal beneficio desse
processo é a documentacdo dos riscos existentes e o conhecimento e a
capacidade que ele fornece a equipe do projeto de antecipar os eventos (PMI,
2013). De tal forma, identificar os riscos € um processo iterativo porque novos
riscos podem surgir ou se tornar evidentes durante o ciclo de vida do projeto. A
frequéncia da iteracéo e participacdo em cada ciclo ira variar de acordo com a
situacédo (PMBOK, PMI, 2013, p. 321).

Muitas vezes, existem varios fatores de riscos para identificar e gerenciar em
uma lista de verificagdo, mesmo que o foco seja apenas as fontes mais comuns
como or¢camento ou cronograma. Além disso, devido a ambiguidade causal, o
controle de fatores de risco individuais pode néo ser produtivo. Os fatores de
risco frequentemente agrupam-se em categorias de acordo com temas
relacionados (BARKI et al., 1993), de modo que as medidas de controle
individuais podem ser aplicadas efetivamente em uma ou mais categorias de
risco, em vez de tratar cada fator individual (ADDISON e VALLABH, 2002).

Fontes de riscos como tecnologia, requisitos do projeto ou experiéncia, podem
cada uma ter em conta multiplos fatores de risco relacionados. Nesta base,
categorias de risco (também denominadas dimensdes de risco ou componentes
de risco) podem fornecer um enquadramento mais amplo para pensar quais
riscos podem ameacar um projeto, em vez de simplesmente trabalhar com uma
lista de verificacdo pré-definida de fatores especificos. As categorias também
podem representar areas-alvo para a aplicacdo de estratégias de controle de
risco (BANNERMAN, 2008).

Foi proposta uma variedade de categorias de risco na literatura. Algumas
pesquisas categorizam os riscos de acordo com sua fonte percebida
(THAMHAIN, 2013; DEMARCO e LISTER, 2003, MCKEEN e SMITH, 2003,
FANG e MARLE, 2012, KUSAR et al., 2013). Por exemplo, Thamhain (2013)

encontrou, por meio de entrevistas, mais de 600 situacdes e condicOes
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relacionadas ao risco do projeto, todas vistas com potencial de impacto
significativo no desempenho do projeto. Mediante a analise de contetdo desses
600 fatores, ele definiu 14 categorias de riscos. Essas categorias foram

agrupadas em conjuntos com base nas suas causas raiz.

Para Galli (2017) a identificacdo dos riscos abrange a determinacdo de quais
riscos serdo responsaveis por afetar mais o projeto. Envolve a identificagdo de
riscos ou ameacas que podem levar a que os resultados do projeto sejam
atrasados ou reduzidos, os custos sejam aumentados, e a qualidade da saida
(resultado do projeto) sendo reduzida ou comprometida. Eles deveriam ser
usados como base para uma analise mais detalhada dos riscos no projeto. Os
clientes, ou qualquer membro da equipe do projeto, podem aumentar 0s riscos
a qualguer momento. Quando isso ocorre, o0 originador de risco deve identificar
um risco aplicavel a um aspecto do projeto (por exemplo, escopo, entregaveis,
prazos) e informar o gerente do projeto. Uma das tarefas mais dificeis € garantir

gue todos os principais riscos sejam identificados.

Foi realizada uma analise entre os meses de janeiro a setembro de 2018, com
817 artigos encontrados nas base de dados do Scopus e da Web of Science,
mediante a insercdo de palavras chave "risk management" and "project
management” e foram encontradas 320 fontes de risco em projetos, que foram
agrupadas em 25 categorias, sendo elas: a) financas; b) regras e regulamentos
do governo; c) capacidade de producdo da equipe; d) clientes ou riscos de
demanda; e) mudancas de escopo; f) comunicacdo; g) conflitos; h) riscos
contratuais; i) riscos culturais; j) atrasos e cronograma; k) projeto; |) riscos
ambientais; m) gerenciamento inadequado de mudancas; n) métodos de
gerenciamento de projetos; 0) documentacao e gerenciamento de processos; p)
lideranca em projeto; ) tecnologia necessaria; r) riscos relacionados a
qualidade; s) reputacédo da empresa; t) riscos de contingéncia; u) seguranca; v)
partes interessadas (stakeholders); x) capacidade de armazenamento; w)

fornecedor; e y) competéncias da equipe.
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No Quadro 2 é apresentado a divisdo das 320 fontes de riscos, dentro das 25
categorias, mostrando que as categorias, finangas, projeto, competéncias da
equipe e atrasos / cronograma, estdo entre as 4 primeiras com 0 maior numero
de fontes de riscos relacionadas. 44 fontes de riscos foram identificadas na
categoria de financas. O Apéndice A apresenta as 320 fontes de risco e as

referidas categorias detalhadamente.

Choudhry et al. (2014) e Guerrero-liquet et al. (2016) citam que problemas como
a inflagdo, retorno sobre o investimento, flutuacbes na taxa de cambio,
dificuldades de financiamento, atraso no pagamento de fornecedores entre
outros 40 tipos dos mais variados riscos relacionados a categoria financas,

podem oferecer riscos ao projeto. E isso ocorre com as outras 24 categorias.

O Quadro 2 também apresenta os riscos identificados juntamente com os
pesquisadores que analisaram essas categorias. Esses riscos foram agrupados
em duas categorias: riscos internos e riscos externos (Figura 2). El-Sayegh
(2008) definiu riscos internos como aqueles que estao relacionados ao projeto e,
geralmente, estdo sob o controle da equipe de gerenciamento de projetos,
enguanto os riscos externos sado aqueles que estado fora do controle da equipe.
Outros pesquisadores também dividiram os riscos do projeto em internos e
externos (FANG et al. 2004; WANG e CHOU 2003; ALESHIN 2001).
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QUADRO 2 - CATEGORIAS E QUANTIDADE DE FONTES DE RISCOS ENCONTRADAS NA
LITERATURA PESQUISADA

Fontes de
Riscos Categorias Riscos Autores
(Quantidade)
Rodney et al. (2015), Ahmadi et al. (2016), Stojanovi¢
1 Financas 44 (2016), Liu e Yuliani (2015), Guerrero-liquet et al. (2016),
Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016), Liu, Meng e Fellows
(2015), Elzamly e Hussin (2015)
Regras e
2 Regulamentos do 20 El-sayegh e Mansour (2015), Choudhry et al. (2014), Lee e
Governo Schaufelberger (2014), Rao et al. (2014), Thamhain (2013),
Tang et al. (2007)
Capacidade de . ..
3 Producéo da 17 Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016), Hwang et al. (2015),
Equipe Thamhain (2013), El-sayegh e Mansour (2015), Neves et al.
(2014), Tangt al. (2007)
4 Clientes ou Riscos 16
de Demanda Perrenoud et al. (2016), Liu e Yuliani (2015), Lee e Li (2009),
Tsai e Yang (2009), Arashpour et al. (2016)
5 Mudancas de 15 Arashpour et al. (2016), Bozorg-haddad et al. (2016), Yim et
Escopo al. (2015), Liu, Meng e Fellows (2015), Rao et al. (2014),
Neves et al. (2014), Thamhain (2013)
6 Comunicacédo 10 ) o
Arashpour et al. (2016), Liu e Yuliani (2015), Choudhry et al.
(2014), Thamhain (2013), Hu et al. (2013)
7 Conflitos 7
Bannerman (2008), Arashpour et al. (2016), Perrenoud et al.
(2016), Liu e Yuliani (2015), Lee, Lee e Li (2009)
8 Riscos Contratuais 7 Arashpour et al. (2016), Liu e Yuliani (2015), Yim et al.
(2015), Liu, Meng e Fellows (2015), Thamhain (2013), Hu et
al. (2013), Dey, Clegg e Bennett (2010)
9 Riscos Culturais 2
El-sayegh e Mansour (2015), Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)
Arashpour et al. (2016), Doubravsky, Doskocil e Dohnal
10 Atrasos / 29 (2016), Liu, Meng e Fellows (2015), Hwang et al. (2015), El-
Cronograma sayegh e Mansour (2015), Choudhry et al. (2014), Lee e
Schaufelberger (2014), Neves et al. (2014)
Bannerman (2008), Arashpour et al. (2016), Perrenoud et al.
11 Projeto 32 (2016), Liu e Yuliani (2015), Kermani e Momeni (2016),

Elzamly e Hussin (2015), El-sayegh e Mansour (2015),
Choudhry et al. (2014), Rao et al. (2014)
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Fontes de
Riscos Categorias Riscos Autores
(Quantidade)
Kermani e Momeni (2016), Guerrero-liquet et al. (2016),
12 Riscos Ambientais 20 Liu, Meng e Fellows (2015), Hwang et al. (2015), El-sayegh
e Mansour (2015), Choudhry et al. (2014)
Gerenciamento .
13 Inapropriado de 5 Hu et al. (2013), Dey, Clegg e Bennett (2010), Lee, Lee e Li
(2009)
Mudancgas
Métodos de
14 Gerenciamento de 2 Liu e Yuliani (2015), Neves et al. (2014)
Projetos
Documentagédo ou . - )
15 Gerenciamento de 9 Liu e Yuliani (2015), Yim et al. (2015), Hwang et al. (2015),
Tang et al. (2007)
Processos
Bannerman (2008), Firmenich (2017), Liu e Yuliani (2015),
16 Lideranca em 16 Kermani e Momeni (2016), Elzamly e Hussin (2015),
Projeto Choudhry et al. (2014), Neves et al. (2014), Arena et al.
(2014)
17 Lecnolo}g[a 3 Choudhry et al. (2014), Arena et al. (2014), Hu et al. (2013)
ecessaria
Riscos Arashpour et al. (2016), Kermani e Momeni (2016), Hwan
18 Relacionados a 5 P ’ ’ ’ 9
) et al. (2015)
Qualidade
Reputacdo da .- . :
19 Empresa 3 Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017), Fang e Marle (2012)
20 Risco de 3 Arashpour et al. (2016), Guerrero-liquet et al. (2016), Lee,
Contingéncia Lee e Li (2009)
Riscos Galli (2017), Perrenoud et al. (2016), El-sayegh e Mansour
21 Relacionados a 11 (2015), Choudhry et al. (2014), Lu e Yan (2013), Tang et al.
Seguranca (2007)
22 Stakeholders 2 Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016), Hwang et al. (2015)
23 ACapaC|dade de 2 Rodney et al. (2015)
rmazenamento
Rodney et al. (2015), Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017), Liu e
24 Fornecedor 11 Yuliani (2015), Kermani e Momeni (2016), Hwang et al.
(2015), Chang (2015), El-sayegh (2008), Tang et al. (2007)
Competéncias da Rodney et al. (2015), Bannerman (2008), Jamshidi, Kadi e
25 P 29 Ruiz (2017), Stojanovi¢ (2016), Liu e Yuliani (2015),

Equipe

Kermani e Momeni (2016), Choudhry et al. (2014)

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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E dtil organizar possiveis riscos de projetos de forma semelhante a estrutura
analitica do projeto (EAP). O PMOBOK (PMI, 2013) recomenda o
desenvolvimento da estrutura analitica do risco (EAR) para mostrar a hierarquia
das categorias de riscos. Diferentes estruturas de EARs serdo apropriadas para
diferentes tipos de projetos. Uma organizacdo pode usar uma estrutura de
categorizagao previamente preparada, que pode ter a forma de uma simples lista
de categorias ou ser estruturada em uma EAR. A Figura 2 mostra a EAR com as
fontes de riscos que foram levantadas para o gerenciamento de projetos. Os
riscos que foram encontrados sédo divididos em duas categorias principais:
internos e externos. Para categorizar os riscos de forma mais conveniente, 0s
riscos internos foram entédo divididos em riscos técnicos, organizacionais, legais,
gerenciamento de projetos e comerciais. Os riscos externos foram divididos em

riscos politicos, ambientais, clientes e fornecedores.

Quanto aos riscos internos, temos 0s riscos técnicos que envolvem problemas
técnicos no projeto, tais como, tecnologia necessaria para atendimento de um
projeto, competéncia, experiéncia e eficacia da equipe de trabalho, seguranca
(riscos aos trabalhadores), riscos relacionados a qualidade, riscos de
desenvolvimento do projeto (planejamento ou algum erro no desenho do
projeto), riscos de contingencia (relacionados a falta de manutencéo) e
capacidade de armazenamento ou de estoque. Os riscos organizacionais sao
relacionados a cultura dos funcionarios e com relacéo a reputacdo da empresa.
Os riscos legais ficam relacionados aos contratos que séao fechados. Os riscos
de gerenciamento do projeto incluem a lideranca em projeto, métodos de
gerenciamento, documentacdo oOu processos, as partes interessadas
(stakeholders), comunicacdo inadequada, capacidade de producao, conflitos,
atrasos no cronograma e o gerenciamento inapropriado de mudancgas. Os riscos
comerciais envolvem riscos contratuais e legais, tais como atrasos em
pagamentos, administracdo inadequada de pedidos e todos 0s riscos

financeiros.
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Quanto aos riscos externos, temos 0s riscos politicos que sdo dependentes da
situacao politica do pais em que o projeto estd ocorrendo e mudancas nas regras
e regulamentos. Os riscos ambientais, que sdo riscos criados pela natureza
(meio ambiente) e ameacam o projeto, como condi¢des climaticas adversas. Os
riscos de fornecedores, que podem afetar o cronograma com atrasos em
entregas e os riscos de clientes, que podem ocorrer com mudangas no escopo

ou simplesmente problemas no relacionamento com o proprio.
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Politicos Clientes Fornecedores | Ambientais Técnicos Organizacional | Legais Gerenciamento de Projeto Comercial
REYES CliEmiss Risco Tecnologia Reputagéo da
regulamentos do risco de Fornecedor ; 9! putag Contratos Lideranca em projeto Financas
ambiental necesséria empresa
governo demanda
MIEETER Cle Competéncias da Métodos de gerenciamento
escopo / . Cultura .
equipe de projetos
metas
Documentacgédo ou
Seguranga )
gerenciamento de processos
Riscos
relacionados a Stakeholders
qualidade
Projeto Comunicacédo inadequada
Risco de Capacidade de producéo da

contingéncia

Capacidade de
armazenamento

equipe

Conflitos

Atrasos / Cronograma

Gerenciamento inapropriado
de mudancas

FIGURA 2 - FONTES DE RISCOS SEPARADAS EM RISCOS EXTERNOS E INTERNOS. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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2.1.2 AVALIACAO DOS RISCOS

O principal objetivo da avaliac&o de risco € estimar o risco identificando o evento
indesejado, a probabilidade de ocorréncia e a consequéncia deste evento. A
avaliacao de riscos envolve medidas, quantitativas ou qualitativas, para produzir
a estimativa do nivel de significancia dos fatores de risco individuais para o
projeto, de modo a produzir a estimativa do risco dos fatores potenciais para o
sucesso do projeto (KARIMI AZARI, MOUSAVI e MOUSAVI,2011).

O gerenciamento de projetos possui muitas ferramentas e métodos para orientar
e atingir os objetivos definidos. Geralmente, essas ferramentas sdo baseadas
em uma descricdo cronoldgica e hierarquica. No entanto, esses métodos de
descricdo negligenciam a complexidade do projeto. De fato, o problema é
destacar certos componentes do projeto, tornando visiveis as informac¢fes que
ndo sao formalizadas em ferramentas convencionais. As Unicas interacdes
consideradas sdo a associacdo hierarquica e a ordem seqguencial, enquanto
outras conexdes (como por exemplo, aquelas entre partes interessadas e
recursos) ndo sao formalizadas (MARLE, 2014). Além disso, as atuais
ferramentas de gerenciamento de projetos insistem na descricdo e otimizacéo
de uma situacdo de projeto totalmente conhecida e controlada, ignorando a

nocéao de incerteza e, portanto, de risco.

No contexto do gerenciamento de projetos, o risco do projeto esta relacionado a
ocorréncia de eventos, de origem interna ou externa, que podem afetar o alcance
da meta inicial. Referindo-se a norma ISO 31000 (2108), o risco qualifica o efeito
desses eventos na realizagdo dos objetivos do projeto. A antecipacédo destes
eventos através da identificacdo de fatores internos ou externos que sao a causa
basica do risco, a avaliagdo do seu impacto no progresso do projeto e a proposta
de acOes de tratamento apropriadas s&o o objetivo do gerenciamento de risco,
cujas diferentes etapas sao descritas pela norma. A implantagéo desse processo

de gerenciamento de riscos requer o manuseio de varias ferramentas
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disponiveis na literatura. De acordo com Veiga e Silva (2018), € possivel

considerar que:

(1) A maioria das ferramentas utilizadas no contexto da gestédo de riscos nédo é

aplicavel a todo o processo de gerenciamento de riscos (BREYSSE, 2013);

(2) Os métodos relevantes para a identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento
de riscos, como brainstorming, ndo sao estruturados, apenas lidam com
informacdes qualitativas e s&o limitados pela experiéncia dos usuérios
(GRIMALDI et al., 2012);

(3) O risco geralmente € abordado independentemente do projeto e seu
ambiente (FIRMENICH, 2017).

Entre as técnicas de gerenciamento dos riscos, as mais conhecidas estdo a
PERT, a Matriz de Probabilidade e Impacto, diagramas de Pareto, modelos de
simulac&o estocastica (por exemplo, Monte Carlo), Arvores de Decis&o, Analise
de Modos de Falhas e Efeitos (FMEA), modelos de dindmica de sistemas,

analise de sensibilidade e modelos de processos.

A abordagem mais comum de gerenciamento de riscos encontrada na literatura
e na pratica sdo os modelos de processo. Os modelos de processo especificam
tarefas passo a passo para gerenciar riscos (Bannerman, 2008). Normalmente,
eles especificam as atividades individuais que se entende serem necessérias
para gerenciar os riscos (por exemplo, identificacdo de risco, andlise, resposta e
controle). Os modelos também especificam como essas atividades devem ser
sequenciadas para gerenciar com eficacia o risco e, com menos frequéncia,
também podem sugerir ferramentas e técnicas para usar em etapas individuais
para auxiliar no processo de gerenciamento de riscos. Conceitualmente, a
maioria dos modelos inclui um conjunto semelhante de etapas de processo que
incluem, por exemplo: estratégia, identificacdo, analise, respostas e controle de
risco (Simister, 2004). As etapas ordenadas geralmente sédo destinadas a serem

executadas iterativamente ao longo do projeto, para gerenciar novos e
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conhecidos fatores de risco a medida que o projeto prossegue e conforme as

circunstancias ambientais mudam.

Os tomadores de decisdo podem desenvolver modelos com critérios
guantitativos e qualitativos. Modelos quantitativos "sdo baseados em um
conjunto de variaveis que variam em um dominio especifico, enquanto as
relagbes quantitativas e causais foram definidas entre essas variaveis"
(BERTRAND e FRANSOO, 2002, p.242). Enquanto isso, os modelos também
sédo classificados como normativos, descritivos e prescritivos. "Os modelos
normativos sdo usados para explorar como [alguém] deve tomar uma decisao"
(French et al., 2009) com base no comportamento racional (RAIFFA, 1994). "Os
modelos descritivos sdo usados para explicar como as pessoas realizam a
tomada de decisao", esta distincdo teorica foi originada pelos estudos de Simon
sobre a capacidade limitada das pessoas de tomar decisfes racionais com base
em informacfes totalmente precisas, referidas como racionalidade limitada
(SIMON, 1947). Os modelos prescritivos procuram combinar as duas
abordagens anteriores para que a tomada de decisdo normativa possa levar em
consideracao a tendéncia ou preocupacfes comportamentais, incluindo valores,

preferéncias, crencas e julgamentos (FRENCH et al., 2009).

2.1.3 MITIGACAO DOS RISCOS

Mitigacao de risco € uma ou mais acdes projetadas para reduzir uma ameaca a
um projeto, reduzindo sua probabilidade e / ou impacto potencial antes que o
risco seja percebido. O objetivo na mitigacdo de riscos é gerenciar o projeto de
tal maneira que o evento de risco ndo ocorra ou, em caso afirmativo, o impacto
possa ser contido em um nivel baixo (BANNERMAN, 2008).

De acordo com Pa e Anthony (2015), a mitigacdo de riscos é o processo de
controlar acdes que sao identificadas e selecionar as adequadas para reduzir o
risco de acordo com o0s objetivos do projeto. A mitigacdo de riscos €
implementada para garantir que os riscos tenham sido adequadamente tratados

na organizacgéo. A mitigacao de riscos enfatiza a tomada de acédo, para evitar a
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ocorréncia de eventos indesejados ou para reduzir as consequéncias de sua

ocorréncia.

Para Xiao et al. (2013), a mitigacdo de risco concentra-se principalmente em

acOes para estimar e planejar o cronograma, recursos e financiamento.

A mitigacao de risco fornece um mecanismo para o0s gerentes de projeto lidarem
com o risco de maneira eficaz, fornecendo a execugcédo passo a passo do
tratamento de risco (PA; ANTHONY, 2015). Faisal, Banwet e Shankar (2007),
afirmam que a mitigacdo de riscos ajuda os gerentes de projetos a entender as
relacbes mutuas entre os facilitadores da mitigacdo de riscos e fornece uma
métrica adequada para quantificar esses riscos. Desta maneira, a mitigacdo de
riscos da oportunidade de monitorar o risco. Isso pode ajudar os tomadores de
decisdo a estimar 0s impactos de Varios riscos e, consequentemente,

desenvolver estratégias adequadas para combaté-los.

Sinha, Whitman e Malzahn (2004), afirmam que a mitigacédo de riscos fornece
um ambiente disciplinar para tomada de decisdo proativa. Isso monitora
continuamente o que poderia dar errado, determina quais riscos sao importantes

e implementa estratégias para lidar com esses riscos.

No gerenciamento de riscos do projeto, a mitigacdo € uma estratégia de
tratamento importante e comum para reduzir a exposi¢ao ao risco local ou global.
Tomar medidas antecipadas para reduzir a probabilidade e / ou o impacto de um
risco que ocorra no projeto é frequentemente mais eficaz do que tentar reparar

o dano apés o risco ter ocorrido.

Nos métodos classicos, séo realizados cursos de acao sobre 0s riscos que tém
a maior classificacdo ou prioridade, ou seja, sobre o0s riscos com maior
criticidade. Essas acbes sdo na pratica, por exemplo, acbes de comunicacdo
interna ou externa, treinamento de membros, compra de recursos materiais
adicionais ou superiores, escolha de um fornecedor mais barato, mais estavel ou
mais proximo, ou aumento do numero de testes. A¢Oes de mitigacdo sempre

consomem tempo, dinheiro e recursos. Requer um lider, ou pelo menos um
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membro do projeto responsavel por eles. Eles devem ser incluidos no plano do
projeto, como todas as acdes que contribuem para a entrega do resultado do
projeto (FANG e MARLE, 2012).

Para Zayed et al., (2008) a mitigac&o estabelece um plano que reduz ou elimina
as fontes de risco e o impacto da incerteza na implantacdo do projeto. A
mitigacdo envolve a identificacdo de acdes que reduzem a probabilidade de
ocorréncia de uma ameaca (acao preventiva) e / ou reduzem o impacto de uma
ameaca que ocorre (acdo de contingéncia). Essa estratégia também envolve a
identificacdo do estagio do projeto quando a acao deve ser realizada, seja antes
do inicio ou durante o projeto (ACHANGA et al., 2006).

De acordo com Ou-yang e Chen (2017), os planos de mitigacdo de risco sao
desenvolvidos no estagio de resposta ao risco, e 0s proprietarios da acédo séo
designados de acordo. As acfes acordadas sdo implementadas. O plano de
resposta € obrigatério e acdes para reduzir a probabilidade e o impacto dos
riscos para 0 projeto devem ser conduzidas. Os riscos do projeto sdo
monitorados e controlados mensalmente por meio de uma atualizacdo no
registro de riscos do projeto. Um comité executivo de gerenciamento de risco da
empresa esta envolvido e realiza auditorias em intervalos ndo programados para

supervisionar o andamento da execuc¢ao do projeto para os itens de alto risco.

Para o PMBOK (PMI, 2013), a mitigacao de riscos é uma estratégia de resposta
ao risco em que a equipe do projeto age para reduzir a probabilidade de
ocorréncia, ou impacto do risco. Ela implica na reducéo da probabilidade e/ou do
impacto de um evento de risco adverso para dentro de limites aceitaveis. Adotar
uma acéo antecipada para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco
ocorrer no projeto em geral € mais eficaz do que tentar reparar o dano depois de
0 risco ter ocorrido. Adotar processos menos complexos, fazer mais testes ou
escolher um fornecedor mais estavel séo exemplos de ag¢des de mitigacdo. A
mitigagao pode exigir o desenvolvimento de um prototipo para reduzir o risco de
implementagdo de um processo ou produto a partir de um modelo de bancada.

Quando nao é possivel reduzir a probabilidade, a resposta de mitigagdo pode
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abordar o impacto do risco concentrando em fatores que determinam sua
gravidade. Por exemplo, a inclusédo de redundancia em um sistema pode reduzir

0 impacto de uma falha do componente original.

2.2 GERENCIAMENTO DOS RISCOS EM PROJETOS DE
TELECOMUNICACOES

Nas bases de dados Scopus e Web of Science, foram realizadas pesquisas
utiizando as palavras chave '"risk management” and "methodologies or
frameworks or models" and "telecommunications" com o objetivo de encontrar
artigos com métodos para 0 gerenciamento dos riscos no setor de

telecomunicacdes e foram encontrados um total de 13 artigos.

Entre estes artigos, temos o autor Kanev, V.S com duas publicagdes, conforme
as informacdes da Figura 3, porém quando olhamos para a quantidade de vezes
gue os artigos desta amostra foram citados, o destaque vai para Nesse et al.
(2013), com 11 citacdes e para Rokkas, Katsianis e Varoutas (2010) com 17
citacOes de seus respectivos artigos.

Kanev, V.S.
Begusic, D.
Braber, F.D.

Brlic, V.
Buzolic, J.
Chakraborty, N.
Dastgeer, G.
Gaivoronski, A.A.
Garcia-Canal, E.
Harno, J.

Henrikson, D.

James, R.
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FIGURA 3 — AUTORES EE’UBLICAQOES RELACIONADOS AO SETOR DE
TELECOMUNICACOES. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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Vale ressaltar que todos os artigos foram publicados em periddicos e o Naukovyi
Visnyk Natsionalnoho Hirnychoho Universytetu, que se trata de um periodico

russo, foi o responsavel pelas duas publica¢des do autor Kanev, V.S.

Apesar de haver essas 13 publicagfes, apenas o estudo de Kanev (2014), busca
trabalhar o gerenciamento dos riscos em projetos de Telecomunicacdes. O
trabalho de Nesse et al. (2013), busca trazer recomendacdes para as empresas
de telecomunicagdes nos projetos de computacdo em nuvem (cloud computing),
enquanto Braber et al. (2005), avalia os riscos na utilizagédo de um aplicativo

criado por uma empresa de telecomunicagoes.

Quando se olha para a industria de telecomunicacfes, trata-se de uma das
industrias mais dindmicas do mundo, pois bens e servicos neste setor sdo
alterados muito rapidamente. A medida que os negécios das empresas do setor
se desenvolvem, processos e tecnologias internas estdo no centro das atencdes
(BALASHOVA; GROMOVA, 2017).

Para Juanior e Chaves (2017), o setor de empresas de telecomunicacbes é
constituido por empresas que sdo dependentes inteiramente da tecnologia em

seus projetos, resultando em um maior nimero de riscos.

De acordo com Balog (2005), assim que novos produtos sdo lancados pelos
fornecedores para oferecer novas opcdes de servicos, as operadoras de
telecomunicacdes se deparam com o desafio de investir. Porém vislumbram
grande risco do investimento em funcéo das diversas variaveis de mercado do
setor das telecomunicacfes, uma vez que 0s projetos de tecnologia apresentam
um retorno muito volatil, ou seja, ora os ganhos podem ser extremamente altos,
ora baixos, devido a diversos fatores como economia, demanda, questdes

regulatorias, entre outros.

Considerando que o volume de investimentos no setor é alto, e considerando
gue o ciclo de vida do produto tecnoldgico é cada vez menor, torna-se necessario

analisar os riscos de forma mais rigorosa, porém sem perder a oportunidade que
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o mercado pode oferecer, haja vista que projetos no setor de telecomunicacdes
demandam grande tempo de implantagdo. Sendo assim antecipar-se a
concorréncia de forma a correr riscos calculados pode fazer a diferenca entre

avancar no mercado ou deixar o espaco para a concorréncia (BALOG, 2005).

Com isso o planejamento e gerenciamento dos riscos adaptado as necessidades
especificas destas empresas, constitui-se em um fato de significativa
contribuicdo para a diminuicdo dos niveis de riscos e aumento da taxa de
sucesso de seus projetos, bem como na verificacdo dos possiveis niveis de
maturidade no processo de gerenciamento de riscos das empresas deste setor
CAMPANARIO et al. (2004).

O sucesso de uma empresa de telecomunicagfes, sua capacidade de criar
vantagens e melhorar a eficiéncia operacional, depende em primeiro lugar, de
como a empresa, com agilidade e rapidez, administra as ameacas e riscos
adversos. Hoje, os executivos das empresas de telecomunicacfes entendem
melhor que a gestédo de riscos € uma parte consideravel da gestédo estratégica,
visando a criacado de condi¢des preventivas para a execucao desta estratégia
(KANEV, 2008).

Para Yesuf (2017), a industria de telecomunicacdes despende de altos valores
todos os anos, devido a varios tipos de riscos (riscos sdcio-técnico-econémicos)
e que as medidas de controle ndo sao tratadas para impedir que estes riscos
ocorram. Ainda segundo o autor, as razdes sdo devidas aos seguintes

problemas:

1) os riscos no setor de telecomunicacdes ndo séo claros e com isso had muita

dificuldade para identificar como eles poderiam ocorrer;

2) 0 processo de avaliagcéo dos riscos existentes no setor de telecomunicacoes,

nao possui maturidade para lidar com estes riscos;

3) pesquisas sobre técnicas de avaliacdo dos riscos, séo limitadas no setor de

telecomunicacoes;
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De acordo com Kanev (2008), o gerenciamento dos riscos nas empresas de
telecomunicacdes, deve ser baseado em um conjunto de ferramentas projetado
e desenvolvido especificamente para as empresas da area, que permitam elas
resolverem problemas primarios de gerenciamento de risco. Porém, de acordo
com Campanario et al. (2004), as altas taxas de insucesso na gestao de projetos
de empresas de telecomunicacBes tém sido atribuidas a inexisténcia de
processos de gestéo de riscos que possam avaliar de forma efetiva e antecipada
0 grau de exposicao de riscos destas empresas e organizagcdes na gestao de

seus projetos.

2.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo buscou apresentar a revisdo bibliografica voltada aos
aspectos do Gerenciamento de Riscos em Projetos, da Identificacdo, Avaliacao
e Mitigacdo dos Riscos em Projetos e uma visdo sobre o Gerenciamento dos

Riscos em Projetos de Telecomunicacdes.

Conforme a abordagem do referencial tedrico, foram identificadas 320 fontes de
risco que foram divididas em 25 categorias. Esta é uma oportunidade para

conhecer essas variaveis e para mapea-las em futuros estudos.

Esta pesquisa apresentou que as seguintes categorias representam 58% das
fontes de riscos: financas, projeto, competéncias da equipe, atrasos e
cronograma, clientes ou risco de demanda, riscos relacionados a seguranca e

capacidade de armazenamento.

Ao mapear as 25 categorias em riscos internos e externos é possivel analisar
gue a maior parte dos riscos internos estéo relacionados ao gerenciamento do
projeto. Embora os gerentes de projetos usem técnicas e ferramentas de
gerenciamento de riscos, eles ndo as empregam efetivamente (THAMHAIN,
2013).

Rodney et al. (2015) argumenta que muitas técnicas para gerenciar o risco do

projeto foram desenvolvidas. No entanto, essas técnicas nao integram todos os
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fatores de risco e todos os processos do projeto. Ao analisar os métodos e
frameworks, percebe-se o método proposto por Marcelino-Sadaba et al. (2014)
consegue integrar todas as atividades do projeto e utiliza como base as fases do
ciclo de vida do projeto do PMBOK (PMI, 2013). Porém, em alguns métodos
como o proposto por Nobrega (2014) apenas séo indicadas as etapas que devem

ser trabalhadas.

De acordo com Shenhar (2001) os métodos de gerenciamento de projetos e
gerenciamento de riscos ndo podem ser padronizados para todos os tipos de
projetos, mas devem ser adaptadas a natureza dos objetivos e incertezas de
cada projeto. Sendo assim, entende-se que uma das melhores opcdes para
realizar o gerenciamento de riscos é utilizar o diagrama de fluxo de dados para
identificar os riscos (PMI, 2013) e adequé-lo com as caracteristicas do projeto.

Seguindo o conceito de Shenhar (2001) ja citado anteriormente, foi elaborada
uma matriz de riscos com a classificagdo dos riscos para o gerenciamento de
projetos de implantacdo na area de Telecomunicac¢des, conforme apresentado
no Capitulo 4. O questionario desenvolvido (APENDICE D) contém perguntas
para o calculo do indice de prioridade de risco (RPI), que foi utilizado por
Marcelino-sadaba et al. (2014). A matriz de riscos apresenta os riscos de maior
impacto nos projetos de Telecomunicacdes, o que pode possibilitar uma rapida
identificacéo e posterior controle destes riscos nos projetos. Salienta-se que o0s
métodos citados, buscam ndo apenas trabalhar na identificacdo dos riscos, mas
também, em todas as fases do gerenciamento dos riscos e do gerenciamento do

projeto.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo apresenta-se a classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza,
forma de abordagem, objetivo e procedimentos técnicos e o detalhamento da
pesquisa, bem como as etapas da elaboracdo do instrumento de coleta de
dados. Também s&o apresentadas as etapas para a realizacdo da pesquisa

survey e do estudo de caso.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Inicialmente, para alcancar os objetivos propostos, faz-se necessario classificar

a pesquisa. A Figura 4 esquematiza a classificacdo da pesquisa.

NATUREZA

Aplicada | | Basica

OBJETIVO

Exploratdria | | Descritiva | | Explicativa |
ABORDAGEM

Quantitativa | | Qualitativa

METODO
Pesguisa Tedrical | Levantamento ExTJEeSri%I:IaSnatal

Estudo de Pesquisa S

Campo Diocumental Pesquisa-Agao
Estudo de Caso |

FIGURA 4 - CLASSIFICACAO DA PESQUISA. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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Esta pesquisa do ponto de vista de sua natureza constitui-se como aplicada, pelo
fato de gerar conhecimentos para aplicagdo préatica dirigidos a solucao de
problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais (MORESI,
2003).

Quanto aos objetivos, sdo descritivos, uma vez que buscam estabelecer uma
relacdo entre as caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre varidveis (TURRIONI; MELLO, 2012).

Com relagédo a abordagem, foi utilizada uma combinagdo de abordagens
guantitativas e qualitativas. A sua abordagem é classificada como quantitativa,
porque busca a quantificacdo dos dados obtidos com a realizacdo da pesquisa
tipo survey, com o uso de técnicas estatisticas, para o tratamento quantitativo
dos dados. De acordo com Martins e Thedphilo (2009), a pesquisa quantitativa
mensura e quantifica os dados e as evidéncias coletadas. Os dados sao
refinados, organizados e tabulados, ou seja, preparados para serem submetidos

as técnicas e/ou testes estatisticos.

Ja em relacdo ao método de pesquisa, este trabalho € classificado como um
levantamento, na qual é feita uma interrogacao direta das pessoas que estejam

vinculadas ao fenémeno que se deseja conhecer.

Gil (2002) afirma que a classificacdo da pesquisa como levantamento é devido
as caracteristicas da coleta de dados. Neste caso, deu-se por meio de um
guestionario estruturado. Este por sua vez, solicita informacdes e dados de um
grupo selecionado de pessoas que reunem caracteristicas similares. O
questionario foi enviado para gerentes de projeto da area de Telecomunicacdes,
para avaliar as fontes e o impacto destas sobre 0s riscos nos projetos. No
guestionario também foi perguntado, se a empresa do entrevistado monitora os
riscos e como isso € realizado (Apéndice D). Nos casos em que a resposta foi
positiva e o respondente informar que trabalha monitorando e controlando os
riscos, foi realizado um estudo de caso com estas empresas para entender como

sao monitorados e como funciona a atuagao diante dos riscos.
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Assim, a abordagem da pesquisa também é qualitativa e por meio das
observacbes em campo, serdo levantadas as informagdes, descrevendo o
processo de identificacdo e controle dos riscos nos projetos de

telecomunicacoes.

3.2 METODO DE PESQUISA - SURVEY

O método que foi utilizado na primeira parte deste trabalho é a pesquisa de
avaliacdo (survey). O objetivo da survey é auxiliar para o conhecimento em uma
area particular de interesse, através da coleta de dados sobre individuos ou
sobre os ambientes do qual estes estdo integrados (MIGUEL; HO, 2012).

O método de pesquisa do tipo survey é apropriado quando se deseja responder
questdes do tipo 0 qué? por qué? como? e quanto? Quando o principal interesse
€ sobre 0 que estd acontecendo ou como e porque isso estd acontecendo
(FORZA, 2002).

No que diz respeito ao nimero de momentos que os dados serédo coletados, para

Freitas et al. (2000) a pesquisa survey pode ser:

= Corte-transversal: caracteriza-se pelo fato de a coleta de dados ocorrer
em um Unico momento com o objetivo de descrever e analisar o estado
das diversas variaveis em um momento especifico.

» Longitudinal: quando a coleta de dados ocorre ao longo do tempo em
varios periodos diferentes com o objetivo de identificar a evolugcdo ou

mudanca dos mesmos;

Esta pesquisa trata-se de uma survey do tipo exploratéria. Este tipo de pesquisa
visa obter uma visédo sobre um assunto e fornecer base para uma pesquisa mais
detalhada. Sendo assim, o motivo por esta escolha € obter um entendimento
preliminar a respeito do tema, proporcionando a base para um levantamento
mais profundo (MIGUEL; HO, 2012; FORZA, 2002).
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Desta maneira, 0 carater exploratorio busca identificar as fontes de riscos na
implantag&o de projetos das empresas que atuam no setor de telecomunicagdes
brasileiro. Em relagdo ao nimero de momentos, qualifica-se como de corte-
transversal pelo fato de a coleta de dados ocorrer em um momento especifico
(FREITAS et al., 2000).

Para tanto, seguem-se as etapas propostas por Miguel e Ho (2012) e por Forza
(2002) para este tipo de pesquisa, que propdem cinco etapas para conduzir um

levantamento do tipo survey, conforme mostrado na Figura 5.

v

Definicées operacionais . Enviar questionario
— Ligacdo com a - =
Hipoteses teoria Lidar com os ndo respondentes
Analise da populacdo alvo Tabular os dados

Ligac&o com a
teoria

Definir restricdes ¥
Especificar requisitos de infformacfes
Método de coleta de dados
Desenvolver instrumentos de coleta

Projeto da survey Analise dos dados

v
| Teste piloto Testar questionario \ Geracao do relatorio de pesquisa

FIGURA 5 - ETAPAS DE UM LEVANTAMENTO TIPO SURVEY. FONTE: ADAPTADO DE
FORZA (2002).

3.2.1 PROCEDIMENTOS DA REVISAO DA LITERATURA

A revisdo sisteméatica da literatura apresentada no capitulo 2 teve o objetivo de
resumir a pesquisa existente, identificando padrées, temas e problemas; e ajuda
a identificar conteudos conceituais do campo e pode contribuir para o
desenvolvimento da teoria (SEURING e MULLER, 2008). Levy e Ellis (2006)
definem uma revisdo da literatura como etapas sequenciais para coletar,
conhecer, compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar uma revisao de
qualidade, a fim de fornecer uma base soélida ao topico; e o processo de
producdo da revisdo da literatura deve demonstrar algo novo no conjunto do

conhecimento. As criticas da literatura tém sido cada vez mais populares entre
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0s pesquisadores, pois sao capazes de capturar as tendéncias do passado e, ao

mesmo tempo, indicar o futuro de um campo de pesquisa.

Para planejar a revisdo, primeiro uma pesquisa primaria foi realizada na base de
dados da Scopus e Web of Science para identificar artigos relevantes e atuais
com 0s seguintes temas juntos: " risk management " e " project management ".
Esta pesquisa priméria contribuiu para estabelecer a questdo de pesquisa, a
terminologia béasica e as palavras-chave para esta pesquisa. As principais
referéncias foram THAMHAIN (2004; 2013). Na sequéncia, foram identificados
os campos de conhecimento, as palavras-chave e o critério dos artigos de

inclusao e exclusao.

3.2.2 BASE DE DADOS E PALAVRAS CHAVES

Na coleta de dados da revisao sistematica da literatura, foram investigados em
detalhes artigos presentes no banco de dados Scopus. Em seguida, foram
selecionados outros periddicos académicos que continham a maioria dos
documentos de gerenciamento de risco e gerenciamento de projetos publicados:
International Journal of Project Management, Journal of Modern Project
Management, Management and Production Engineering Review, Project
Management Journal. O total foi de 817 artigos encontrados na pesquisa e 68
selecionados. O Quadro 3 apresenta o protocolo de pesquisa.

QUADRO 3 - PROTOCOLO DE PESQUISA.

Lingua: Inglés-apenas

Intervalo de data: |A pesquisa possui o intervalo de dados definido a partir de 2007, para
trabalhar com os artigos mais recentes na area. O conjunto final de dados
atualizados para a revisao foi compilado em maio de 2018, portanto os
artigos publicados apés essa data ndo estéo incluidos.

Campos de Os termos de pesquisa foram aplicados em titulos, resumos e palavras-
pesquisa: chave.

Termos Palavras-chave usadas no SCOPUS e em revistas especificas: "risk
pesquisados: management" e "project management"

Critério de a) Relevancia seméantica

b) Relevéancia para o problema de pesquisa

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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3.2.3 CRITERIOS DE EXCLUSAO

Seguimos os critérios de Alexander et al. (2014): (a) relevancia semantica e (b)
relevancia para o problema de pesquisa; por exemplo, artigos que se concentram

em gerenciamento de riscos no gerenciamento de projetos (Quadro 3).

Resultados da ndmero de

pesquisa (n° artigos
de artigos) selecionados
BASE SCOPUS 711 51
International Journal of Project Management 84 11
Journal of Modern Project Management 5 2
Management and Production Engineering Review 2 2
Project Management Journal 15 2
TOTAL 817 68

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Os artigos presentes na pesquisa da base de dados Scopus, foram os que
tiveram o maior numero de selecionados (51). O segundo maior foi o
International Journal of Project Management, com 9. O total foi de 817 artigos

encontrados na pesquisa e 68 selecionados.

3.2.4 PROJETO DA SURVEY

Na etapa do projeto da survey, € o momento da definicdo das restricdes e da
amostragem, o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados, a realizagéo

do pré-teste e a escolha dos métodos para a analise dos resultados.

Cita-se como restricdo da pesquisa survey, a falta de controle sobre os
respondentes, pois, apds a realizacao do convite para as empresas participarem
da pesquisa, na maioria dos casos Sd0 nhecessarias varias cobrancas até o
retorno do questionario, o que leva tempo e ainda assim ndo garante que todos

retornarao.
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3.2.5 CARACTERIZACAO DA POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Miguel et al. (2012) a a¢do de mensurar varidveis de pesquisa €
a caracteristica principal na abordagem quantitativa. Neste contexto, outro
aspecto relevante em trabalhos quantitativos € a amostragem que consiste no
modo pelo qual o pesquisador definird os elementos participantes da pesquisa e

ira realizar a coleta de dados.

Para contemplar o objetivo deste trabalho, foi definida como populagéo-alvo
desta pesquisa, os profissionais que exercem a funcao de gerente de projetos,
em projetos de construcdo subterranea para a instalacdo de dutos que serdo
utilizados para a passagem de cabeamento 6ptico para a implantacdo de links
em fibra O&ptica. Este tipo de projeto, € um dos mais comuns em
Telecomunicaces e todas as empresas da area possuem um setor ou gerentes
de projetos dedicados a este tipo de atividade. O questionario foi direcionado
prioritariamente aos profissionais deste segmento de empresas supracitadas,
dos quais tenham participado diretamente, seja exercendo a fungéo de gerente
de projetos, ou atuando como participante do mesmo.

Assim, foram identificadas as empresas de Telecomunicacdes associadas a
Associacdo Brasileira das Prestadoras de Servicos de Telecomunicacdes
Competitivas (Telcomp) que é uma entidade de ambito nacional, sem fins
lucrativos, que representa 68 empresas prestadoras de servicos de
telecomunicacdes (empresas associadas sdo apresentadas no Apéndice C),
com o objetivo de promover a competicdo no setor. Sendo assim as principais

empresas da area, estao filiadas a entidade.

Segundo Favero et al. (2009), o processo de amostragem necessita de uma
amostra representativa da populagdo e para isto, existem basicamente dois

grandes grupos de técnicas de amostragem:

a) amostragem nao probabilistica: refere-se a algum critério previamente

estabelecido e nem todas as unidades do universo possuem a mesma
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chance de ser escolhidos, o que torna os resultados ndo generalizaveis.
Neste caso, confia-se no julgamento do pesquisador;

b) amostragem probabilistica: apresenta como caracteristica o fato de que
os critérios de escolha dos elementos séo rigorosamente definidos, nédo
permitindo que a subjetividade dos investigadores interfira na definicdo
dos elementos, resultando em uma amostra que representa

estatisticamente a populagao.

Desta maneira, a op¢do desta pesquisa pela técnica de amostragem por
julgamento, se da primeiramente a uma amostra nao probabilistica, que se
baseia na escolha de elementos com as caracteristicas citadas, que sao

selecionados com base no julgamento do pesquisador (MALHOTRA, 2001).

Esta pesquisa examina particularmente o0s riscos nos projetos de construcao de
infraestrutura para passagem de cabeamento Optico para os projetos das
empresas de telecomunica¢des. Requer participantes de pesquisa que tenham
conhecimento e experiéncia neste tipo de projeto. Como resultado, a
amostragem ndo probabilistica é a maneira mais adequada para atingir o objetivo

da pesquisa.

Favero et al. (2009, p. 100), comprovam com o subscrito acima, afirmando que
“na amostragem por julgamento, a amostra € escolhida segundo a opinido
(julgamento prévio) de um especialista”. Ainda de acordo com o mesmo autor,
pela amostragem por julgamento ser gerada por meio da opinido de uma pessoa,
nao deve ser considerada representativa da populacédo. Desta maneira, como a
amostra foi definida pelo autor, metodologicamente ¢é justificado o

engquadramento desta amostragem por julgamento.

Na selecdo da amostra, dois critérios devem ser preenchidos pelos potenciais
entrevistados. Primeiro eles tém uma experiéncia em projetos de construgédo de
infraestrutura para projetos de telecomunicacgdes, e segundo eles trabalham em
empresas que séo filiadas a Telcomp. Esses critérios determinaram a validade

dos respondentes.
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3.2.6 PROCEDIMENTOS DA COLETA DE DADOS

O questionario desta pesquisa contém grupos de questdes do tipo abertas e de
multipla escolha, divididas em duas sec¢fes. A primeira se¢do é composta por
guestbes gerais sobre as fontes de riscos que podem ser encontradas nos
projetos. A segunda secdo, € composta por questdes especificas que estdo

relacionadas ao perfil do respondente e de sua empresa.

A sec¢ao | carregou um total de 320 fontes de risco em projetos, que foram
agrupadas em 25 categorias e essas categorias, foram distribuidas em 46
perguntas. Foi solicitado aos entrevistados que revisassem e indicassem a
probabilidade de ocorréncia, impacto para o custo do projeto, impacto para o
cronograma do projeto e impacto para o escopo do projeto, desses riscos como
"nenhum, baixo, moderado, alto ou muito alto”. Foram elaboradas também 3
perguntas abertas relacionas aos valores dispendidos para projetos. O tempo de
duracdo e a quantidade de colaboradores envolvidos no projeto que foi levado
em consideracao para o preenchimento do questionario, além de duas perguntas
fechadas sobre como a empresa gerencia ou nao os riscos. E para fechar o
questionario, a secao Il, com 9 perguntas sobre o perfil do respondente e de sua

empresa.

As questbes foram elaboradas com base na fundamentagdo teorica e na
Metodologia (Figura 5) que foram apresentadas e desenvolvidas nos Capitulos
2e3.

Os questionarios podem ser classificados, segundo Richardson (1999), de
acordo com o tipo de pergunta: aberta, fechada, ou uma combinacéo das duas,
e pelo modo de sua aplicacdo: contato direto ou por correio (eletrénico ou nao).

Outros aspectos relevantes a se denotar, € em relagdo a classificacdo da
pergunta e a escolha do tipo de escala. Partindo do preceito do uso de
guestionario como instrumento de pesquisa, 0 pesquisador atentou-se em

elaborar, perguntas abertas e perguntas fechadas em escala Likert.
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ApoOs a selecdo dos candidatos, fez-se necessaria a aplicacdo de dois testes
pilotos do instrumento de coleta de dados, para detectar previamente falhas em
seu constructo e identificar lacunas técnicas que se ndo avaliados, poderiam

comprometer o resultado do trabalho.

No primeiro teste (cinco) 5 académicos da area de gerenciamento de projetos
foram consultados a fim de permitir uma avaliacdo sobre a objetividade,
coeréncia e extensdo do questionario. O segundo teste foi realizado com 2
gerentes de projetos de empresas de Telecomunicagbes de Campinas e Sao

Paulo.

As sugestdes de melhoria do questionario, contribuiram para tornar o
questionario mais especifico para o setor estudado. O questionario aplicado na
pesquisa de campo é apresentado no apéndice E.

Posteriormente, foi enviado eletronicamente (em um link de rede, via formulario
online sob o dominio:https://goo.gl/forms/CaGNZg1x1YJMCdrtl) para as 68
empresas de telecomunicacdes, conforme listagem concedia pela Telcomp
(Apéndice B).

Anexo ao questionario também foi encaminhada a carta de apresentacéo
(Apéndice D) com o objetivo da pesquisa, bem como, o enfoque académico a
ser considerado, no qual garante o total sigilo sobre as informag6es fornecidas,
a identificacéo dos respondentes e de suas respectivas empresas.

Segundo Miguel e Ho (2012) na pesquisa survey é necessario identificar os ndo
respondentes a fim de definir acbes para lidar com eles. Para tanto, as empresas
desta amostragem foram cadastradas em uma agenda (software Microsoft Word
2016) para facilitar o acompanhamento do status do convite, como mostrado no
Quadro 4.



QUADRO 4 - AGENDA DE CONTATOS

61

Data de envio Data de cggtrzr?aa Data do
Nome da Nome do | de convite + | Status do envio do ara retogrno recebimento do
Empresa contato carta de convite o P guestionario
" guestionario do ;
apresentacao S respondido
guestionario
1
2
3
4
5

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

No primeiro envio de e-mails para as empresas, foram recebidos 16
questionarios respondidos. Posteriormente, foram enviados para as 52
empresas nado respondentes, mais um e-mail convite, apés um intervalo de 10
dias. Entéo, foram recebidos mais 8 questionarios respondidos. Para os e-mails
gue ndo retornavam, eram investigados juntamente a Telcomp novos e-mails.
As demais cobrancas foram realizadas semanalmente e na semana seguinte,
foram recebidos mais 6 questionarios respondidos. Ainda ocorreram mais 2
cobrancas semanais, porém sem o retorno de novos questionarios respondidos.
Com isso, foram recebidos um total de 30 questionarios respondidos por
diferentes empresas, que sdao filiadas a Telcomp, o que representou um total de
45% do total de 68 empresas associadas. Esta amostra de 68 empresas, foi
considerada nos meses de novembro e dezembro/2018, periodo em que a
pesquisa foi realizada. Checando os dados da organizacdo no més de
janeiro/2019, a Telcomp ja apresenta 76 empresas filiadas, o que demonstra que

as empresas do setor, seguem em crescimento.

A medida que os questionarios retornavam devidamente respondidos eram
compilados em planilhas no software Microsoft Excel 2016, o qual também foi

utilizado para gerar os graficos das andlises de dados.

3.2.7 ESCOLHAS DOS METODOS PARA A ANALISE DOS RESULTADOS

Esta fase da pesquisa, consistiu do tratamento dos dados obtidos com a

aplicacéo dos questionarios. Foram utilizados dois métodos de analise:
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Andlise estatistica descritiva: o objetivo basico desta analise é o de
sintetizar uma série de valores de mesma natureza, permitindo dessa
forma que se tenha uma visao global da variacdo desses valores. A
organizacdo e descricdo dos dados, realiza-se através de um resumo
desses dados por meio da estatistica descritiva (médias, desvios,
frequéncias, graficos visualizadores, etc.) (APPOLINARIO, 2006);

indice de prioridade de risco (RPI): De acordo com Marcelino-sadaba
et al. (2014) quando se possui uma lista de riscos identificados e
priorizados ap0s uma avaliagdo baseada no impacto e na razdo de
verossimilhanca, teremos o indice de prioridade de risco (RPI - Risk
Priority Index). ApGs a tomada de ac¢do, havera uma reavaliagdo do
impacto do risco e sua probabilidade.

Um processo simples consistindo de duas variaveis sdo usadas: (a) a
probabilidade de materializacdo de um risco é analisada em termos de ser
nenhuma, altamente improvavel, improvavel, provavel ou altamente
provavel; e (b) a gravidade é analisada em relagdo ao impacto do risco
particular na realizacdo dos objetivos do projeto, que pode ser nenhuma,

insignificante, significativo, importante ou catastroéfico;

A avaliacao de risco é realizada com base no seu impacto nos custos, tempo e

escopo e no nivel ou probabilidade de ocorréncia. Em ambos os casos ha

escalas de 1 (nenhum, baixo, moderado, alto ou muito alto) a 5. Da mesma

forma,

cinco categorias de risco sado identificadas variando de 1 a 2 (baixo risco),

onde nenhuma acédo é necessaria, para 15 a 20 (alto risco), onde a acao sera

essencial, isso se configura na montagem da matriz de riscos (Figura 6).

O valor do indice RPI é calculado com a seguinte férmula:

RPI=IxP=(cxItxlIs)xP

Onde:

| = risco de impacto;
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Ic = impacto do custo;
It = impacto do tempo;
Is = impacto do escopo;

P = probabilidade do risco;

Probabilidade 1

Muito Alto (5)

Alto (4)

Médio (3)

Baixo (2)

Muito Baixo (1)

Muito Baixo
Q) Baixo (2) Médio (3) Alto (4) Muito Alto (5)

Gravidade >

FIGURA 6 - MATRIZ DE RISCOS. FONTE: ADAPTADO DE MARCELINO-SADABA ET AL.
(2014).

3.3 METODO DE PESQUISA - ESTUDO DE CASO

Para iniciar o planejamento do estudo de caso, primeiramente foi necessario
aguardar as andlises dos resultados da pesquisa survey a fim de se encontrar

as empresas que realizam a gestao de riscos em seus projetos.

O estudo de caso foi baseado no modelo definido por Miguel (2007), conforme

mostra a Figura 7.
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DEFINIR UMA € Mapear a literatura 1
CEgI:CRg.’:ZI/iIZ € Delinear as proposigdes € Contatar os
I - < ~ >
TEGRIGA € Delimitar as fronteiras e COLETAR Casos
grau de evolu¢éo oS € Registrar os
¢ DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos ¢ do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para € Produzir
- orS) coleta e andlise dos dados 7acr7ra‘ﬁ/’a ane
r i
. CASO(S) € Desenvoiver o protocolo ANAOUSSAR . Redinirseded
- para coleta dos dados DADOS - bt .os é o
- € Definir meios de controle Construk painal
X € Identificar
E l AR PERENEE l causalidade
. € Testar procedimentos de
' CONDUZIR : € Desenhar
aplicag&o
L p——— TESTE , GERAR implicagbes teéricas
PILOTO € Verificar qualidade dos dados RELATORIO
. , € Prover estrutura p/
€ Fazer os ajustes necessarios Ji 5
l replicaggo

FIGURA 7 - ETAPAS PARA A CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO. FONTE: MIGUEL
(2007).

Para iniciar o planejamento do estudo de caso, de acordo com a Etapa 2 da
Figura 7, primeiramente determinou-se pelo desenvolvimento de multiplos
casos. Quanto aos multiplos casos, Yin (2009) aborda que 0os mesmos S&o
passiveis de replicacdo como se fossem multiplos experimentos. Assim, cada
caso precisa ser cuidadosamente selecionado para prever resultados similares,

ou seja, produzir resultados diferentes, mas com razdes similares.

Ainda de acordo com Yin (2009), as provas resultantes de casos multiplos sao
consideradas mais convincentes. Eisenhardt (1989) sugere que sejam
escolhidas entre quatro a dez empresas para se fazer o estudo de caso. Porém,
Stuart et al. (2002) contrapdem essa orientagcao, pois dependendo do estudo a
ser desenvolvido a escolha de uma a trés empresas poderia também ser

satisfatoria.

Definiu-se para este trabalho, o estudo de dois casos de duas empresas
diferentes. Foi utilizado para selecdo, projetos similares em termos de
complexidade, tipo de negdcio e escopo, a fim de obter um resultado mais eficaz

e conclusivo em relacao aos objetivos da dissertacgéo.
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A selecdo dos casos que compdem a amostra da pesquisa foi feita em duas

etapas:

A primeira etapa ocorreu no més de outubro de 2018 e se limitou a identificar
empresas que se encaixassem nos principais critérios exigidos pela pesquisa.
Apds um levantamento preliminar através de uma pergunta dentro do
questiondrio da pesquisa survey, foram identificadas oito empresas que

aparentemente se encaixavam no principal critério.

Na sequéncia houve um contato direto com tais empresas visando agendar uma
reunido inicial para apresentar de forma detalhada o conteudo da pesquisa e
identificar se as empresas tinham interesse e disponibilidade para participar da
pesquisa. Apoés tais reunides, apenas duas das oito empresas inicialmente
selecionadas, preenchiam de alguma forma os requisitos necesséarios para

participacdo na pesquisa.

Na segunda etapa, houve a participacdo da diretoria das empresas
selecionadas, que conhecendo o0s objetivos da pesquisa, apresentaram 3
projetos cada. Com relacdo aos projetos, foram selecionados 2 (1 de cada
empresa) projetos similares que sofreram rupturas consideraveis e que foram
executados por gerentes de projetos de perfis semelhantes, com clientes e
valores diferentes e momentos econdmicos distintos e que certamente poderiam

apresentar estudos comparativos pertinentes aos objetivos propostos.

Visando a confidencialidade das informacfes, conforme solicitado pelas
empresas selecionadas, ndo sera referenciado nem o nome das empresas nem

0 nome dos projetos que serdo analisados.

As empresas serdo nomeadas a partir deste momento como empresas “A” e “B”
e os projetos, denominados de “1 e 2”. Na tabela 1, sdo apresentados os dados

das 2 empresas selecionadas.
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TABELA 1 - INFORMACOES BASICAS DAS EMPRESAS.

Empresa| Tamanho da Rede de N°de Zzige'ta Anual Atendimento a Clientes
Fibra Optica (em KM) Funcionarios (em reais)
4.000 300 380 milhbes Corporativos
21.000 600 260 milhdes Corporativos

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

As empresas A e B realizam atendimentos apenas a clientes corporativos.

A Etapa 2 consiste no planejamento do caso. Esta é a fase mais longa do estudo
de caso, pois nela, define-se o caso, a justificativa para a sua escolha, a forma
de coleta dos dados e o protocolo de pesquisa. Para isso, primeiramente deve-
se desenvolver procedimentos e instrumentos de pesquisa e estabelecer um

protocolo de pesquisa.

Segundo Miguel; Sousa (2012) para o estudo de caso podem ser utilizadas
multiplas fontes de evidéncia. Nesta pesquisa serdo utilizadas, entrevistas
estruturadas, observacdes dos processos avaliados e andlise documental.

No estudo de caso, a entrevista tem como principal objetivo a obtencdo da
percepcdo dos envolvidos na introducdo de determinado assunto ou problema
(MARCONI; LAKATOS, 2013). De acordo com estes autores, existem diferentes
tipos de entrevistas, que diferem de acordo com o propdsito do entrevistador:
padronizada ou estruturada; despadronizada ou ndo estruturada e painel. A
entrevista deste estudo foi conduzida de maneira padronizada e néo
padronizada, deixando o entrevistado com liberdade para apresentar
informagOes adicionais de forma que se pudessem capturar itens néo

identificados auxiliando para a conclusao do estudo.

Para a entrevista se optou por utilizar tanto questées de mudltiplas escolhas
quanto questdes abertas dirigidas para identificacédo de praticas complementares
do objeto de estudo.

O roteiro de coleta de dados foi dividido, basicamente, em trés sec¢des:




67

a) A primeira secdo teve por objetivo identificar a experiencia dos
participantes com relagdo ao gerenciamento de riscos, verificando se os
mesmos ja utilizaram algum método de riscos em projetos anteriores,
analisando assim os possiveis beneficios desta utilizacdo no projeto em
analise;

b) A segunda secao teve por objetivo levantar informacgdes gerais do projeto
a fim de permitir a identificagdo do ambiente no qual o projeto a ser
analisado esta inserido. A principal contribuicdo desta secdo para o
trabalho foi apresentar as similaridades dentre os projetos, considerando
principalmente a quantidade de subcontratacfes, as quais possuem direta
influéncia nos riscos dos projetos. Visando o melhor entendimento do
gerenciamento dos ricos faz-se necessario o entendimento prévio do
projeto e de suas principais caracteristicas; e

c) A terceira sec¢do teve por objetivo identificar a existéncia de um método
de gerenciamento dos riscos na empresa analisada, suas principais
etapas e procedimentos, a aplicabilidade da mesma nos respectivos
projetos bem como, identificar a existéncia de um departamento de apoio
ao gerenciamento de riscos, beneficiando a identificacdo e analise dos
eventos de riscos e consequentemente as decisfes frente a estes

eventos.

O roteiro da entrevista completo pode ser encontrado no Apéndice E desta

dissertacao.

A definicdo dos respondentes é peca chave para que o0 estudo tenha
consisténcia. Os entrevistados podem fornecer ao pesquisador percepcoes e
interpretacfes sob um assunto, como também podem sugerir fontes nas quais
se pode buscar evidéncias corroborativas e pode-se iniciar a busca a essas
evidéncias (YIN, 2009).

Para esta pesquisa os respondentes ocupam a funcéo de gerente de projetos e

possuem como principal fungcdo o gerenciamento de todas as fases do projeto e
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do acompanhamento das atividades das empresas terceirizadas envolvidas no

processo.

Um roteiro da entrevista com as questdes foi submetido aos gerentes de projetos
para analise (Apéndice E). Apos 3 dias foram realizadas as entrevistas pessoais,
a fim de colher informacdes e/ou documentos adicionais e validar as respostas

entre os entrevistados.

Definiu-se também como as outras técnicas para a coleta de dados a andlise de
documentacéo (instrucdes, processos e procedimentos) e a observacgao direta,
com o objetivo de se obter informacdes e avaliar os sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade (MARCONI; LAKATOS, 2013). A empresa
disponibilizou os processos e procedimentos, além do acesso aos documentos
e informacdes dos projetos que foram analisados.

Dentre os documentos solicitados, utilizou-se o plano de gerenciamento de
projetos, plano de gerenciamento de riscos e relatorio gerencial de cada projeto.
A andlise do plano de gerenciamento de projeto e do gerenciamento dos riscos
teve por objetivo identificar a maneira como cada projeto foi gerenciado,
principalmente no que diz respeito aos riscos, complementando as respostas

obtidas com o questionario e entrevista.

O relatério gerencial teve como intuito apresentar os resultados obtidos por cada
projeto, mas especificamente o impacto financeiro dos riscos em cada projeto.

Foram realizadas também, visitas em campo e nos setores da empresa para

verificar no préprio local, o fenébmeno estudado (MIGUEL; SOUSA, 2012).

Tendo as técnicas definidas para coletar os dados, foi desenvolvido um protocolo
de pesquisa, com o0s procedimentos e regras gerais para sua conducao, assim
como a indicacao da origem das fontes de informacao (MIGUEL; SOUSA, 2012).
Para Yin (2009), o protocolo de pesquisa é uma das principais taticas para o

aumento da confiabilidade dos resultados obtidos no estudo de caso.
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O protocolo de pesquisa foi desenvolvido com base nos conceitos do
gerenciamento dos riscos em projetos no capitulo 2. Nota- se que, na segunda
coluna do protocolo de pesquisa (Quadro 5) esta apresentada a definicdo da
atividade a ser realizada. Ja na terceira coluna, definiu-se o meio de coleta de
dados e, por fim, na quarta coluna, sdo apresentadas as pessoas responsaveis
por cada atividade e, por fim, na quinta coluna, definiu-se um check list para
verificar e observar a coleta de dados e para evidenciar as informacgoes.

A Etapa 3, que consiste no desenvolvimento do teste piloto, para este estudo
nao foi aplicada, pois os procedimentos de aplicacdo da pesquisa foram
validados na etapa de coleta de dados e na pesquisa survey previamente

aplicada.

Finalmente, na Etapa 4, todos os resultados observados no estudo de caso

foram confrontados com as definicdes observadas na literatura.

Na Etapa 5, foi produzida uma narrativa sobre as informacdes coletadas com o
objetivo de apresentar a analise dos dados coletados. A técnica de andlise de
contetdo foi usada no estudo de caso (Eisenhardt 1989). Esse método
proporciona “um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando
obter indicadores quantitativos ou ndo que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo destas
mensagens” (BARDIN, 1977, p. 42). Assim, o propésito do método € extrair
informacé&o obtida na coleta de dados que ajude no entendimento do fenbmeno

e gue, consequentemente, ajude o pesquisador a gerar conhecimento.

As entrevistas foram transcritas e os dados foram digitados, utilizando a
identificacéo de categorias de analises e construtos de fontes de riscos, métodos
e agcdo para mitigacdo dos riscos. Também, foi usada a técnica de andlise
cruzada dos dados (Eisenhart, 1989).
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QUADRO 5 - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO.

Etapas de Meio de coleta de Pessoas Meios de controle de
Item execucao dados entrevistadas pesquisa
- Quais séao as fontes
de riscos no
- Observacao direta. gerenciamento de
projetos de
Avaliacao inicial - Entrevistas com o implantacao?
1 da Gerente de Projetos da
sistemética empresa. Gerente de - Quais sd@o os métodos
adotada Projetos para gerenciar estes
pela empresa. - Andlise de riscos?
documentacdes.
- Como é realizado o
gerenciamento dos
riscos na implantacéo
dos projetos?
Determinar os
participantes das
Definicdo dos Reunibes Gerente de reunibes para o
2 participantes Projetos desenvolvimento do
estudo.
Apresentacdo do Determinar o periodo
3 trabalho para o Cronograma Gerente de de realizacdo do
time / cronograma Projetos estudo.
do estudo Apresentar para a
equipe o objetivo do
estudo e etapas de
realizacéo.
Analise detalhada Determinar entradas,
dos Brainstorming Gerente de saidas, recursos,
4 processos e Projetos normas e outros
procedimentos requisitos do
procedimento
mapeado;

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Por fim na Etapa 6, foram apresentados os resultados obtidos no estudo de caso,

além das discussodes sobre as dificuldades encontradas.
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4. RESULTADOS DOS DADOS DA PESQUISA SURVEY

Este capitulo primeiramente busca apresentar a analise descritiva das principais
caracteristicas da amostra obtida durante a pesquisa, permitindo compreender

o perfil dos respondentes, das empresas envolvidas e dos projetos avaliados.

Assim, os resultados e a andlise dos dados serdo apresentados conforme a
divisdo utilizada no questionéario (Apéndice D), em duas secdes. As informacdes
coletadas na secéo | (Questdes 1 a 46), que objetivam coletar informacdes sobre
o impacto das fontes de riscos nos projetos. Para esses dados serd usado o
calculo do indice de prioridade de risco (RPI). E as informacfes coletadas na
secao | (Questdes 47 a 51), que objetivaram coletar informacgdes relacionas aos
valores dispendidos para projetos, o tempo de duracdo e a quantidade de
colaboradores envolvidos no projeto, além de informacdes sobre como a
empresa gerencia os riscos. Por fim, as informacdes coletadas na secao ll,
objetivam caracterizar tanto o respondente quanto a empresa pesquisada.

Apresentam-se no Quadro 6 o cargo, area/departamento, experiéncia em
projetos (anos) dos respondentes e se 0 préprio possui alguma certificacdo

especifica em gerenciamento de projetos.

Observa-se, que dentre os respondentes que colaboraram com a pesquisa,
todos ocupam cargos na area de Engenharia e alguns sédo especificos da area
de projetos, casos de alguns Gerente de Projetos ou Especialistas, o que os

tornam qualificados para responder o questionario.
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Cargo que ocupa

Area / Departamento

Experiéncia em
Projetos (Anos)

Possui Alguma Certificacdo Especifica
em Gerenciamento de Projetos

Especialista Sénior de Planejamento Engenharia - Projetos 20 anos PMP®
Gerente de Projetos Engenharia 12 anos N&o
Engenheiro de Telecomunicacfes Engenharia 19 anos N&o
Especialista em Telecomunicacdes Engenharia - Projetos 6 anos N&o
Gerente de Projetos de Implementacéo Engenharia - Projetos 18 anos N&o
Diretor Engenharia 14 anos N&o
Gerente de Projetos Engenharia 11 anos N&o
Especialista de Planejamento de Redes Engenharia 8 anos N&o
Engenheiro Telecom Sénior Engenharia 16 anos N&o
Consultor Especialista em Telecom Engenharia 25 anos N&o
Gerente de Projetos Engenharia 6 anos N&o
Coordenador de Infraestrutura Engenharia 8 anos N&o
Diretor de Engenharia e Operacoes Engenharia 23 anos N&o
Gerente de Assuntos Corporativos e Regulatério Engenharia 10 anos N&o

Coordenadora de Projetos Engenharia - Projetos 6 anos PMP®
Especialista de Telecom Engenharia 16 anos N&o
Diretor de TI Infraestrutura 10 anos N&o
Gerenciamento de Entrega Local Engenharia 6 anos N&o
Engenheiro de Operacbes de Rede Engenharia 12 anos N&o
Gerente de Pré-Vendas e Projetos Engenharia 8 anos N&o
Coordenador de Relacionamento Engenharia 10 anos N&o
Gestor de Planejamento e Engenharia Engenharia 24 anos N&o
Diretor Engenharia 20 anos N&o
Gerente de Pos-Vendas Engenharia 2 anos N&o
Lider de Projetos Engenharia 15 anos N&o
Especialista em Provisionamento Engenharia e Delivery 11 anos N&o
Diretor de Engenharia Engenharia 30 anos N&o
Engenheiro de Vendas Engenharia e Comercial 9 anos Nao
Engenheiro de Telecomunicacfes Engenharia 2 anos Nao
Supervisor de Operacdes Engenharia 13 anos N&o

FONTE: DADOS DA PESQUISA.
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Com relacdo a experiéncia em projetos dos respondentes, 20 (67%) dos
entrevistados, possui mais de 10 anos de experiéncia, sendo que deste total, 6
(20%) apresenta mais de 20 anos de experiéncia em projetos. Apenas 2
respondentes (6%) do total, apresentam menos de 5 anos de experiéncia e 0s
outros 8 (27%) estédo na faixa de 6 a 9 anos de experiéncia. Ressalta-se que os
dados presentes no Quadro 6 indicam que o perfil dos 30 respondentes
apresenta nivel adequado de experiéncia em projetos do setor de

telecomunicagodes.

Ja quando falamos de alguma certificacdo especifica em gerenciamento de
projetos, apenas 2 respondentes, ou seja, 6% do total, possui a certificacao

Project Management Professional (PMP) do PMI.

No que tange as empresas, a primeira caracteristica relevante a ser apontada é
o0 numero de funcionérios, onde, 13 (43%), possuem de 100 a 500 funcionarios.
5 (17%) empresas tem de 1.000 a 10.000 funcionarios e outras 5 possuem de
50.000 a 100.000. 4 (13%) empresas que possuem mais de 10.000 e menos de
50.000 funcionarios, 1 empresa tem entre 501 a 999 funcionérios; e por final, 2
(7%) empresas possuem até 100 funcionarios. Em sintese, verifica-se que
aproximadamente 93% das empresas participantes sdo de grande porte e
apenas 7% sdo de médio porte. Este critério de classificagdo foi definido pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) que considera para o setor
de comércio e servicos, uma empresa que possui de 50 a 99 funcionarios, como
de médio porte e uma empresa que possui acima de 100 funcionérios, como de

grande porte.

Ao analisar o faturamento das empresas, todas as empresas sao classificadas
como empresas de médio ou grande porte, pois todas apresentam faturamento,
acima de 4,8 milhGes de reais e este critério de classificacdo, foi definido pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Este dado &
interessante na comparacao com a quantidade de funcionarios, pois mostra que

para o0 setor de servicos, as empresas conseguem obter alto faturamento,
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mesmo com um nuamero baixo de funcionarios. Ao comparar, por exemplo, com
a quantidade de funcionérios de uma induastria, torna se tdo importante ter as
‘melhores cabecgas” nessas empresas, pois a competéncia e qualidade do
servico prestado, sdo essenciais na area de tecnologia. E possivel observar que
8 (27%) empresas, faturam de R$ 30 a 100 milhdes. Em sequéncia, 7 (23%)
estdo entre R$ 101 a 500 milhdes, porém outras 7 (23%), estdo entre R$ 1 bilhdo
a 10 bilhdes. 4 (13%) empresas que faturam entre R$ 100 a 300 bilhdes. Outras
3 (10%) faturam de R$ 10 bilhdes até 99 bilhdes e apenas 1 empresa (3%) fatura
entre R$ 501 milhdes a 999 milhdes.

Observar-se que 20 empresas sao nacionais, enquanto o restante (10 empresas)
€ de origem estrangeira, sendo 5 dos EUA e as demais sé@o de Espanha, Franca,
Italia, Inglaterra e Japéo.

4.1 GERENCIAMENTO DE RISCOS NAS EMPRESAS DO SETOR DE
TELECOMUNICACOES

O primeiro aspecto a ser analisado, se trata do qual foi utilizado para identificar
quais empresas da amostra, monitoram 0s riscos e como isso € realizado. Nos
casos em que a resposta foi positiva e o respondente informou que trabalha
monitorando e controlando os riscos, sera realizado um estudo de caso
aprofundado com estas empresas para entender como sao monitorados e como
funciona a atuacao diante dos riscos. Na figura 8, estdo os resultados da survey,

a respeito do gerenciamento de riscos.
Dentre a amostra, o seguinte cenario foi apresentado:

= 0s representantes de 23 (84%) empresas, informaram que a empresa
identifica os riscos de forma informal, mais ndo atua sobre eles em seus
projetos;

= 0s representantes de 3 (10%) empresas, informaram que a empresa

identifica os riscos de forma informal e atua sobre eles, em seus projetos;
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» o representante de 1 (3%) empresa, informou que a empresa identifica os
riscos e planeja uma resposta aos riscos, caso acontecam, em seus
projetos; por fim

» o representante de 1 (3%) empresa, informou que a empresa identifica os
principais riscos e controla-os formalmente, caso acontecam, em seus

projetos;

Gerenciamento de Riscos

Quantidade de Empresas

IDENTIFICA OS RISCOS DE IDENTIFICA OS RISCOS DE IDENTIFICA OS RISCOS E IDENTIFICA OS PRINCIPAIS
FORMA INFORMAL, MAIS  FORMA INFORMALE  PLANEJA UMA RESPOSTA RISCOS E CONTROLA-OS
NAO ATUA SOBRE ELES ATUA SOBRE ELES AOS RISCOS, CASO FORMALMENTE
ACONTECAM

FIGURA 8 - GERENCIAMENTO DE RISCOS NAS EMPRESAS. FONTE: DADOS DA
PESQUISA.

4.2 INDICE DE PRIORIDADE DE RISCOS (RPI)

Com os dados dos respondentes da survey referentes ao impacto nos custos,
tempo e escopo e no nivel ou probabilidade de ocorréncia, obteve-se o indice de
prioridade de risco para cada fonte de riscos (Tabela 2). Observa-se que as
fontes de riscos com o maior indice foram: procedimentos de aprovacao
excessivos em departamentos governamentais (Ex: Prefeituras, Secretarias)
com RPI:385,42; o segundo maior RPI foi 382,88 para condi¢cdes climaticas
adversas e o terceiro maior RPI foi 363,86 para cronograma apertado do projeto.
As fontes de riscos estdo relacionadas, em ordem decrescente, com as

respectivas notas do indice de prioridade de risco (RPI =1x P = (Ic x It x Is) x P).



TABELA 2 - INDICE DE PRIORIDADE DE RISCO (RPI).
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Categoria do Risco Fonte de Risco (Ic) | () | (s) | (P) | (RPI)
Burocracia / lei / regras Procedimentos de aprovacao excessivos em
e regulamentacfes do | departamentos governamentais (Ex: Prefeituras, |4,50|4,63|4,37 |4,23 (385,42
governo Secretarias)
Risco ambiental Condicdes climaticas adversas 4,47 (4,53 |4,23|4,47 | 382,88
Atrasos / cronograma Cronograma apertado do projeto 4,57 (4,60 |4,37|3,97 | 363,86
Burocracia / lei / regras
e regulamentacfes do Atraso na aprovacao de 6rgaos reguladores 4,13 (4,23 14,13|4,00| 289,30
governo
Mudanca de escopo / Alteracé@o no escopo do projeto e pedidos de 4.23 4,23 4.20|3,70 | 278,49
metas alteracao do cliente
Fornecedor Atraso do fornecedor na entrega de equipamentos 403|417 4,03 3,47 | 234,98
contratados
Financas Avaliacdo inadequada dos custos do projeto 4,07 (4,03 3,87 (3,20 | 202,95
Projeto Requisitos mal mterpretadc_)s_ e /ou mal_defmldos 3.87|3,90 (3,87 3,27 190,48
no desenvolvimento inicial do projeto
Mudanca de escopo / Escgpo ou_objenvos geralmente n&o séo cle_lros ou 3.83/3,90 (3,90 |3,00| 174,92
metas sao mal interpretados pela equipe de projetos
Tecnologia necessaria | | ecnologia insuficiente (a empresando possuia |5 o413 8313 773,10 174,57
tecnologia demandada para o projeto)
Capalmdade dg Avaliacdo inadequada dos recursos necessarios 3.80|3.73|3,63|3,17| 16323
producgédo da equipe para o projeto
Atrasos / cronograma Erros de prazos e tempos de execucao (.je tarefas 3,67 (3,73 (3,60 |3,23|159,34
mal estimadas pela equipe de projeto
Clientes ou Riscos de Inadimpléncia do cliente 3,90 3,87 3,70 2,83 | 158,09
Demanda
Tecnologia necessaria Projeto en_\{olve 0 Uso d(_e teC”O'Og'? que ndo foi 3,67(3,73(3,60|3,07|151,13
utilizada em projetos anteriores
Regras e
regulamentacdes do Mudancgas nas leis e regulamentos 3,47|3,63(3,50(2,77|121,97
governo
Fornecedor Escassez no fornecimento e disponibilidade de 3.43|3,47 3,33 2,97 117,70
material por parte de fornecedores
Compete_nmas da Falta de_expenenma, e_spemallza_gao e 3.37|3,40 (3,33 |2,87| 109,38
equipe conhecimento da equipe de projetos
Riscos rele_luonados a _ Falta de qualidade dos materiais elou _ 3.43|3,43 3,43 2,70 | 109,27
qualidade equipamentos contratados e utilizados no projeto
Documentagédo ou
gerenciamento de Conflitos em documentos 3,20 3,37 (3,20 (2,97 | 102,27
processos
Contratos Atrasos na resolugdo de problemas contratuais | 3,23 |3,37|3,20|2,93|102,18
Fornecedor Incompeténcia do forne_cedor na prestagéo de 3.33/3,33(3,20|2,87| 101,93
servigos
Capa~0|dade dg Escassez na oferta e disponibilidade de méo de 3.43|3.40(3,:30|2,60|100,16
producédo da equipe obra
Documentagao ou
gerenciamento de Falta de gerenciamento de documentacdo 3,23|3,37(3,23]2,83| 99,72

Processos
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Categoria do Risco Fonte de Risco () | () | (s) | (P | (RPD
Risco ambiental Riscos relacionados ao meio ambiente 3,23 | 3,23 | 3,23 | 2,87 96,90
Contratos Riscos contratuais 3,10 | 3,17 | 3,07 | 2,90 | 87,30
Métodos de Falta de um método eficaz de gerenciamento
gerenciamento de : 9 3,17 | 3,20 | 3,07 | 2,73 | 84,94
X de projetos
projetos
Fornecedor Problemas de saude financeira do fornecedor | 3,23 | 3,23 | 3,10 | 2,50 | 81,02
Lideranca em projeto | Falta de coordenac¢éo na equipe de projetos | 3,20 | 3,27 | 3,00 | 2,47 | 77,35
Seguranca Medidas de seguranca mgdequadas pela 303 | 303 | 303 | 2,60 | 72,57
equipe de projetos
Comunicagéo Falta de comunicacao entre os participantes 307 | 3.13 | 3.00 | 2.40 | 6918
inadequada do projeto
Conflitos Conflitos dentro da equipe do projeto 3,00 | 3,10 | 2,93 | 2,53 | 69,11
Capzimdade de_ Saida de membro da equipe do projeto e / ou 3.00 | 307 | 2.83 | 253 | 66,04
producgéo da equipe empresa
Clientes ou Riscos Pouca experiéncia de projeto do cliente 297 | 297 | 2,93 | 2,50 (64,54
de Demanda
Fornecedor Falta de comunicac¢édo com o fornecedor 3,07 | 3,03 | 2,87 | 2,37 | 63,11
Gerenciamento Gestéo inadequada de mudancgas pela equipe
inapropriado de q o Gas pelaequipe | 5 g3 1 290 | 2,80 | 2,57 59,05
e projetos
mudancas
Clientes ou Riscos Falta de auditoria e controle do cliente 287|290 | 2,80 | 2,47 |57,42
de Demanda
Lideranca em projeto | T 21t de know-how do lider da equipe em | , 57 | 5 o3 | 589 | 243 | 57,29
gerenciamento de projetos
Clientes ou Riscos Falta de relacionamento com cliente 2,90 | 3,03 | 2,83 | 2,27 |56,49
de Demanda
Lideranca em projeto Falta de compr.ometlmen§o d_a alta geréncia e 287 | 287 | 2,77 | 2,37 |53,81
lideranca técnica
Capacidade de Falta de capamdad_e do estoque de materiais 283 | 2.80 | 273 | 2,47 |53.49
armazenamento da equipe de projetos
Financas Incerteza magroeconomlcaA(por. exemplo, 287 | 287 | 2,77 | 2,33 | 53,05
inflacdo, taxas de cAmbio)
Gerenciamento Resisténcia a mudancas pela equipe de
inapropriado de iNGas pela equip 2,77 | 2,77 | 2,73 | 2,50 |52,31
projetos
mudancas
Capacidade de Falta de qualidade da &rea de 277 | 273 | 2,63 | 2,37 |47.13
armazenamento armazenamento
Stakeholders Diferentes preocupacdes dos stakeholders 2,67 | 2,67 | 2,57 | 2,30 |41,98
Cultura Diferengas culturais entre os participantes do 260 | 2,67 | 2,57 | 2,33 | 41,52
projeto
Reputagdo da Ma reputacéo da empresa de projetos 250 | 253|253 | 2,13 |34,23
empresa
Média 3,39 | 343|331 | 288
Desvio Padrao 0,536 (0,543 0,523 | 0,536

FONTE: DADOS DA PESQUISA.




78

Para a montagem da matriz de riscos, foram considerados os valores da média
do impacto (impacto do custo, impacto do tempo e impacto do escopo) e a
probabilidade (RPI =1 x P). A tabela 3 apresenta os resultados.

Na figura 9, esta a matriz de riscos com as fontes de riscos (1 a 46) alocadas.
Essas fontes de riscos (1 a 46), sdo as fontes que constam no questionario

(Apéndice E) enviado para os respondentes das empresas.

Probabilidade

Muito Alto (5) 14

Alto (4) 25 e 26 7e8

37,38,39,40,41 e| 16,17,18,19,20,

Médio (3) 4 212223, e 24 9,10,11,12, e 13
. 27,28,29,30,31,
Baixo (2) 43,44 e 45 32333435 ¢ 36 15
Muito Baixo (1) 45
Muito Baixo (1) Baixo (2) Médio (3) Alto (4) Muito Alto (5)
Gravidade -

FIGURA 9 - MATRIZ COM OS RISCOS ALOCADOS. FONTE: DADOS DA PESQUISA.

Nota: Verde: Risco baixo; Amarelo: Risco moderado; Laranja: Risco elevado; Vermelho: Risco extremo

O que é possivel analisar com os riscos alocados na matriz, € que 78% das
fontes de riscos, representam riscos elevados e extremos e apenas 22%,
representam riscos moderados e de que ndo ha fontes de riscos consideradas

de baixo risco pelos gerentes de projetos do setor de telecomunicacdes.



TABELA 3 - FONTES DE RISCOS COM BASE NO RPLI.
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Média
Categoria do Risco Fonte de Risco (IIT)p?I(t:;Oe Probabilidade | RPI
(Is)
Risco ambiental 1- Condicbes climaticas adversas 4,41 4,47 19,70
Burocracia / lei / regras | 2- Procedimentos de aprovacédo excessivos em
e regulamentacdes do | departamentos governamentais (Ex: Prefeituras, 4,50 4,23 19,05
governo Secretarias)
Atrasos / cronograma 3- Cronograma apertado do projeto 4,51 3,97 17,89
Burocracia / lei / regras
e regulamentacfes do 4- Atraso na aprovacao de érgaos reguladores 4,17 4,00 16,67
governo
Mudanca de escopo / 5- Alteracé@o no escopo do pr_Ojeto e pedidos de 4.22 3.70 15,62
metas alteracdo do cliente
Fornecedor 6- Atraso _do fornecedor na entrega de 4,08 3.47 14,14
equipamentos contratados
Financas 7- Avaliacéo inadequada dos custos do projeto 3,99 3,20 12,76
Projeto 8 'Reqwsnos mal mtgrpretadqs_e / ou ma_ll 3.88 3,27 12,67
definidos no desenvolvimento inicial do projeto
Tecnologia necessaria 9-Tecnologia |r_15uf|C|ente (a empresa n&o possui a 3.83 3.10 11,88
tecnologia demandada para o projeto)
Atrasos / cronograma 10- Erros de prazos € tempos d? Eexecucao de 3,67 3,23 11,86
tarefas mal estimadas pela equipe de projeto
Capa~0|dade de_- 11- Avaliacdo Jrl_adequada do; recursos 372 317 11,79
producéo da equipe necessarios para o projeto
Mudanca de escopo / 12- Escopo ou objetivos geralmente ndo séao
gmetas P claros ou sdo mal interpretados pela equipe de 3,88 3,00 11,63
projetos
Tecnologia necessaria 13- PrOje_to (_a_nvolve 0 uso _de tecnolog|a que nao 3,67 3,07 11,24
foi utilizada em projetos anteriores
Clientes ou Riscos de 14- Inadimpléncia do cliente 3,82 283  |1083
Demanda
Fornecedor 15- Escassez no fornecimento e disponibilidade de 3.41 2.97 10,12
material por parte de fornecedores
Regras e
regulamentacdes do 16- Mudancas nas leis e regulamentos 3,53 2,77 9,78
governo
Documentagédo ou
gerenciamento de 17- Conflitos em documentos 3,26 2,97 9,66
processos
Compete_nmas da 18- Falta d_e experiéncia, espemah;agao e 3.37 287 9.65
equipe conhecimento da equipe de projetos
Contratos 19- Atrasos na resolucdo de problemas contratuais 3,27 2,93 9,58
Fornecedor 20- Incompeténcia do fomecedor na prestacéo de 3.29 287 9.43
servicos
Documentagédo ou
gerenciamento de 21- Falta de gerenciamento de documentacéo 3,28 2,83 9,29
processos
Riscos relacionados a 22- Falta de qualidade dos materiais e/ou
. . . . 3,43 2,70 9,27
qualidade equipamentos contratados e utilizados no projeto
Risco ambiental 23- Riscos relacionados ao meio ambiente 3,23 2,87 9,27
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Média
Categoria do Risco Fonte de Risco I?Cgaai? Probabilidade | RPI
e (Is)
Contratos 24- Riscos contratuais 3,11 2,90 9,02
Capa~C|dade de_ 25- Escassez na oferta e disponibilidade de mé&o de 338 260 878
producédo da equipe obra
Método de . . .
gerenciamento de 26- Falta de um método e_flcaz de gerenciamento de 3.14 273 8.59
. projetos
projetos
Fornecedor 27- Problemas de salde financeira do fornecedor 3,19 2,50 7,97
Seguranca 28- Medidas de seguranca _madequadas pela equipe 303 260 789
de projetos
Lideranga em projeto 29- Falta de coordenacéo na equipe de projetos 3,16 2,47 7,78
Conflitos 30- Conflitos dentro da equipe do projeto 3,01 2,53 7,63
Capa~0|dade dg 31- Saida de membro da equipe do projeto e / ou 2.97 253 752
producéo da equipe empresa
Clientes ou Riscos de 32- Pouca experiéncia de projeto do cliente 2,96 2,50 7,39
Demanda
Qomunlcagao 33- Falta de comunicagéo entre os participantes do 3,07 2.40 7.36
inadequada projeto
Gerenciamento U ,
inapropriado de 34- Gestao inadequada d(_e mudancas pela equipe de 284 257 7.30
projetos
mudancas
Fornecedor 35- Falta de comunicacédo com o fornecedor 2,99 2,37 7,07
Clientes ou Riscos de 36- Falta de auditoria e controle do cliente 2,86 2,47 7,04
Demanda
Lideranca em projeto 37- Falta de kno_vv—how do Ilder_da equipe em 2.87 243 6.08
gerenciamento de projetos
Gerenciamento
inapropriado de 38- Resisténcia a mudancas pela equipe de projetos 2,76 2,50 6,89
mudancas
Capacidade de 39- Falta de capaudgde do es'goque de materiais da 279 2.47 6.88
armazenamento equipe de projetos
Lideranca em projeto 40- Falta de com_prometlme,ntq da alta geréncia e 283 237 671
lideranca técnica
Clientes ou Riscos de 41- Falta de relacionamento com cliente 2,92 2,27 6,62
Demanda
Financas 42- Incertgza nlacroeconomlcia (por exemplo, 283 233 6.61
inflacéo, taxas de cambio)
Capacidade de 43- Falta de qualidade da area de armazenamento 2,71 2,37 6,42
armazenamento
Cultura 44- Diferencas culturz;;rsojeer:;[)re 0s participantes do 261 233 6.0
Stakeholders 45- Diferentes preocupac6es dos stakeholders 2,63 2,30 6,06
Reputacdo da empresa 46- M4 reputacdo da empresa de projetos 2,52 2,13 5,38

FONTE: DADOS DA PESQUISA.
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5.RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS DO ESTUDO DE
CASO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos ao longo da pesquisa,
por meio da aplicagdo das técnicas ja apresentadas.

Inicialmente serdo apresentadas as empresas, denominadas nesta dissertacédo
de Empresas A e B, que serviram de base para a andlise e que estavam entre
as cinco (5) empresas identificadas na pesquisa survey para a realizacdo do
estudo de caso. Na sequéncia, serdo apresentados os resultados da pesquisa
qualitativa, frente ao roteiro da entrevista, bem como os principais dados de
documentos de 2 projetos investigados em detalhes, de acordo com a
pertinéncia em relacdo as questdes do presente trabalho. Estes documentos sao
as planilhas de controle do projeto (Microsoft Excel), as informagdes contidas no
software de gestdo de projetos (Microsoft Project), as atas de reunides, as
apresentacoes sobre o andamento do projeto (Reports), que sdo enviadas para
os clientes e os sistemas utilizados pelas empresas. As duas empresas
disponibilizaram tais documentos na coleta de dados. Inicialmente foram
investigados 6 projetos, conforme informac¢des no Quadro 7. E posteriormente,
foram selecionados os projetos 1 e 2, que dentre 0s 6 investigados, foram os que
sofreram rupturas consideraveis para um detalhamento de suas informacdes que

séo apresentas a seguir.



QUADRO 7 - DETALHAMENTO DAS EMPRESAS E DOS PROJETOS
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Empresa A B
Atividades SolugGes em Data Center, Conectividade (Dados e Internet) e Cloud SolugGes em Data Center, Conectividade (Dados, Internet e Voz) e Cloud
Connect Connect
Projeto 1 3 5 2 4 6
Construgao de u ~
. ¢ Construcdo de Construcdo de ~
infraestrutura . . Constru¢ao de um
o infraestrutura infraestrutura . _— .
subterranea para R R backbone nacional, Criacdo de Um novo Atendimento ao Data
Escopo do . o . subterranea para subterranea para . .
. instalacao de fibra . N . N para conectar as Pop para Atendimento | Center do cliente com
Projeto . .. interligacdo de rede interligacdo de rede L . ~
Optica para . . principais os pontos a Clientes protegao
C . existente da empresa existente da empresa .
comunicagao entre de acesso do cliente
R com novo Data Center com novo HUB
dois Data Centers
Equipe do
qu 2 pessoas 2 pessoas 2 pessoas 20 pessoas 3 pessoas 20 pessoas
Projeto
Valor do
Contrato R$400.000,00 R$2.300.000,00 R$1.900.000,00 R$1.780.230,77 R$114.004,20 R$485.000,00
Prazo de
~ 6 meses 4 meses 3 meses 12 meses 3 meses 7 meses
Execugao
e Brainstorming e Brainstorming e . . - Brainstorming e Brainstorming e Brainstorming, Revisdes
Identificacdo o . Brainstorming e RevisGes . o ~
. Revises de Revisdes de ~ Revisdes de Revisbes de de Documentacgdo e
dos Riscos - N de Documentacgao " ~ .
Documentacao Documentagao Documentacao Documentagao Entrevistas

Avaliacdo dos
Riscos

Andlise Quantitativa

Andlise Quantitativa

Andlise Quantitativa

Andlise Quantitativa

Andlise Quantitativa e

Analise Quantitativa e

e Qualitativa Qualitativa Qualitativa
Mitigacao, Prevencgao, Aceitacao, Prevencdo, Aceitacao, Previsio Previsdo, Transferéncia,
Respostas aos Prevencao, Transferéncia, Transferéncia, Mitigagao e ! Melhoramento,
. n . . Melhoramento e - ~
Riscos Transferéncia e Melhoramento e Melhoramento e Transferéncia o Aceitagdo, Exploragdo e
Aceitacao
Melhoramento

Mitigagao

Mitigacao

Compartilhamento

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por motivo de confidencialidade, os nomes das empresas bem como dos

projetos nao serao divulgados.

5.1 EMPRESA A

A empresa A, € uma empresa de data centers e telecomunicacdes, com 8 anos
de existéncia. Essa empresa € uma empresa multinacional de grande porte e
possui fornecedores e clientes nacionais e internacionais de todos os portes,
presentes em todo o mundo. A empresa € a lider em infraestrutura de Data
Centers na América Latina e possui uma rede de telecomunicagcbes prépria
100% em fibra Optica. Ela possui 8 prédios em operacdo nos estados de Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Ceara e mais 6 em construcdo. A planta escolhida esta

localizada no interior de S&o Paulo na regido de Campinas.

Na sequéncia sédo apresentados os procedimentos de gerenciamento de projetos
e riscos adotados pela empresa analisada. Estes documentos que foram
coletados no departamento de planejamento de redes da empresa analisada e
foram repassados pelo gerente de projetos da area, com o qual foi realizada a
entrevista. Para o caso da empresa, foi entrevistado o gerente de projeto (Agp)

e analisado os seguintes documentos:

» Planilhas de controle do projeto (Microsoft Excel), onde sao realizados o
controle financeiro e o0 cronograma;

= As informacfes contidas no software de gestdo de projetos (Microsoft
Project), onde também é trabalhado o cronograma, as tarefas do projeto
e 0s recursos alocados para cada tarefa;

= As apresentacbes semanais sobre o andamento do projeto que s&o
enviadas para os clientes (Weekly Reports), onde constam as
informagdes sobre a evolugdo do projeto e todas as informagdes
discutidas nas reunides semanais;

» Sistema utilizado pela empresa (Service Now), o qual também possui

ferramentas de gestéo de projetos.
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O procedimento de gerenciamento de projetos da empresa A, visa uma aplicacao
sistematica dos processos e ferramentas, que serdo detalhados mais adiante.
Estes sdo necessarios, mas ndo suficientes para entregar os resultados aos
projetos com a satisfacdo do cliente. Segundo o gerente de projetos, ele deve se

antecipar e estar preparado para os eventos incertos.

Tais procedimentos tém como objetivo padronizar o gerenciamento de projetos
dentro da empresa, no entanto, tendo em vista as caracteristicas do termo

projeto, 0s mesmos podem ser adaptados em situagdes particulares.

As principais areas tratadas pelos procedimentos da empresa A seguem as

melhores praticas adotadas pelo PMI sendo estas:

= Gerenciamento de Integracao;

= Gerenciamento de Escopo;

= Gerenciamento do Tempo;

= Gerenciamento de Custo;

= Gerenciamento de Qualidade;

= Gerenciamento dos Recursos Humanos;
= Gerenciamento das Comunicacdes;

= Gerenciamento das Aquisicdes.

Com relacédo ao gerenciamento de riscos na empresa, 0 gerente de projetos
entrevistado, informou que a empresa atua identificando as fontes de riscos. Na
sequéncia, avalia e mitiga os riscos identificados, porém ndo possui um método
especifico de gerenciamento dos riscos para 0s projetos e que ndo ha uma
politica documentada de gerenciamento dos riscos: “nossa empresa ndo possui
um gerente de riscos que auxilia nos processos de identificacdo, avaliacéo e
mitigacdo de provaveis riscos ao projeto e que o gerenciamento de riscos, fica a
cargo do gerente do projeto” . A empresa possui reunides de gestdo do projeto

como um todo, onde também séo tratadas as questdes relacionadas aos riscos.

Com relacéo a tolerancia da empresa quanto aos riscos, o0 gerente de projeto

(Agp) disse: ‘ndo acredito ser possivel mensurar essa tolerancia, porém a



85

empresa busca exceléncia em suas atividades. Vejo como pequena a tolerancia

dentro do que é factivel para cada projeto”.

Quanto a realizacdo de uma analise estruturada dos riscos, nos projetos

gerenciados pelo entrevistado, o entrevistado relatou que:

[...] a analise de riscos é baseada em projetos anteriores, ainda pouco
estruturada. A maior dificuldade que identifico é ter o mesmo gestor
para riscos e cronograma. Isso muitas vezes coloca o gestor em
momentos de decisdo onde normalmente opta pelo que € garantido
(cronograma). A facilidade acontece quando a liderangca da empresa
percebe a necessidade de uma boa gestdo e confia nos profissionais

que a executam (Gerente de Projeto Agp).

Desta maneira é possivel entender que a gestdo de riscos da empresa € mais
proativa do que reativa. Na estratégia reativa, as acdes a serem tomadas séo
definidas apds a ocorréncia de uma ruptura no projeto, sem identificacdo prévia
do risco. Ou seja, a equipe do projeto ndo atua com relacdo aos riscos até que
aconteca algo errado. Assim surgem os chamados “apagadores de incéndio”.
Essa estratégia tem grande chance de falhar e pode prejudicar totalmente o

projeto.

Na estratégia proativa, existe uma analise de riscos antes do projeto iniciar. Os
riscos em potencial sdo identificados, suas probabilidades e impactos sao

calculados e classificados por ordem de importancia.

5.1.1 EMPRESA B

A empresa B € uma empresa de telecomunicacdes, com 4 anos de existéncia.
Essa empresa é classificada como uma empresa multinacional de grande porte
e possui fornecedores e clientes nacionais e internacionais de todos os portes,
presentes em todo o mundo. A empresa tem como acionista controlador, um
grupo de investimentos, que se trata de um dos maiores gestores de
investimentos em infraestrutura do Brasil, cujos ativos ultrapassam R$ 25

bilhdes. A empresa é uma unido de 4 empresas de telecomunicac¢des que foram
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adquiridas por um grupo de investimentos. A planta escolhida esta localizada na

capital de Sao Paulo.

Na sequéncia serédo apresentados, de maneira simplificada, os procedimentos
de gerenciamento de projetos e riscos adotados pela empresa analisada. Estes
documentos que foram coletados com a empresa, fazem parte do departamento
de engenharia da empresa analisada e foram repassados pelo gerente de
projetos da érea, com o qual foi realizada a entrevista. Para o caso da empresa,
foi entrevistado o gerente de projeto (Bgp) e analisado os seguintes documentos:

e Planilhas de controle do projeto (Microsoft Excel), onde sé&o realizados o
controle financeiro e o cronograma;

e As informacgdes contidas no software de gestdo de projetos (Microsoft
Project), onde também é trabalhado o cronograma, as tarefas do projeto
e 0s recursos alocados para cada tarefa;

e As atas de reunides sobre o andamento do projeto que sao enviadas para
os clientes, onde constam as informacdes sobre a evolugéao do projeto e
todas as informacd@es discutidas nas reunides;

e O sistema utilizado pela empresa (BPM - TOTVS), o qual também possui

ferramentas de gestéo de projetos.

O procedimento de gerenciamento de projetos da empresa B, visa uma aplicacao
sistematica dos processos e ferramentas, sendo estes extremamente
necessarios. Segundo o gerente de projetos, ele deve se antecipar e estar
preparado para os eventos incertos.

Estes procedimentos tém como objetivo padronizar o gerenciamento de projetos
dentro da empresa, no entanto tendo em vista as caracteristicas do termo

projeto, os mesmos podem ser adaptados em situac¢des particulares.

As principais areas tratadas pelos procedimentos seguem as melhores praticas

adotadas pelo PMI, assim como a Empresa A, também faz, sendo estas:

= Gerenciamento de Integracao;
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= Gerenciamento de Escopo;

= Gerenciamento do Tempo;

= Gerenciamento de Custo;

= Gerenciamento de Qualidade;

= Gerenciamento dos Recursos Humanos;
= Gerenciamento das Comunicagoes;

= Gerenciamento das Aquisigoes.

Com relacdo ao gerenciamento de riscos na empresa, 0 gerente de projetos
entrevistado, informou que a empresa possui um método especifico de
gerenciamento dos riscos para 0s projetos e que esta em desenvolvimento uma
politica de gerenciamento dos riscos. A empresa ndo possui um gerente de
riscos que auxilia nos processos de identificacdo, avaliagdo e mitigacdo de
provaveis riscos ao projeto e que a gestao de riscos, fica a cargo do gerente do

projeto (Gerente de Projeto Bgp).

A empresa possui reunides de gestao do projeto como um todo, onde também
sao tratadas as questdes relacionadas aos riscos.

Com relacéo a tolerancia da empresa quanto aos riscos, ndo existe na empresa
uma técnica para calcular a tolerancia aceitavel aos riscos que séo analisados,
conforme relatado pelo gerente de projeto (Bgp): “ndo temos exatamente uma
tolerancia quanto ao risco, mas temos uma tolerancia quanto ao valor do projeto

que nao pode variar muito do previsto”.

Quanto a realizacdo de uma analise estruturada dos riscos, nos projetos
gerenciados pelo entrevistado, o entrevistado relatou que: “em nossa empresa,
sempre houve avaliacdo de riscos. E uma grande responsabilidade avaliar esse

tipo de atividade e o erro tem que ser minimo”.
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5.1.2 GERENCIAMENTO DOS RISCOS NOS PROJETOS 1 E 2

Foram analisados dois projetos, projeto 1 (Empresa A) e projeto 2 (Empresa B).

A tabela 4 apresenta caracteristicas gerais de ambos 0s projetos.

TABELA 4 - DADOS GERAIS DOS PROJETOS.

Projeto 1 Projeto 2
Construcéo de infraestrutura subterrdnea | Construcdo de um backbone nacional,
Escopo para instalacéo de fibra 6ptica para para conectar as principais os pontos
comunicacao entre dois Data Centers de acesso do cliente
Localizacdo Séo Paulo Séo Paulo
Valor R$ 400.000,00 R$ 1.780.230,77
Prazo 6 meses 12 meses
Equipe 2 pessoas 20 pessoas
Fornecedores 10 contratacdes 10 contratacdes

FONTE: DADOS DA PESQUISA.

Para os dois projetos foram identificados 10 riscos (Quadro 8), que foram
classificados em 6 categorias (riscos de atrasos e cronograma, [riSCos

ambientais, riscos legais, riscos de projeto, riscos de fornecedores e riscos

relacionados a qualidade).
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QUADRO 8 - RISCOS IDENTIFICADOS NOS PROJETOS.

Probabilidade

Perfil da Empresa e Resposta ao Risco i
Riscos identificados P P Tlggc%e de Impacto
Projeto 1 Projeto 2 Ocorréncia
1 Atraso no forneqmento de Proativo/Prevencao NA Interno Alta Alto
material
2 Produgap [eduz!da,d'ewdo a Proativo/Prevencao NA Externo Alta Alto
condicdes climaticas
3 _Alraso para obtencdo de Proativo/Mitigagéo NA Externo Alta Alto
licencas para o uso do solo
4 Risco contratual Proativo/Transferéncia | Proativo/Transferéncia| Interno Média Médio
5 Seguro_d_e responsabilidade Proativo/Transferéncia | Proativo/Transferéncia| Interno Média Médio
civil para a obra
6 Estudo de interferéncias no Proativo/Transferéncia | Proativo/Transferéncia| Interno Média Médio
solo (Georadar)
7 Levar_ltamentp d_e cadastros Proativo/Mitigacédo Proativo/Mitigagdo | Interno Média Médio
de interferéncia no solo
Solicitagéo de
8 acompanha,mento de Proativo/Mitigacéo NA Interno Média Médio
responsavel de
concessionarias de gas
Testes de OTDR no
9 |recebimento das bobinas de| Proativo/Mitigag&o Reativo Interno Média Médio
fibra Optica
10 Certificados de calibragdo Proativo//Mitigagéo NA Interno Média Médio

de equipamentos

FONTE: DADOS DA PESQUISA.

Os riscos identificados nos projetos 1 e 2, conforme sintese da Quadro 8 (acima)

foram:
Riscos de atrasos e cronograma:

Atraso no fornecimento de cabeamento Optico por parte do fornecedor
(Identificado no projeto 1): por se tratar de um lancamento em dutos
subterraneos, a fibra Optica € de um modelo diferente, anti roedores, sendo
assim, o seu prazo de entrega é maior. O risco foi tratado de maneira proativa e
preventiva, pois ndo impactou o projeto, uma vez que foi utilizado cabeamento
em estoque, que foi comprado para outro projeto. Desta maneira, foi necessaria
uma nova compra, apenas para equilibrar novamente o estoque. Este tipo de
manobra, é citado por Bode et. al (2011), como um estoque de seguranca que a

empresa possui. EI-Sayegh (2008) defini este risco, como um risco interno, que
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sdo aqueles que estdo relacionados ao projeto e, geralmente, estdo sob o

controle da equipe de gerenciamento de projetos.
Riscos ambientais:

Producdo reduzida devido a chuvas que causaram atrasos na obra
(Identificado no projeto 1): a construcéo subterranea foi realizada interligando
um Datacenter localizado em Campinas-SP e o outro Datacenter localizado em
Sumaré-SP. Devido as chuvas, a equipe terceirizada de campo, perdeu doze
dias de trabalho. No entanto, isto ndo teve impacto no cronograma do projeto,
pois no projeto havia um prazo de seis meses e isto foi cumprido mesmo com
este atraso. Assim, o risco foi tratado de maneira proativa e a resposta ao risco
foi a prevencgéao. El-sayegh e Mansour (2015), definiram este risco como um risco
externo, que séo aqueles que estdo fora do controle da equipe. Os riscos
ambientais séo riscos criados pela natureza (meio ambiente) e ameacam o

projeto.

Atraso para obtencdo de licencas para o uso do solo (Identificado no
projeto 1): ndo ocorreu 0 atraso por parte das prefeituras das cidades de
Campinas-SP e Sumaré-SP para entregar a liberacdo para trabalho e utilizacao
do solo, para a instalacdo dos dutos subterraneos. Este risco foi tratado de
maneira proativa e com isso foi mitigado, ndo impactando o projeto. Estes
processos demandam normalmente 60 dias e ndo é possivel realizar as obras
sem essas licencas. Este risco é definido como um risco externo e é citado por

Kermani e Momeni (2016) como um risco de grande impacto em projetos.
Riscos legais:

Risco contratual (Identificado nos projetos 1 e 2): no caso do projeto 1 da
empresa A, todas as contratagdes de servi¢os sao feitas mediante assinatura de
contrato de prestacdo com clausulas especificas para garantir a seguranca da
empresa. Sendo assim, além do contrato entre a empresa e o cliente contratante,
ha também o contrato com a empresa terceirizada, responsavel pela obra civil.

A empresa terceirizada para a obra civil, € uma parceira estabelecida ha muitos
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anos, sendo assim o contrato € padrao, alterando apenas pequenas clausulas e
isto ndo afeta no prazo do projeto. Com relacao ao projeto 2 da empresa B, este
risco foi tratado de maneira proativa e ndo impactou o projeto, pois a empresa
possui um setor juridico que analisa e fecha estes contratos. A empresa
terceirizada para a obra civil, possui um contrato de exclusividade com a
empresa B, pois ela € responsavel por todas as obras que séo realizadas e com
iSso, presta servicos apenas para a empresa. Sendo assim o contrato € padréo,
alterando apenas pequenas clausulas e isto ndo afeta no prazo do projeto.
Portanto, o risco foi tratado de maneira proativa e transferido para as empresas
parceiras nos dois projetos. Este risco é definido como um risco interno e para
Choudhry et al. (2014), os riscos contratuais sdo considerados como um risco
com uma probabilidade pequena de ocorrer.

Seguro de responsabilidade civil para a obra (Identificado nos projetos 1 e
2): no caso da empresa A, todas as obras possuem o0 seguro de
responsabilidade civil. A coordenadora de Contratos é responséavel por alinhar
este seguro juntamente com a empresa terceirizada responsavel pela obra civil
e este seguro € um dos anexos do contrato fechado com a contratada. Com
relacdo a empresa B, todas as obras também possuem o seguro de
responsabilidade civil. O risco foi tratado de maneira proativa e ndo impactou o
projeto, pois o setor juridico, € responsavel por alinhar este seguro juntamente
com a empresa terceirizada responsavel pela obra civil e este seguro é um dos
anexos do contrato fechado com a contratada. Portanto, o risco foi tratado de
maneira proativa e transferido para as empresas parceiras nos dois projetos.
Este risco € definido como um risco interno e para Choudhry et al. (2014), este

risco é tratado dentro dos riscos contratuais.
Riscos de projeto:

(Georadar) Estudo de interferéncias no solo (Identificado nos projetos 1 e
2). antes das escavacbes, muitas vezes, pela diversidade de redes de
infraestrutura subterranea, é necessario realizar o mapeamento do que ha no

solo. Para isso, é utilizado o Georadar, também conhecido como GPR (Ground
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Penetrating Radar). Trata-se de um equipamento eletrénico com capacidade de
investigar terrenos e materiais com precisao por meio da reflexdo de ondas
eletromagnéticas produzidas pelo sistema. A fungéo principal do GPR é
descobrir objetos enterrados no subsolo como: tubos metalicos e ndo metalicos,
esgotos, cabos, dutos de cabos, espacos vazios, fundacdes, reforco de aco no
concreto, entre outros. A grande vantagem desse equipamento em relagédo a
outras tecnologias é justamente a capacidade de detectar estruturas enterradas
nao detectaveis por outros aparelhos do género como tubula¢des ndo metalicas,
PVC, fibra dptica, concreto, ferro fundido e aco. Por tratar-se de um estudo com
um alto custo, muitas empresas acabam optando por ndo o fazer dependendo
dos valores envolvidos no projeto, porém corre-se o risco de atingir uma estrutura
subterranea de um terceiro. Portanto, o risco foi tratado de maneira proativa e
mitigado nos projetos de ambas as empresas. Este risco é definido como um

risco técnico, que se trata de um risco interno.

Levantamento de cadastros de interferéncia no solo com empresas que
possuem ocupacdo de tubulacdo na area do projeto (Identificado nos
projetos 1 e 2). ap0s a realizacdo do Georadar, a empresa possui as
informacBes das tubulacdes ou interferéncias presentes no solo, em que
ocorrerdo as obras. Com isso é feito o contato com as empresas que sao donas
dessas tubulagdes, solicitando os cadastros das redes dessas empresas. Por
exemplo as tubulacdes de agua e esgoto e as tubulacdes das concessionarias
de gas. As empresas que escolhem por ndo realizar o Georadar, optam por
entrar em contato diretamente com as concessionarias de agua e gas solicitando
0s seus cadastros. Porém, ficam descobertas em caso existirem outras
tubulacBes além das concessionarias de agua e gas, por exemplo, a tubulacéo
de uma outra empresa de telecomunicagdes. Este levantamento de cadastro é
essencial e obrigatério para evitar o risco de atingir essas tubulacdes existentes.
Este levantamento € um processo que faz parte de todos os projetos das
empresas A e B. Dessa forma, o risco foi mitigado e transferido apds as
empresas realizarem as consultas com as empresas que possuem redes nos

locais dos seus respectivos projetos. Este risco € definido como um risco técnico,
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que se trata de um risco interno. Na figura 10, que faz parte da documentacéo
do projeto 1, é possivel analisar o planejamento da proposta para a instalacao
dos dutos para a instalacdo da rede de fibra dptica, respeitando as distancias

necessarias para as redes de agua e gas.

Alinhamento de prédios

A
Rede de 4gua 1 RA=0,70m

LC =3,05m

»

DT=120m

Rede de dutos a ser implantada

ede subterrinea de Distribuigdo de Gas indicada e marcada pela Concessionaria ‘

_.
Guia DG=0,15 ml
i

FIGURA 10 - PLANEJAMENTO PROPOSTO CONFORME INDICACAO DAS
CONCESSIONARIAS DE AGUA E GAS. FONTE: EMPRESA A (2019).

Solicitacdo de acompanhamento de responsavel de concessionarias de
gas (Identificado no projeto 1): a concessionaria de gas envia um responsavel
ao local, devido aos riscos de alguma tubulacao existente ser danificada, durante
as escavacoes do solo, podendo causar uma explosao. Esta pessoa acompanha
a obra durante todo o trecho mapeado. No projeto 1 da empresa A, devido a um
erro nos cadastros da concessionaria de gas, uma tubulacao foi atingida, o que
causou vazamento de gas e paralisou a obra devido ao risco de explosao. A area
teve que ser evacuada, para que a concessionaria efetuasse o reparo da
tubulacéo e evitasse qualquer risco de explosdo. Nestes casos em que ocorre
este tipo de incidente, o risco de explosédo é muito alto. Devido a esta ruptura, a
concessionaria de gas, solicitou que as obras fossem paralisadas e que a préopria
teria que realizar um novo mapeamento para checar se todos os seus cadastros
daquela area estavam corretos. Esta paralisacédo, durou 35 dias, e atrasou o
cronograma da obra. Apesar do atraso no cronograma devido a paralisagéo das
obras, a empresa estava resguardada legalmente, pois realizou todas a

solicitagdo do acompanhamento, transferindo assim o risco para a empresa
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concessionaria de gas. Na figura 11, é possivel analisar o posicionamento real
da tubulacdo e a posicao divergente que o cadastro indicava. A figura trata-se
de uma vista da vala aberta onde observamos o caminhamento e posi¢ao da
tubulacéo de distribuicdo de gas. Percebe-se que ja antes do encontro das redes
de gas e telecomunicacfes, a tubulacdo de gas nao segue paralela a guia
(indicacdo em vermelho), se direcionando para dentro da calgcada, saindo do
alinhamento da via publica (indicacdo em azul).

FIGURA 11 - VISTA DA VALA INDICANDO POSICIONAMENTO DA TUBULACAO DE GAS.
FONTE: EMPRESA A (2019).

Riscos de fornecedores:

Testes de OTDR (ldentificado nos projetos 1 e 2): no recebimento das
bobinas de fibra 6ptica, para garantia de integridade para a instalagdo, que sao
realizados pela empresa ao receber as bobinas. O OTDR (Optical time-domain
reflectometer) € um instrumento Optico eletrdnico usado para caracterizar uma
fibra optica. O projeto 1 possui uma extensdo de 15km, com isso foram
necessarias 5 bobinas de 3km de fibra Optica cada. Os testes foram todos
positivos, no momento do recebimento do material. Ja para o projeto 2 estes
testes deveriam ter sido realizados pela empresa B ao receber tais bobinas. E 0



95

fornecedor no momento da entrega do material, também n&o se manifestou
sobre a realizagéo dos testes. A empresa terceirizada responséavel pela obra civil
verificou que os cabos apresentavam problemas e estavam danificados. Este
dano foi causado no transporte ou no armazenamento da bobina. Como a
empresa B néo realizou os testes ao receber o material do fornecedor, nao foi
possivel provar que o material ja tinha sido entregue com problemas e, por isto,
ndo foi possivel transferir a responsabilidade do risco para a empresa
terceirizada pela obra civil, pois a propria justificou que o material poderia estar
danificado quando chegou em suas maos. O transporte, descarregamento e
armazenamento deste material, deve ser feito da maneira correta, conforme as

figuras 12 e 13.

O gerente de projeto (Bgp) informou que este risco foi tratado de maneira reativa
e ndo impactou o cronograma do projeto, pois a fornecedora de cabos 6pticos,
tinha uma bobina do mesmo tipo para pronta entrega. Com relacdo a empresa
A, o risco foi mitigado de maneira proativa. Este risco € definido como um risco
externo e é citado por Kermani e Momeni (2016) como uma falha no
fornecimento dos materiais e equipamentos de acordo com 0s requisitos do

projeto e é considerado como um risco de impacto médio em projetos.

MANUSEIO DE BOBINAS

A ERRADO CORRETO

TRAMSPORTE: UTILIZAR SOMENTE CUNHAS, CORDAS
E CINTAS PARA A IMOBILIZACAD DAS BOBINAS.

DESCARREGAMENTO: SOMENTE COM EMPILHADEIRA,
MUNEK, CAMINHAD PLATAFORMA OU DOCAS ADEQUADAS.

FIGURA 12 - MANUSEIO DE BOBINAS. FONTE: EMPRESA B (2019).
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FIGURA 13 - ARMAZENAMENTO CORRETO DE BOBINAS. FONTE: EMPRESA B (2019).
Riscos relacionados a qualidade:

Certificados de calibracdo de equipamentos de até 6 meses para execucao
das obras (Identificado no projeto 1): estes certificados séo solicitados para a
empresa terceirizada responsavel pela obra civi. A empresa terceirizada é
obrigada a entregar estes certificados juntamente com os testes de OTDR ao
final da construcéo civil e lancamento da fibra 6ptica. Um erro de calibracéo deste
equipamento, é responsavel por apresentar resultados diferentes nos testes, o
gue pode comprometer na entrega final do projeto, pois um cabo pode estar com
problemas. Porém, devido a um erro de calibracdo, o teste pode indicar que ele
estd em perfeitas condi¢des. Os testes foram todos positivos. Assim o risco foi
tratado proativamente e mitigado com a obrigacdo imposta a empresa
terceirizada responsavel. Este risco € definido como um risco interno e de acordo
com Baccarinia e Archerb (2001), este risco pode ser entendido como um risco
de qualidade, quando néo séo realizados os testes de controle de qualidade de

material durante as etapas de execuc¢ao do projeto.

Dentre as técnicas e ferramentas para identificacdo de riscos, foram utilizadas
nos projetos 1 e 2 as revisdes de documentacao e brainstorming. No entanto, os
riscos foram identificados somente em termos do que pode acontecer e como e
porque os riscos apareceram. Apds 0 processo de identificacdo, iniciou-se o
processo de analise, o qual considerou os riscos em termos de sua probabilidade
de ocorréncia e impacto. Entretanto, ndo foi realizada uma matriz de

probabilidade de riscos.



97

N&o houve um registro e nem uma analise qualitativa em sua totalidade a fim de
ter uma melhor rastreabilidade dos riscos devido a dificuldade em reunir toda a
equipe para as reunides, que tratam do projeto como um todo e ndo apenas dos

riscos.
Nas figuras 14 e 15, sdo apresentados os cronogramas dos projetos 1 e 2.

Nos cronogramas, além das atividades do projeto e o prazo de duracdo de cada
uma, também sédo apresentados os riscos identificados proativamente nas fases
do projeto e os planos de respostas aos riscos (prevencéo, transferéncia e

mitigacao).

Quando olhamos para 0s riscos que ocorreram nos dois projetos e comparamos
com a matriz de riscos apresentada na Figura 9, foi possivel notar que, segundo
os resultados da pesquisa survey, os trés riscos com 0s maiores indices RPIs,
condi¢cBes climaticas adversas, procedimentos de aprovacdo excessivos em
departamentos governamentais (Ex: Prefeituras, Secretarias) e cronograma
apertado do projeto, foram tratados no projeto 1. Diferentemente do projeto 1 da
empresa A, ndo vemos 0s riscos com o maior indice RPI, ocorrendo no projeto
2 da empresa B. No projeto 2, 0 risco que se caracterizou, pois hdo ocorreu um
tratamento proativo realizado pela empresa, foi um risco considerado médio, que
se trata de um risco de Fornecedor (falta de comunicacdo com o fornecedor),
que ocorreu devido uma bobina de cabo Optico apresentar problemas. Se a
comunicacdo com o fornecedor, tivesse ocorrido de maneira mais clara, este
risco poderia ter sido tratado de maneira proativa e ndo afetado os resultados do

projeto.
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Cronograma Empresa A - Projeto 1

Fases do Projeto e Ferramentas | Agoes

- Assinatura do contrato com cliente

Maio

Jun

Jul

Ago

Risco

Acoes de Resposta ao risco

- Brainstorming - Planejamento

- Vistoria de campo

1.7

Prevencdo, Mitigacdo

- Projeto preliminar

- Mapeamento das interferéncias no solo

- Levantamento de cadastro de interferéncias

Mitigagdo

- Projeto da rede a ser construida

Transferéncia

o[~ o [en [ &= [ [ [=

- Obtengao das licengas para construgao

- Elaboragao da lista de materiais

- Selecao de fornecedores (materiais)

Prevencio

11-

Selegao de fornecedores (executante da obra)

12-

Solicitagao de propostas

13-

Pedido de compra de materiais

14.

Fechamento de contrato com terceirizada (obra)

15-

Desenvolvimento dos materiais

Jed

Transferéncia

16-

Entrega dos materiais

17-

Acompanhamento da obra pelas concessionarias

18-

Construgao da rede

19-

Vistoria para aceite da obra

Mitigacao

Transferéncia

20-

As built da rede construida

21-

Langamento da fibra optica

- Fusées da fibra optica

23-

Instalagao dos equipamentos

24-

Testes de aceitagao Final

25.

Entrega do projeto para o cliente

FIGURA 14 - CRONOGRAMA DO PROJETO 1. FONTE: DADOS DA PESQUISA.

Mitigacdo
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Cronograma Empresa B - Projeto 2

Fases do Projeto e Ferramentas Dias Fev | Mar| Abr | Mai | Jun | Jul |Ago| Set | Out | Nov | Dez | Risco Agdes de Resposta ao risco
1- Assinatura do contrato com cliente 10
2. Brainstorming - Planejamento 10
3- Vistoria de campo 5
4. Projeto preliminar 15
5- Mapeamento das interferéncias no solo 10 Mitigacdo
6- Levantamento de cadastro de interferéncias 15 Transferéncia
7- Projeto da rede a ser construida 18
8- Obtencgao das licengas para construgao 90
9. Elaboragao da lista de materiais 5
10- Selegdo de fornecedores (materiais) 5
11- Selegao de fornecedores (executante da obra) 5
12- Solicitagao de propostas 10
13- Pedido de compra de materiais 2
14- Fechamento de contrato com terceirizada (obra) 15 Transferéncia
15- Desenvolvimento dos materiais 70
16- Entrega dos materiais 1
17- Acompanhamento da obra pelas concessionarias 147
18- Construgao da rede 147
19- Vistoria para aceite da obra 1 Mitigacdo
20- As built da rede construida 5
21. Langamento da fibra optica 10
22. Fusoes da fibra optica 2
23. Instalagao dos equipamentos 2
24- Testes de aceitagao Final 1
25- Entrega do projeto para o cliente 1

FIGURA 15 - CRONOGRAMA DO PROJETO 2. FONTE: DADOS DA PESQUISA.



100

Ao comparar as 46 fontes de riscos com os riscos que foram analisados nos
projetos 1 e 2, além da ag&o de resposta ao risco e a maneira como este risco
foi tratado por cada empresa, nota-se que os riscos identificados a seguir, nao
foram considerados na survey. Isto se deve por ndo terem sido encontrados na
literatura, por se tratarem de riscos especificos de projetos de telecomunicacfes
e so foi possivel conhecer os mesmos, com o estudo de caso realizado nas

empresas:
Projeto 1:

» Risco 5: Riscos de projeto - Levantamento de cadastros de interferéncia
no solo com empresas que possuem ocupacéo de tubulacdo na area do
projeto;

» Risco 6: Riscos de projeto - Solicitagdo de acompanhamento de
responsavel de concessionarias de gas;

» Risco 8: Riscos de projeto - Estudo de interferéncias no solo (Georadar);
* Risco 9: Riscos de fornecedores - Testes de OTDR no recebimento das
bobinas de fibra Optica, para garantia de integridade para a instalacao;

» Risco 10: Riscos relacionados a qualidade - certificados de calibracéo de

eguipamentos, de até 6 meses, para execucdo das obras.
Projeto 2:

*» Risco 3: Riscos de projeto - Levantamento de cadastros de interferéncia
no solo com empresas que possuem ocupacao de tubulacdo na area do
projeto;

» Risco 4: Riscos de projeto - Estudo de interferéncias no solo (Georadar);

» Risco 5: Riscos de fornecedores - Testes de OTDR no recebimento das

bobinas de fibra Optica, para garantia de integridade para a instalacéo.

Com este cruzamento, é possivel analisar que o0s riscos se repetem nos dois
projetos, sendo assim, nao se tratam de riscos desconhecidos das empresas de
telecomunicacdes, porém nao sdo riscos especificos de outras areas, mais

estudadas pelos autores na literatura.
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6. CONCLUSAO

Com o intuito de se atingir o objetivo geral proposto no Capitulo 1, este trabalho
buscou compreender como ocorre o gerenciamento dos riscos na implantacao
de projetos das empresas que atuam no setor de telecomunicacdes brasileiro.
Isto deu-se mediante a estatistica descritiva conduzida pela pesquisa survey,
que contou com a participacdo de 30 profissionais envolvidos com o
gerenciamento de projetos no setor de telecomunicacdes, e pelo estudo de caso

com 2 empresas do setor.

Desta forma, pode-se afirmar que a questdo 1 foi respondida com a realizacao
da pesquisa survey e com os estudos de caso, cujos dados foram sintetizados

no Quadro 8.

Portanto, o objetivo geral foi atingido, uma vez que com a apresentacédo e analise
de dados desenvolvidas nos capitulos 4 e 5, foi possivel compreender como

ocorre o gerenciamento dos riscos nas empresas do setor.

Neste contexto, 0s objetivos especificos também foram alcancados, pois para a
elaboracao desta pesquisa, foram identificados 25 métodos para gerenciamento
de riscos em projetos com base na literatura, além de 320 fontes de riscos que
foram divididas em 25 categorias, que sdo apresentadas por meio da discussao

elaborada no capitulo 2.

Pode-se observar na discussao dos resultados do trabalho, que esta dissertacao
apresenta algumas contribuicbes que podem auxiliar, ainda que de forma
incremental, para o avango da fronteira do conhecimento sobre o tema

pesquisado.

Do ponto de vista académico, a primeira contribuicdo é a de reunir, conforme
mencionado anteriormente, 25 métodos de gerenciamento dos riscos em
projetos que ja haviam sido sugestionadas em estudos internacionais. No

capitulo 2, estes trabalhos foram sintetizados em forma de quadro com o intuito
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de oferecer o conhecimento de forma clara e objetiva a outros pesquisadores.
Porém, ao analisar literatura e a pratica nas empresas do setor de
telecomunicacdes, nota-se que as empresas ndo possuem métodos, politicas,
processos e procedimentos para o gerenciamento de riscos. As empresas
apenas se utilizam de alguns métodos tradicionais de identificacdo de riscos,
como Brainstorming e revisbes de documentagdo e focam nos planos de

respostas aos riscos.

A segunda contribuicdo académica é a identificacdo das 325 fontes de riscos em
projetos, que foram alocadas em 25 categorias (Apéndice A). Isto facilitou na
identificacdo dos riscos em projetos de todos os setores, tanto da industria, como
de servicos, pois os riscos foram mapeados em projetos de todas as areas de
atuacdo e ndo apenas na area de Telecomunica¢gBes. Também, no capitulo 2,
estes riscos foram divididos em duas categorias principais: riscos internos e
externos. Para categorizar os riscos de forma mais conveniente, 0S riscos
internos foram entdo divididos em riscos técnicos, organizacionais, legais,
gerenciamento de projetos e comerciais. Os riscos externos foram divididos em

riscos politicos, ambientais, clientes e fornecedores.

Do ponto de vista profissional, a contribuicdo estd na montagem da matriz de
riscos, pois a partir dela, € possivel analisar com as fontes de riscos alocados na
matriz, que 78% das fontes de riscos, representam riscos elevados e extremos
e apenas 22%, representam riscos moderados e de que nao ha fontes de riscos
consideradas de baixo risco pelos gerentes de projetos do setor de
telecomunicacdes. No momento de realizar um planejamento de um projeto,
estas informacdes podem ser de extrema valia, fazendo com que as empresas
ou profissionais da area, ndo deixem de considerar e avaliar 0s riscos em seu
projeto, além de ter a oportunidade de melhorar o desempenho do
gerenciamento de riscos em seus projetos, e consequentemente, se tornarem

mais competitivas.

Dos resultados, foi possivel identificar que o gerenciamento dos riscos em

projetos de telecomunicacfes € feito em sua maior parte, de maneira proativa,
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qguando existe uma analise de riscos antes do trabalho técnico comecar. Os
riscos em potencial sdo identificados, suas probabilidades e impactos séo
calculados e sao classificados por ordem de importancia.

Para se ter uma metodologia de gerenciamento dos riscos eficiente, de acordo
com os estudos de Wang e Chou (2003), Zayed et al., (2008) e, Karimi Azari,
Mousavi e Mousavi (2011), esta fase pode ser condensada em trés etapas:
identificacdo de riscos, avaliacdo dos riscos e mitigacao dos riscos.

Com relagéo a identificacdo dos riscos, foi levantado e apresentado para as
empresas, diversas técnicas de identificacdo levantadas na literatura como,
revisdes de documentacéao, brainstorming, analise de lista de verificacao, analise
de causa raiz, andlise SWOT, FMEA, matriz de probabilidade e impacto. Porém,
as empresas normalmente utilizam as revisbes de documentacdo e
brainstorming, que de acordo com Grimaldi et al., (2012), sdo métodos nao
estruturados, pois apenas lidam com informac¢des qualitativas e séo limitados

pela experiéncia dos usuarios.

Com relacdo a avaliagdo dos riscos, as empresas se utilizam de andlises
qualitativas e quantitativas de riscos. Estas analises, sdo medidas para produzir
a estimativa do nivel de significancia dos fatores de risco individuais para o
projeto, de modo a produzir a estimativa do risco dos fatores potenciais para o
sucesso do projeto KARIMI AZARI, MOUSAVI e MOUSAVI (2011).

Com relacdo ao plano de respostas aos riscos, esta dissertacdo optou por adotar
a mitigacdo, que se trata de uma ou mais acles de refor¢co projetadas para
reduzir uma ameaca a um projeto, reduzindo sua probabilidade e / ou impacto
potencial antes que o risco seja percebido. O objetivo na mitigacéo de riscos €
gerenciar o projeto de tal maneira que o evento de risco ndo ocorra ou, em caso
afirmativo, o impacto possa ser contido em um nivel baixo (ou seja, "gerenciar a
ameaca até zero") (BANNERMAN, 2008). Porém as empresas, além da
mitigacdo, também utilizam a prevencdo e a transferéncia como plano de

respostas aos riscos.
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta secao possui o intuito de apresentar com clareza, as suas limita¢cées no que
se refere a investigagcdo do gerenciamento de riscos em projetos do setor de
telecomunicacdes, do processo de amostragem e das técnicas de analise de

dados utilizadas.

Primeiramente, é importante destacar que a principal limitacdo desta pesquisa,
€ em relacdo ao processo de amostragem desta pesquisa. Para se atingir aos
objetivos propostos deste trabalho, foi conduzido um levantamento do qual
utilizou-se a amostragem por julgamento pela necessidade de permitir que
apenas respondentes qualificados participassem da pesquisa. Porém, mesmo
que esta técnica conduza a impossibilidade de inferéncia estatistica para o setor
estudado como um todo, esta caracteristica ndo inviabiliza tirar conclusdes sobre
a amostra obtida, uma vez que a metodologia de pesquisa cientifica norteou

todos os passos para o desenvolvimento deste trabalho.

Referente ao instrumento de coleta de dados da pesquisa survey, a limitacao
pode ser considerada pelo questionario por basear-se na percepcdo dos
gerentes de projetos e de outros diferentes cargos fins. Mesmo que esta escolha
se justifigue pela necessidade de coletar dados especificos, que apenas
determinados profissionais da area de gerenciamento de projetos pudessem ter
experiéncia ou conhecer, o questionario proporciona a possibilidade de que suas
respostas possam conter algum tipo de discrepancia de interpretacdo nas

guestdes.

Referente a coleta de dados do estudo de caso, a limitacdo pode ser considerada
pelo fato de ter sido entrevistado somente 1 gerente de projetos de cada
empresa, devido a resisténcia dos profissionais em participar da pesquisa pela

imposicao do sigilo empresarial.
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6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se primeiramente de que outros métodos cientificos sejam aplicados
tanto nos critérios para coleta de dados, como no tratamento dos mesmos. Por
exemplo, futuros estudos poderiam desenvolver uma pesquisa-acao,
considerando a implantacao de acfes para mitigar o risco que foi identificado no
Projeto 1 da Empresa A, que é o risco relacionado a qualidade (certificados de
calibracdo de equipamentos, de até 6 meses, para execucao das obras). Poderia
ser realizado um estudo envolvendo uma empresa de telecomunicacdes e uma
empresa fabricante de equipamentos, elaborando um plano para a mitigacao

deste risco.

Também é possivel dar continuidade a esta pesquisa, a partir das 320 fontes de
risco que foram divididas em 25 categorias. Esta é uma oportunidade para

conhecer essas variaveis e para mapea-las em futuros estudos.

Compreende-se que, como o conhecimento sobre o gerenciamento de riscos em
projetos estd em constante atualizacdo em nivel mundial, acredita-se que a linha
que trata da identificacdo, avaliagdo e nos planos de respostas aos riscos,

oferecam diversas oportunidades para pesquisadores da area.
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APENDICES

APENDICE A - Fontes de Riscos Encontradas na Literatura Pesquisada

Categoria 1: Finangas:

Fonte de Riscos

Autor

Custo de compra por unidade

Rodney et al. (2015)

Custo de transporte por unidade

Rodney et al. (2015)

Custo de armazenamento por unidade

Rodney et al. (2015)

Estimativa de custo incompleta ou imprecisa

Case e Stylios (2016)

Riscos de mercado

Galli (2017)

Riscos de crédito

Galli (2017)

Déficit orgamentario ou dotagdo insuficiente do orgamento

Ahmadi et al. (2016)

Falta de alocagdo orgamentaria

Ahmadi et al. (2016)

Problemas financeiros do contratado

Ahmadi et al. (2016)

Inesperado aumento no prego de materiais

Ahmadi et al. (2016)

DecisGes sobre precos de ofertas

Arashpour et al. (2016)

Avaliagdo inadequada dos custos do projeto Stojanovic (2016)
Ganho / perda de conversdo de moeda Stojanovic (2016)
Incapacidade de assegurar os financiamentos necessarios Stojanovic (2016)
Mudangas nas condi¢des de mercado Stojanovic (2016)

Falta de cronograma e gerenciamento de orgamento

Liu e Yuliani (2015)

Instabilidade financeira do fornecedor

Liu e Yuliani (2015)

N&o considerar todos os custos

Liu e Yuliani (2015)

Pagar alto em caso de recompra

Guerrero-liquet et al. (2016)

Custos de manutengdo

Guerrero-liquet et al. (2016)

Falta de financiamento

Guerrero-liquet et al. (2016)

Perda de fluxo de caixa

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Interrupgdo do fluxo de caixa

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Risco de licitagdo

Liu, Meng e Fellows (2015)

Risco de pagamento do cliente

Liu, Meng e Fellows (2015)

Retorno sobre o investimento (ROI)

Hwang et al. (2015)

Atraso nos pagamentos

El-sayegh e Mansour (2015)

Indisponibilidade de fundos

Choudhry et al. (2014)

Falha financeira do contratado

Choudhry et al. (2014)

Desastre econémico

Choudhry et al. (2014)

Estimativas e orcamentos irrealistas

Choudhry et al. (2014)

Greves e roubo

Choudhry et al. (2014)

Conversibilidade e remessa de moeda estrangeira

Lee e Schaufelberger (2014)

Custo excedido

Lee e Schaufelberger (2014)

Risco de receita

Lee e Schaufelberger (2014)

Fusdo e aquisi¢ao

Arenaetal. (2014)

Gestdo de ativos

Arenaetal. (2014)

Mudanga nas condigBes sociais / econdmicas

Thambhain (2013)

Inflagdo Lu e Yan (2013)
Estimativa de custo imprecisa Lu e Yan (2013)
Indisponibilidade de fundos Lu e Yan (2013)
Longo prazo de investimento Lu e Yan (2013)

Flutuagdo da taxa de cambio

Tang et al. (2007)

Dificuldade do contratante em reembolso

Zou, Zhang e Wang (2007)




Categoria 2: Regras e Regulamentos do Governo:
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Fonte de Riscos Autor

Burocracia do governo Case e Stylios (2016)
Projeto governamental Bannerman (2008)
Conformidade e Riscos Legislativos Galli (2017)

Riscos regulatdrios

Hwang et al. (2015)

Relagbes Governamentais

El-sayegh e Mansour (2015)

Atos Criminosos

El-sayegh e Mansour (2015)

Subornos

El-sayegh e Mansour (2015)

Inspecdes e auditorias excessivas

Choudhry et al. (2014)

Instabilidade politica

Choudhry et al. (2014)

Mudangas nas leis e regulamentos

Lee e Schaufelberger (2014)

Indicadores econdmicos e técnicos invidveis

Rao et al. (2014)

Mudangas da politica nacional

Rao et al. (2014)

Mudangas nas condigdes de operagdo da empresa

Rao et al. (2014)

Financiamento do governo

Baccarinia e Archerb (2001)

Adequagdo de fundos

Baccarinia e Archerb (2001)

Alterando os requisitos regulamentares

Thambhain (2013)

Politica corporativa com efeitos negativos no projeto

Hu et al. (2013)

Infragdes contra a lei

Fang e Marle (2012)

Mudanga de codigos e regulamentos

Tang et al. (2007)

Procedimentos excessivos de aprovagdes do governo

Zou, Zhang e Wang (2007)

Categoria 3: Capacidade de Producéo da Equipe

Fonte de Riscos Autor

Numero de operadores mobilizados por dia Rodney et al. (2015)
Avaliagdo inadequada da carga de trabalho Stojanovic (2016)
Avaliagdo inadequada dos recursos necessarios Stojanovi¢ (2016)

Pessoal inadequado

Liu e Yuliani (2015)

Equipe incompleta de execugdo de projetos

Kermani e Momeni (2016)

Falta de recursos

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Perda de recursos

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Recursos de alocagdo desiguais

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Sobrecarga de recursos

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Risco de Produtividade

Hwang et al. (2015)

Oferta e disponibilidade de mao de obra

Hwang et al. (2015)

Recursos de materiais, mdo de obra e equipamentos

El-sayegh e Mansour (2015)

Membro de saida da equipe do projeto e / ou empresa

Nobrega (2014)

Pessoal envolvido insuficientemente / inadequadamente

Neves et al. (2014)

Perda ou mudanga de membros da equipe

Thambhain (2013)

Falta de organizagdo das equipes de produgao

Fang e Marle (2012)

Escassez na oferta e disponibilidade de mao de obra

El-sayegh (2008)
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Categoria 4: Clientes ou Riscos de Demanda:

Fonte de Riscos Autor
VariagBes pelo cliente Case e Stylios (2016)
Envolvimento do parceiro Bannerman (2008)

Alteragdo / decisdo do escopo do cliente

Perrenoud et al. (2016)

Permissdes dos clientes

Perrenoud et al. (2016)

Falta de auditoria e controle do cliente

Liu e Yuliani (2015)

Prontiddo do cliente

Liu e Yuliani (2015)

Resisténcia do Cliente

Nobrega (2014)

Selegdo de linha de negdcios

Arenaetal. (2014)

Experiéncia do cliente

Baccarinia e Archerb (2001)

Relacionamentos com clientes

Baccarinia e Archerb (2001)

Riscos de demanda / produto

Mehdi Tadayon et al. (2012)

Infra-estrutura de Tl do cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Satisfacdo do cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Requisitos do cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Experiéncia de projeto do cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Falta de definigdo de escopo de trabalho pelo cliente

El-sayegh (2008)

Categoria 5: Mudancas de Escopo

Fonte de Riscos Autor
Modificagdo de solugBes técnicas Case e Stylios (2016)
Alteragdes do cliente Stojanovi¢ (2016)

Escopo de trabalho pouco claro

Elzamly e Hussin (2015)

Mudanga de requisitos

Choudhry et al. (2014)

Mudanga prioritaria

Nobrega (2014)

Tendéncias incertas e desvio de previsdo

Nobrega (2014)

Erros na preparagdo de propostas de projetos

Rao et al. (2014)

Proposta de projeto incorreta ou imperfeita, entrando em conflito com a

estratégia da organizagdo

Rao et al. (2014)

Mudanga de escopo / metas

Neves et al. (2014)

Mudangas constantes nos requisitos

Neves et al. (2014)

Mudangas tecnoldgicas

Thambhain (2013)

Mudando as prioridades organizacionais

Thamhain (2013)

AlteragBes no recurso / escopo identificadas

Lee, Lee e Li (2009)

Intervengdo indevida do cliente durante o projeto

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Variagdes de quantidade

El-sayegh (2008)

Categoria 6: Comunicacao:

Fonte de Riscos Autor
Falta de coordenagdo entre os participantes do projeto Case e Stylios (2016)
Comunicagdo incompleta e tardia Stojanovic (2016)

Requisito de incompreensdo (ou pouco claro)

Liu e Yuliani (2015)

Comunicagdo entre grupos de projetos

Yim et al. (2015)

Risco linguistico

Liu, Meng e Fellows (2015)

Falta de comunicagdo com o cliente

Nobrega (2014)

Comunicagdo deficiente

Lu e Yan (2013)

Participagdo do cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Relacionamento com o cliente

Lee, Lee e Li (2009)

Interface organizacional

Tang et al. (2007)




Categoria 7: Conflitos:
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Fonte de Riscos Autor
Conflitos dentro da equipe do projeto Case e Stylios (2016)
Conflito entre o cliente e o fornecedor Stojanovi¢ (2016)

Disputas e reclamacgdes

Liu e Yuliani (2015)

Conflito organizacional

Choudhry et al. (2014)

Ambiente organizacional instavel

Thamhain (2013)

ReivindicagBes e disputas

Hu et al. (2013)

Relagdo ruim entre as partes

Tang et al. (2007)

Categoria 8: Riscos Contratuais:

Fonte de Riscos

Autor

Contratagdo incompleta

Liu e Yuliani (2015)

Formuldrios de contrato mal adaptados

El-sayegh e Mansour (2015)

Conflito em documentos contratuais

El-sayegh e Mansour (2015)

Riscos contratuais

Choudhry et al. (2014)

Anomalias contratuais

Choudhry et al. (2014)

Riscos de construgdo (seguro de obras)

Choudhry et al. (2014)

Mudando as relagfes do contratante

Thamhain (2013)

Categoria 9: Riscos Culturais:

Fonte de Riscos

Autor

Comunicagdo

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Diferengas culturais

El-sayegh e Mansour (2015)

Categoria 10: Atrasos e Cronograma:

Fonte de Riscos

Autor

Cronograma apertado do projeto

Case e Stylios (2016)

Avaliagdo inadequada da duragdo da atividade

Stojanovié (2016)

Atraso na entrega do equipamento contratado

Stojanovié (2016)

Horario inadequado de atividades

Stojanovic (2016)

Estendendo a duragdo do projeto

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Atraso na conclusdo do projeto

Hwang et al. (2015)

Atraso nos pagamentos

El-sayegh e Mansour (2015)

Atrasos nas expropriagdes

El-sayegh e Mansour (2015)

Atrasos na obtengdo de certificado de autoridades

El-sayegh e Mansour (2015)

Atrasos na preparagdo de propostas

El-sayegh e Mansour (2015)

Atrasos nas aprovagdes de submetimentos

El-sayegh e Mansour (2015)

Planejamento ineficiente

El-sayegh e Mansour (2015)

Atrasos de construgdo

Choudhry et al. (2014)

Atraso na aprovacao de 6rgdos reguladores

Choudhry et al. (2014)

InterrupgGes de trabalho e falta de espago

Choudhry et al. (2014)

Atrasos financeiros

Choudhry et al. (2014)

Atrasos de terceiros

Choudhry et al. (2014)

Atrasos nas aprovagdes necessdrias

Lee e Schaufelberger (2014)

Projetos ndo aprovados ou atrasos

Rao et al. (2014)

Prazos de execugdo de tarefas mal estimados

Neves et al. (2014)

Atraso devido a acidentes

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Atraso de inspec¢do do governo

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Atraso de materiais

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Transferéncia de pessoas de um projeto anterior atrasado

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Atraso no fornecimento de material pelos fornecedores

El-sayegh (2008)

Atrasos na resolugdo de problemas contratuais

El-sayegh (2008)

Pagamento atrasado dos proprietdrios aos contratantes

El-sayegh (2008)

Acesso ao site

Tang et al. (2007)

Programacdo inadequada do programa

Zou, Zhang e Wang (2007)




Categoria 11: Projeto:
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Fonte de Riscos

Autor

VariagOes de design

Case e Stylios (2016)

Configuragdo do projeto

Bannerman (2008)

A diferencga na interpretagdo dos resultados das atividades de pesquisa e

Stojanovic (2016)

Erro / omissdo no design

Perrenoud et al. (2016)

Identificagdo e avaliagdo imprecisa dos riscos do projeto

Kermani e Momeni (2016)

Planejamento deficiente / inadequado e pensamento estratégico

Elzamly e Hussin (2015)

Auséncia de dados historicos (modelos)

Elzamly e Hussin (2015)

Qualidade e integridade do design

El-sayegh e Mansour (2015)

Viabilidade de métodos construtivos

El-sayegh e Mansour (2015)

Alteragdo no escopo do projeto e pedidos de alteragdo

Choudhry et al. (2014)

Riscos de projeto

Choudhry et al. (2014)

Alteragbes de design

Choudhry et al. (2014)

Desenhos incompletos

Choudhry et al. (2014)

Planejamento de projeto inadequado

Choudhry et al. (2014)

Questdes de Infraestrutura

Nobrega (2014)

O contelido do projeto é inconsistente com o real

Rao et al. (2014)

A exploragdo geoldgica preliminar esta bloqueada

Rao et al. (2014)

Os dados e informag0Oes da pesquisa ndo sdo completos, sdo falsos ou inco

Rao et al. (2014)

Avaliacdo de projeto e auditoria estdo incorretas

Rao et al. (2014)

Desvio do tamanho da viabilidade e escala aprovada é muito grande

Rao et al. (2014)

Requisitos mal interpretados e / ou mal definidos no desenvolvimento ini

Neves et al. (2014)

Arquitetura do projeto

Arenaetal. (2014)

Exclusividade do produto

Baccarinia e Archerb (2001)

Definigdo de projeto

Baccarinia e Archerb (2001)

Justificativa do projeto

Baccarinia e Archerb (2001)

Risco de complexidade do projeto

Hu et al. (2013)

Projeto envolve o uso de nova tecnologia

Hu et al. (2013)

Estimativa inadequada dos recursos necessarios

Hu et al. (2013)

Alteragbes nos parametros do processo que afetam o design do produto

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Problema de design do produto encontrado

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

A simulagdo de projeto ndo atinge metas de desempenho

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Design inadequado ou incorreto

Tang et al. (2007)

Categoria 12: Riscos Ambientais:

Fonte de Riscos

Autor

Informagdo inadequada ou insuficiente sobre o local (teste de solo e relat

Case e Stylios (2016)

Poluigdo sonora grave causada pela construgdo

Case e Stylios (2016)

Pesquisas geoldgicas imprecisas

Kermani e Momeni (2016)

Falha em obter as aprovagbes necessarias nos drgdos ambientais

Kermani e Momeni (2016)

Fendmenos atmosféricos

Guerrero-liquet et al. (2016)

Incerteza de economia de energia

Hwang et al. (2015)

Achados arqueoldgicos

El-sayegh e Mansour (2015)

CondigBes imprevistas do solo

El-sayegh e Mansour (2015)

Condigdes climaticas adversas

El-sayegh e Mansour (2015)

Contaminagdo do local

El-sayegh e Mansour (2015)

Condigdes inesperadas do local, como desabamento imprevisto ou encon{Choudhry et al. (2014)

Indisponibilidade de terra e direito de passagem que restringe o acesso a

Choudhry et al. (2014)

Materiais perigosos

Baccarinia e Archerb (2001)

Poluigdo

Lu e Yan (2013)

Riscos geograficos

Mehdi Tadayon et al. (2012)

Riscos geotécnicos

Mehdi Tadayon et al. (2012)

Fendmeno natural

Tsai e Yang (2009)

Poluigdo de dgua causada pela construgdo

Zou, Zhang e Wang (2007)

Poluigdo do ar grave devido a atividades de construgdo

Zou, Zhang e Wang (2007)

Processos judiciais por descarte ilegal de residuos

Zou, Zhang e Wang (2007)




Categoria 13: Gerenciamento Inapropriad
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o de Mudancas:

Fonte de Riscos

Autor

Gerenciamento de mudangas inadequado

Neves et al. (2014)

Organizagdo em reestruturagdo durante o projeto

Hu et al. (2013)

Usudrios resistentes a mudangas

Hu et al. (2013)

Mudangas continuas

Hu et al. (2013)

Estratégia de mudanga pouco clara

Dey, Clegg e Bennett (2010)

Categoria 14: Métodos de Gerenciamento de Projetos:

Fonte de Riscos

Autor

Falta de uma metodologia eficaz para gerenciar projetos

Liu e Yuliani (2015)

Método de Gestdo Inadequado

Neves et al. (2014)

Categoria 15: Documentacdo ou Gerenciamento de Processos:

Fonte de Riscos

Autor

Aprovagdo incompleta e outros documentos

Case e Stylios (2016)

Falta de gerenciamento de documentagdo

Liu e Yuliani (2015)

DefinigGes indevidas de papéis e responsabilidades

Liu e Yuliani (2015)

Paradoxo e ambigiiidade na descrigdo do trabalho e caracteristicas técnica

Kermani e Momeni (2016)

Necessidade de procedimento padronizado

Yim et al. (2015)

Documentagdo inadequada

Yim et al. (2015)

Falta de ferramentas e processos simplificados

Hwang et al. (2015)

Pessoal com habilidades de transferéncia de processo indisponiveis

Zafra-cabeza, Ridao e Camacho (2008)

Conflitos em documentos

Tang et al. (2007)

Categoria 16: Lideranca em Projeto:

Fonte de Riscos

Autor

Competéncia de baixa geréncia de subcontratados

Case e Stylios (2016)

Indisponibilidade de profissionais e gerentes suficientes

Case e Stylios (2016)

Coordenagdo inadequada de atividades

Stojanovic (2016)

Falta de suporte da alta geréncia

Liu e Yuliani (2015)

Falta de know-how em gerenciamento de projetos

Liu e Yuliani (2015)

Falta de comprometimento da alta geréncia e lideranga técnica

Elzamly e Hussin (2015)

Falta de metodologia eficaz de gerenciamento de projetos de software

Elzamly e Hussin (2015)

Falta de cooperagdo dos colaboradores

Neves et al. (2014)

Falha em obter o comprometimento do colaborador pelo gerente de projgq

Neves et al. (2014)

Falta de habilidades para gerenciamento de projetos

Neves et al. (2014)

Gestdo internacional

Arena et al. (2014)

Gestdo de clientes

Arena et al. (2014)

Gerenciamento de carga de trabalho

Arena et al. (2014)

Mudanga na gestdo organizacional durante o projeto

Hu et al. (2013)

Gerente de projetos inexperiente

Huetal. (2013)

Gestdo inadequada da cultura e estrutura

Dey, Clegg e Bennett (2010)




Categoria 17: Tecnologia Necessaria:
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Fonte de Riscos

Autor

Tecnologia insuficiente

Choudhry et al. (2014)

Sistemas e Tecnologia

Arenaetal. (2014)

Projeto envolve o uso de tecnologia que ndo foi usada em projetos anteriores

Hu etal. (2013)

Categoria 18: Riscos Relacionados a Qualidade:

Fonte de Riscos

Autor

Ndo fazendo testes de controle de qualidade de material durante as etapas
de execugdo

Baccarinia e Archerb (2001)

Confiabilidade e precisdo do benchmark

Kermani e Momeni (2016)

Qualidade de construgdo inadequada

Hwang et al. (2015)

Qualidade do trabalho

Choudhry et al. (2014)

Qualidade do material ou equipamento

Tang et al. (2007)

Categoria 19: Reputacdo da Empresa:

Fonte de Riscos

Autor

Conformidade

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Riscos sociais

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Reputagdo pobre

Mehdi Tadayon et al. (2012)

Categoria 20: Risco de Contingéncia:

Fonte de Riscos

Autor

Contingéncia de risco

Arashpour et al. (2016)

Niveis de risco de seguranga do projeto

Arashpour et al. (2016)

Falta de manutengdo

Guerrero-liquet et al. (2016)

Categoria 21: Riscos Relacionados a Seguranga:

Fonte de Riscos Autor
Riscos Operacionais Case e Stylios (2016)
Medidas de seguranca inadequadas Galli (2017)

Riscos para a saude e seguranca

El-sayegh e Mansour (2015)

Acidentes Choudhry et al. (2014)
Danos ao equipamento e propriedade Choudhry et al. (2014)
Fatalidades Choudhry et al. (2014)

Falta de seguro

Choudhry et al. (2014)

Desregulamentagdo da seguranga

Lu e Yan (2013)

Roubo

Lu e Yan (2013)

Adequagdo do seguro

Lu e Yan (2013)

Falta de treinamento dos colaboradores as normas de seguranga

Tang et al. (2007)

Categoria 22: Stakeholders:

Fonte de Riscos

Autor

Diferentes preocupagdes dos stakeholders

Doubravsky, Doskocil e Dohnal (2016)

Interesse dos stkaeholders no projeto

Baccarinia e Archerb (2001)




Categoria 23: Capacidade de Armazenamento:
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Fonte de Riscos

Autor

Quantidade armazenada

Rodney et al. (2015)

Qualidade da drea de armazenamento

Rodney et al. (2015)

Categoria 24: Fornecedores:

Fonte de Riscos

Autor

Qualidade do fornecedor

Rodney et al. (2015)

Falta de compromisso do fornecedor

Liu e Yuliani (2015)

Critérios de selegdo de fornecedores e processos inadequados pelo cliente

Liu e Yuliani (2015)

Falta de gerenciamento ativo do fornecedor no contrato e relacionamento

Liu e Yuliani (2015)

Falha no fornecimento dos materiais e equipamentos de acordo com os
requisitos do projeto

Kermani e Momeni (2016)

Falta de substitui¢des e suprimentos

Guerrero-liquet et al. (2016)

Risco de abastecimento

Lee e Schaufelberger (2014)

Método de aquisi¢do

Baccarinia e Archerb (2001)

Escassez no fornecimento e disponibilidade de material

El-sayegh (2008)

Logistica do fornecedor

Tang et al. (2007)

Incompeténcia dos fornecedores para entrega de materiais no prazo Zou, Zhang e Wang (2007)
Categoria 25: Competéncias da Equipe:
Fonte de Riscos Autor

Nivel de qualificagdo

Rodney et al. (2015)

Eficiéncia

Rodney et al. (2015)

Alta performance / expectativas de qualidade

Case e Stylios (2016)

Indisponibilidade de quantidade suficiente de mao de obra qualificada

Case e Stylios (2016)

Propriedade intelectual

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Flexibilidade

Jamshidi, Kadi e Ruiz (2017)

Incapacidade técnica e tecnoldgica de realizar determinado trabalho

Stojanovic (2016)

Incompeténcia da equipe do projeto

Stojanovic (2016)

Falta de experiéncia e especializagdo com atividades de projeto

Liu e Yuliani (2015)

Falta de transferéncia de conhecimento

Liu e Yuliani (2015)

Falta de moral da equipe

Liu e Yuliani (2015)

Risco de desempenho da equipe

Hwang et al. (2015)

Habilidades ou técnicas insuficientes

El-sayegh e Mansour (2015)

Subcontratante (s) incompetente (s)

Choudhry et al. (2014)

Baixa produtividade do trabalho

Choudhry et al. (2014)

Falta de conhecimento tecnoldgico

Nobrega (2014)

Volatilidade do pessoal envolvido

Neves et al. (2014)

Falta de conhecimento / habilidades da equipe do projeto

Neves et al. (2014)

Dificuldades técnicas

Thamhain (2013)

Colaboradores com atitudes negativas em relagdo ao projeto

Hu et al. (2013)

Colaboradores ndo comprometidos com o projeto

Hu et al. (2013)

Falta de cooperagdo dos colaboradores

Hu et al. (2013)

Alto nivel de complexidade técnica

Hu et al. (2013)

Membros da equipe de desenvolvimento treinados inadequadamente

Hu et al. (2013)

0Os membros da equipe ndo possuem habilidades especializadas exigidas pelo

Hu et al. (2013)

Baixa comunicagdo da equipe

Fang e Marle (2012)

Reatividade baixa da equipe

Fang e Marle (2012)

Incompeténcia dos contratantes

El-sayegh (2008)

Falha em identificar defeitos

Tang et al. (2007)
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APENDICE B — Empresas Associadas a Telcomp

- 76 Telecom — Smart Voip Telecomunicacfes LTDA,

- Algar Telecom / Algar Celular / Algar Multimidia;

- Alta Rede Corporate Network Telecom LTDA,;

- America Net LTDA;

- Angola Cables Brasil LTDA;

- Ascenty Data Centers e Telecomunicagdes LTDA;

- BR Digital Telecomunicaces LTDA,

- BR Fibra Telecomunicacdes LTDA,;

- BT Communications do Brasil LTA;

- Century Link do Brasil Comunicacfes LTDA;

- Claro S/A — Telmex do Brasil LTDA;

- Compugraf Telecom LTDA;

- Copel Telecomunicagdes S.A.;

- CTI Comunicacdo de Dados e Tecnologia Eireli;

- Desktop — Sigmanet Comunicac¢do Multimidia LTDA;

- Evo Telecom — Migtel Telecomunicagdes LTDA;

- Fasternet — Cilnet Comunicacéo e Informatica LTDA,

- Flexus Telecom LTDA,

- G-LAB Telecom Informatica LTDA;

- G8 Network LTDA;

- GO — Voipglobe Servicos de Comunicacdo Multimidia Via Internet LTDA;
- GSTN do Brasil Suporte Técnico LTDA,;

- Hello Brazil Telecom;

- High Connect Redes Elétricas e Telecomunica¢cdes LTDA — EPP;
- Horizons Telecomunicagfes Tecnologia LTDA;

- IFTNET Telecomunicacdes LTDA,;

- Intele Comunicagdes do Brasil;

- Internexa Brasil Operadora de Telecomunicagdes S/A;

- IPCORP — Falkland Tecnologia em TelecomunicacGes LTDA,
- JR&JS Engenharia e Comércio LTDA — CMA;

- Megatelecom Comunicagdes S/A,

- MLS Wireless S/A;

- MMR Telecom Servigos LTDA,

- MOB Telecom;

- Mundivox Telecomunicagdes / Mundivox do Brasil LTDA;
- Neovia — Directnet Prestacdo de Servigos LTDA,;

- Net Botanic Internet Inteligence LTDA,;

- Net Serve — AUE Provedor Internet LTDA,

- Netell Telecomunicagdes LTDA;

- Nextel Telecomunicacbes LTDA,

- NRT — Noroestecom Telecomunicagdes LTDA;

- Ol Movel S/A — Brasil Telecom Comunicagdo Multimidia LTDA;
- Orange — Equant Brasil LTDA;

- OTS — Option Servicos de Telecomunicaces LTDA,
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- Porto Seguro Telecomunicagbes S/A — Conecta;

- Redfox Telecomunicacdes LTDA EPP;

- SAMM - Sociedades de Atividades em Multimidia LTDA,
- SKY Servicos de Banda Larga LTDA,;

- Sothis Tecnologia e Servicos de Telecom LTDA,

- TCR Telecomunicacdes da Cidade do Rio S/A — Porto Novo;
- TEL TelecomunicagOes LTDA,

- Tellecall — Telexperts Telecomunicacbes LTDA,

- Telium Tecnologia da Informagédo LTDA,;

- Tera Fiber Telecomunicacdes;

- Tesa Telecom South America S/A,

- TIM Celular S/A — Intelig Telecomunicagdes LTDA;

- Ultranet Telecomunicagdes LTDA;

- Umtelecom Servicos de Tecnologia em Internet LTDA,;

- Unitelco — Universal Telecom S/A;

- Use Telecom;

- Viacom Next Generation Comunicagdo LTDA,

- VIP BR Telecom LTDA;

- Vipway Telecomunicacgdes LTDA,;

- Vodafone — Datora Mobile Telecomunicagdes S/A;

- Vogel — Awvio Solugdes em Telecomunicacgdes e Informética LTDA;
- Voitel LTDA,;

- WCS — Wirelles Comm Services LTDA;

- WNET — Rede a Rede Telecomunicacdes LTDA;
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APENDICE C - Orientacdes Para Preenchimento do
Questionario de Pesquisa

205 UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO DE
PESQUISA

O presente questionario é de facil preenchimento com 60 questdes sendo estas
divididas em duas secdes. Sugerimos que as questdes sejam respondidas pelos
Gerentes de Projetos.

A maneira que o0 questionario € composto, € explicado a seguir:

Secao 1 — Impacto para as fases do projeto de implantacdo de acesso em fibra
Optica:
As informacdes contidas nesta secdo, objetivam coletar informacdes sobre o
impacto das fontes de riscos nos projetos de implantacdo de acesso em fibra
6ptica. E importante ressaltar, que esta secdo seja respondida com dados
apenas de UM PROJETO que JA TENHA SIDO CONCLUIDO NOS ULTIMOS 3
ANOS.
e Impacto e probabilidade de ocorréncias das fontes de riscos no
Projeto (Questdes 1 a 46)
Estas perguntas tém por objetivo coletar informacdes sobre a probabilidade de
ocorréncia, impacto para o custo, impacto para o cronograma e impacto para o
escopo do projeto, das fontes de riscos que podem ser encontradas nos projetos.
e Caracterizacdo do Projeto (Questdes 47 a 51)
Estas perguntas tém por objetivo coletar informacdes relacionas aos valores
dispendidos para projetos, o tempo de duragéo e a quantidade de colaboradores
envolvidos no projeto, além de informacdes sobre como a empresa gerencia 0s

riscos.
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Secdao 2 — Caracterizacdo do Respondente e da Empresa:
As informagdes contidas nesta secdao, objetivam caracterizar tanto o

respondente quanto a empresa pesquisada.

e Caracterizacdo do Respondente (Questdes 52 a 56):
Estas perguntas tem o objetivo de coletar informacdes sobre o respondente do
questionario, neste caso o Gerente de Projetos, identificar a sua formacao
académica e profissional e a responsabilidade gerencial que desempenha.

e Caracterizacdo da Empresa (Questdes 57 a 60):
Estas perguntas por sua vez possuem foco em coletar informacfes da empresa

e de sua estrutura organizacional.

OBS - Descricao do Projeto: Esta presente pesquisa se concentra nos projetos
de construcéo subterranea para a instalacao de dutos que seréo utilizados para
a passagem de cabeamento Optico para a implantacdo de links em fibra Optica.
Este tipo de projeto, € um dos mais comuns em Telecomunicagdes e todas as
empresas da area possuem um setor ou gerentes de projetos dedicados a este
tipo de atividade. Tal implementacdo consiste na contratacdo de servicos de
telecomunicacdes desde o POP (estacdo) até o prédio do cliente, que envolvem
as atividades de vistoria no site do cliente, construcdo de infraestrutura local,
lancamento interno e externo do cabo 6ptico, instalacdo dos equipamentos e
testes de ativacao.

O tempo de duracao deste projeto depende da complexidade da solicitacdo do
cliente. Por exemplo, (a2) a velocidade ou interface de entrega contratada pelo
cliente, que interfere na decisdo de quais equipamentos serdo utilizados para a
distribuicdo e recepcdo do sinal, a localizacdo do cliente (condominios
empresariais e prédios comerciais apresentam maiores dificuldades no momento
de se realizar a construcao da infraestrutura local) e a aprovacao da rede Optica
juntamente as prefeituras ou concessionarias (energia e rodovias); (b) o tamanho
da equipe de projeto; e (c) a capacidade da rede e de equipamentos que a

empresa contratada ja possui.
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PRAZO SUGERIDO PARA DEVOLUCAO: Uma semana ap0s a entrega do

questionario

CONTATO: Eder Suzarte Donda Veiga
eesveiga@unimep.br - (19) 99100-9768 / (19) 9999-73299
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APENDICE D - Questionario de Pesquisa

1- Inadimpléncia do cliente *

Menhum Baixo Moderado Alto Muito Alto

Probabilidade d
ocomenca O O O O O

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

O O
Cronograma do |:| |:|
] ]

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

O O O
O O O
O O O

2- Problemas de salde financeira do fornecedor *

Menhum Baixo Moderado Alto Muito Alto

Probabilidade de
Ocorréncia I:I I:I I:I l:l I:I

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

] ]
Cronagrama do EI EI
J J

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

L L] L
L L] L
L ] L

3- Incerteza macroecondmica (por exemplo, inflagdo, taxas de
cambio) *

Menhum Baixo Moderado Alto Muito Alto

Probabilidade de
Qcorréncia l:l EI D EI D

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

] ]
Cronograma do El El
(] (]

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

[]
O]
O]

0 o U

[]
O
O]



4- Avaliacdo inadequada dos custos do projeto *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

5- Procedimentos de aprovacdo excessivos em departamentos
governamentais (Ex: Prefeituras, Secretarias) *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
O
O
O
Nenhum

O

O
O
O

Baixo

O
O
O
O
Baixo

dJ

O
O
O

Moderado

O
O
O
O
Moderado

O

O
O
O

6- Mudancas nas leis e regulamentos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O

O
O
O

Baixo

dJ

O
O
O

Moderado

O

O
O
O

Alto

O

O
O
4

Alto

o O O

Alto

o O O

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Afto
O
O
O
O
Muito Afto

O

O
O
O
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7- Escassez na oferta e disponibilidade de m3o de obra #

Probabilidade de
Qcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

]

]
J
]

Baixo

]

]
J
]

Moderado

U

U
U
U

Alto

]

]
J
]

Muito Alto

U

U
U
U

8- Saida de membro da equipe do projeto e / ou empresa *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

4

O
O
O

Baixo

d

O
O
O

Woderado

O

U
O
O

Alto

4

O
O
O

Muito Alto

O

U
O
O

9- Avaliacdo inadequada dos recursos necessarios para o

projeto *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

I I

Baixo

I I

WModerado

U

O
O
O

Alto

I I

Muito Alto

U

O
O
O
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10- Falta de auditoria e controle do cliente *

FProbabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

d

O
O
dJ

Baixo

d

O
O
dJ

Maderado

O

O
O
O

11- Falta de relacionamento com cliente *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

12- Pouca experiéncia de projeto do cliente *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

]
J
]
]
MNenhum

]

]
]
]

Baixo

]
J
]
]
Eaixo

]

]
]
]

Moderado

U
U
U
U
Maoderado

O

0
0
0

Alto

0o o0 o

Alto

N R

Alto

I

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Afto
U
U
U
U
Muito Afto

OJ

0
O
0
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13- Escopo ou objetivos geralmente ndo séo claros ou s&o mal
interpretados pela equipe de projetos *

FProbabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

14- Falta de comunicacdo com o fornecedor *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
]
O
O
Menhum

dJ

dJ
O
O

Baixo

O
]
O
O
Baixo

dJ

dJ
O
O

WMaoderado

O
O
O
O
Moderado

O

O
O
O

Alto

0o o0 o

Alto

dJ

dJ
O
O

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Alto

U

O
O
O

15- Falta de comunicacdo entre os participantes do projeto *

FProbabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

]

]
J
J

Baixo

]

]
J
J

WMaoderado

U

U
U
U

Alto

]

]
J
J

Muito Alto

O

U
U
U
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16- Conflitos dentro da equipe do projeto *

Probabilidade de
Qcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

17- Riscos contratuais *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

]
]
]
]
MNenhum

dJ

O
O
O

Baixo

]
]
]
]
Baixo

dJ

O
O
O

Maoderado

O
[
O
[
Moderado

U

O
O
O

Alto

I

Alto

dJ

O
O
O

Muito Alto

O
[
O
[
Muito Alto

U

O
O
O

18- Diferencas culturais entre os participantes do projeto *

Probabilidade de
Qcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

dJ

O
O
O

Baixo

dJ

O
O
O

Maoderado

U

O
O
O

Alto

dJ

O
O
O

Muito Alto

U

O
O
O
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19- Cronograma apertado do projeto *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

20- Atraso do fornecedor na entrega de equipamentos
contratados *

Frobabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
O
O
]
Menhum

J

]
]
[J

Baixo

O
O
O
]
Baixo

J

]
]
[J

WModerado

O
O
O
O
Moderado

O

0
O
UJ

Alto

O
dJ
O
O
Alto

J

]
]
[J

21- Atraso na aprovacéo de orgéos reguladores *

FProbabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

dJ

dJ
O
O

Baixo

dJ

dJ
O
O

WModerado

U

O
O
O

Alto

dJ

dJ
O
O

Muito Alto

O
U
O
O
Muito Afto
O
0
O
UJ
Muito Afto

U

U
O
O
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22- Erros de prazos e tempos de execucdo de tarefas mal

estimadas pela equipe de projeto *

Probabilidade de
Qcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

23- Atrasos na resolucdo de problemas contratuais *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
]
O
]
MNenhum

dJ

O
O
O

Baixo

O
O
O
O
Baixo

3

O
O
O

Moderado

O
O
O
O
Moderado

O

O
g
O

Alto

O
O
dJ
O
Alto

dJ

O
dJ
O

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Alte

O

O
O
O

24- Alteracdo no escopo do projeto e pedidos de alteracdo do

cliente *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

-

J
L
J

Baixo

B

]
]
]

MWoderado

U

U
U
U

Alto

O O O

Muito Alto

O

U
U
U
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28- Gestado inadequada de mudancas pela equipe de projetos *

Frobabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cranograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

29- Resisténcia a mudancas pela equipe de projetos *

Frobabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

30- Falta de gerenciamento de documentacéao *

Frobabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

L]
]
]
L]
Nenhum
]
]
]
[]
Nenhum

O

O
O
O

Baixo

L
L
L
L
Baixo
]
]
]
]
Baixo

O

O
O
O

WModerado

U
U
U
U
Moderado
OJ
UJ
OJ
OJ
Moderado

O

O
O
O

Alto

]

]
]
]

Alto

]

]
]
(]

Alto

O

o 0O 0O

Muito Alto

O
l
U
O
Muito Alto
Wl
0
Wl
W
Muito Alto

O

O
O
O

140



31- Conflitos em documentos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

dJ

O
O
O

Baixo

dJ

O
O
O

Maoderado

O

O
O
O

Alto

dJ

O
O
O

Muito Alto

U

O
O
O

32- Falta de uma metodologia eficaz de gerenciamento de

projetos *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

33- Falta de know-how do lider da equipe em gerenciamento de

projetos *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

]
]
]
]
MNenhum

]

]
]
]

Baixo

L]
[
[
[
Baixo

]

]
]
]

Moderado

U
U
U
U
Moderado

OJ

Il
O
0

Alto

-

]
J
]

Alto

0 O o

Muito Alto

H
L
U
L
Muito Alto

OJ

Wl
O
W
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34- Falta de comprometimento da alta geréncia e lideranca

técnica *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O

O
O
O

Baixo

O

O
O
O

WModerado

O

O
O
O

Alto

d

O
O
O

35- Falta de coordenacé@o na equipe de projetos *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

36- Projeto envolve o uso de tecnologia que ndo foi utilizada em

Menhum

O

O
O
O

projetos anteriores *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O

O
O
O

Baixo

O
O
O
O
Baixo

O

O
O
O

WModerado

O
O
O
O
Maderado

U

U
O
O

Alto

d

O
O
dJ

Alto

0o O o

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Afto
O
O
O
O
Muito Afto

U

U
O
O
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37- Tecnologia insuficiente (a empresa nao possui a tecnologia

demandada para o projeto) *

Probabilidade de
Dcorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

[J

(]
]
[J

Baixo

]

]
]
]

WModerado

0

W
O
0

Alto

]

]
]
]

Muito Alto

OJ

0J
OJ
0J

38- Falta de qualidade dos materiais e/ou equipamentos
contratados e utilizados no projeto *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

39- Ma reputacdo da empresa de projetos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
]
O
O
MNenhum

dJ

dJ
dJ
O

Baixo

O
]
O
O
Eaixo

dJ

O
O
O

WModerado

O
O
O
O
Maoderado

U

O
O
O

Alto

0 O 0O

Alto

0 O 0O

Muito Alto

O
O
O
O
Muito Alto

0

U
g
O
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40- Medidas de seguranca inadequadas pela equipe de projetos
*

Menhum Baixo Woderado Alto Muito Alto

Probabilidade de
Ocorréncia l:l D I:I D I:I

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

O ]
Cronograma do |:| D
O ]

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

O O O
O O O
O O O

41- Diferentes preocupacdes dos stakeholders *

Menhum Baixo WModerado Alto Muito Alto

Probabilidade de
Ocorréncia EI EI D EI D

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

L] ]
Cronograma do El |:|
L] ]

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

U L U
U L U
U L U

42- Falta de qualidade da area de armazenamento *

MWenhum Baixo Woderado Alto Muito Alto

Probabilidade de
Dcorréncia D D D D D

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o

O ]
Cronograma do |:| D
O O

Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

U O 0
O O g
O O O



43- Falta de capacidade do estoque de materiais da equipe de

projetos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

dJ

O
O
O

Baixo

dJ

O
O
O

WModerado

O

O
O
O

Alto

dJ

dJ
dJ
O

Muita Alto

U

O
O
O

44- Incompeténcia do fornecedor na prestacéo de servicos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

45- Escassez no fornecimento e disponibilidade de material por
parte de fornecedores *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

Menhum

O
O
O
O
Menhium

J

L
L
L

Baixo

dJ

O
O
O

Baixo

O O O

WModerado

O
O
O
O
Moderado

U

U
U
U

Alto

dJ

dJ
dJ
O

Alto

O O O

Muita Alto

O
O
O
U
Muito Alto

U

U
U
U
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46- Falta de experiéncia, especializacdo e conhecimento da
equipe de projetos *

Probabilidade de
Ocorréncia

Impacto para o
Custo do Projeto

Impacto para o
Cronograma do
Projeto

Impacto para o
Escopo do
Projeto

47- Indigue a alternativa que melhor se adequa com a gestao de
riscos na sua empresa *

(O N&o menitera os riscos

(O Identifica os riscos de forma informal, mais n&o atua sobre eles

O O OO

48- Pensando no projeto especifico, que tenha sido implantado

Menhum

]

]
]
]

Baixo

]

]
]
]

Moderado

OJ

0
O
0

Identifica os riscos de forma informal e atua sobre eles

Alto

]

]
]
]

Identifica os principais riscos e controla-os formalmente

Muito Alto

OJ

0
O
0

Identifica os riscos e planeja uma resposta aos riscos, caso acontegam

Identifica os riscos e planeja acdes de eliminacdo (antecipacdo aos riscos)

nos ultimos trés anos, qual foi a duracdo (tempo de entrega)
deste projeto? *

Ja resposta

49- Pensando no projeto especifico, que tenha sido implantado
nos ultimos trés anos, qual o numero total de envolvidos com o

projeto? *
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50- Existe previsdo de investimentos e montante a ser destinado
em média anual para este fim (Projetos de Implantacdo). Caso
sim, citar o valor aproximado. *

51- Existe em sua empresa um departamento dedicado ao
gerenciamento de riscos? *

(O sim
O Mao (todos sdo responsaveis pela gestdo de riscos)

O M&o (ninguém é responsavel pela gestéo de riscos)

(O outro:

52- Perfil do Respondente (Cargo que ocupa) *

53- Perfil do Respondente (Departamento em que atua em sua
empresa) *

54- Perfil do Respondente (Experiéncia em projetos (anos)) *

55- Perfil do Respondente (Formacao académica) *
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56- Vocé possui alguma certificacéo especifica em
gerenciamento de projetos? (Caso necessario, indique mais de
uma opgao) *

O PMP®& (Project Management Professional)

CAPM @& (Certified Associate in Project Management)
PgMP® (Program Management Professional)

PMI-SP& (PMI Sheduling Professional)

PIMP®& (Portfolio Management Profissional)
PMI-PBASM® (Professional in Business Analysis)
PMI-RMP®& (Risk Management Professional)
PMI-ACP® (Agile Certified Practitioner)

IPMA® (International Project Management Association)

Mao

O OO0O0O0O0OO0OO0O0O0O0

Outro:

57- Quantidade de funcionérios de sua empresa *

58- Localizacao da planta de sua empresa em estado brasileiro
*
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59- Qual o tipo de sua empresa? *
(O Ccapital Privado

(O capital Aberto

(O Estatal

(O Economia Mista

(O Familiar

60- Qual o faturamento anual de sua empresa (RS milhdes)? *

d Nresposta
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APENDICE E — Roteiro de Pesquisa

Parte 1 - Experiéncia do Gerente de Projeto

Esta segdo tem por objetivo identificar a experiéncia dos participantes com relagdo ao
gerenciamento de riscos, verificando se os mesmaos ja utilizaram alguma metodologia de
riscos em projetos anteriores, analisando assim os possiveis beneficios desta utilizagdo no
projeto em analise.

1- Qual a sua experiéncia em gerenciamento de projetos? *

Sua resposta

2 - Qual a sua formacao académica? *

Sua resposta

3 - Voce possui alguma certificagao especifica em
gerenciamento de projetos? (Caso necessario, indique mais de
uma opgao) *

|:| PMP® (Project Management Professional)

[[] cAPM @® (Certified Associate in Project Management)
PgMP® (Program Management Professional)

PMI-SP® (PMI Sheduling Professional)

PfMP® (Portfolio Management Profissional)
PMI-PBASM® (Professional in Business Analysis)
PMI-RMP® (Risk Management Professional)

PMI-ACP® (Agile Certified Practitioner)

IPMA® (International Project Management Association)

Nio

O 00000000d4d

Cutro:
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4 - Qual o valor médio dos projetos gerenciados por vocé? *

5 - Ha quanto tempo gerencia projetos de implantagcao no setor
de Telecomunicacoes? *

6 - Qual sua experiéncia em gerenciamento de riscos? *

7 - Em todos os projetos que voce gerenciou, houve uma analise
estruturada de riscos? Comente das dificuldades e/ou
facilidades. *

8 - Voceé ja deparou com alguma incerteza desconhecida que
num determinado momento afetou seu projeto? Comente. *
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Parte 2 - Informagdes do Projeto

Esta segdo tem por objetivo levantar informacgtes gerais do projeto a fim de permitir a
identificacdo do ambiente no qual o projeto a ser analisado esta inserido.

A implantacdo de circuitos de acesso em fibra optica diz respeito a implementacao da
estrutura que serd entregue ao cliente. Tal implementag¢8o consiste na contratacéo de servicos
de telecomunicacgées desde o POP (estagéo) até o site do cliente, que envolvem as atividades
de vistoria no site do cliente, construgdo de infraestrutura local, langamento interno e externo
do cabo dptico, instalagdo dos equipamentos e testes de ativagio. O tempo de duragéo deste
projeto depende da complexidade da solicitagdo do cliente. Por exemplo, (a) a velocidade do
circuito contratada pelo cliente (banda), que interfere na decisdo de quais equipamentos serdo
utilizados para a distribuicdo e recepcéo do sinal, a localizagdo do cliente (condominios
empresariais e prédios comerciais apresentam maiores dificuldades no momento de se
realizar a construgdo da infraestrutura local) e a aprovagio da rede dptica juntamente as
prefeituras ou concessionarias (energia e rodovias); (b) o tamanho da equipe de projeto; e (c)
a capacidade da rede e de equipamentos que a empresa contratada ja possui. Assim, dentro
desse contexto prévio, por favor, escolha um projeto especifico, que tenha sido implantado nos
dltimos trés anos, e responda as questdes abaixo.

1-Qual € o escopo do projeto? *

Sua resposta

2 - Como esta estruturada a equipe de projeto? *

Sua resposta

3 - Qual o valor de contrato deste projeto? *

Sua resposta

4 - Qual € o prazo para a execucao do projeto? *

Sua resposta

5 - Quais sao as condi¢oes contratuais no quesito de multas? *

Sua resposta
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6 - Ha muitas subcontratacdes? Se sim, quantos fornecedores
aproximadamente ha neste projeto? *

[] sim
[] Nio
(] Ate10
[(] +de10

(] ates0

Parte 3 - Gerenciamento de Riscos

Esta secdo tem por objetivo identificar a existéncia de uma metodologia de gerenciamento de
riscos na empresa analisada, suas principais etapas e procedimentos, a aplicabilidade da
mesma nos respectivos projetos bem como, identificar a existéncia de um departamento de
apoio ao gerenciamento de riscos, beneficiando a identificacédo e analise dos eventos de
riscos e consequentemente as decisdes frente a estes eventos.

1 - A empresa adota alguma metodologia de gerenciamento dos
riscos para os projetos? Em caso de afirmativo, comente a
metodologia utilizada bem como sua opiniao a respeito da
mesma. *

Sua resposta

2 - Voceé sabe qual € a tolerancia da empresa quanto aos riscos.
Comente. *

Sua resposta

3 - Existe na empresa um gerente de riscos que auxilia nos
processos de identificacdo, avaliacao e mitigacao de provaveis
riscos ao projeto? *

Sua resposta
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4 - A empresa possui reuniao de riscos? No caso de afirmativo,
ha a participacao de toda a equipe ou somente do gestor do
projeto? Comente. *

5 - A responsabilidade para o gerenciamento de riscos e
documentada e entendida dentro da empresa? *

6 - Qual € a frequéncia das reunides para analisar 0s riscos?
Este prazo € determinado pela empresa ou cada gerente
determina o do seu projeto? *

7 - Sua empresa tem uma politica documentada de
gerenciamento dos riscos? *

8 - Para este projeto especificamente, houve um plano de

gerenciamento dos riscos? Em caso afirmativo, detalhe o plano.
*

9 - Para este projeto houve categorizacao dos riscos. *
(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nio



10 - Quais tipos de riscos foram analisados no projeto? *

Sua resposta

11 - Qual a probabilidade deste(s) risco(s) ocorrer(em)?
(O Altamente improvavel

(O Improvavel

(O Provavel

(O Altamente provavel

12 - Como voceé analisa o impacto (gravidade) deste(s) risco(s)
sobre os objetivos do projeto?

(O Insignificante
(O significativo
(O Importante

(O Catastrofico

13 - Qual a Probabilidade (ocorréncia) e o Impacto (gravidade)
deste(s) risco(s) com relagao ao custo do projeto? (Utilize as
opcoes de (1 a 4 para a Probabilidade) e de (5 a 8 para o
Impacto))

1- 2 3 + 5- 6 7
_Al'tamepte Improvavel Provavel Altamfente Insignificante Significativo Import
improvavel provavel

Probabilidade D D D D D D E
mee 0 0 O O O 0O C

4 ]
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14 - Qual a Probabilidade (ocorréncia) e o Impacto (gravidade)
deste(s) risco(s) com relagao ao tempo do projeto? (Utilize as
opc¢odes de (1 a 4 para a Probabilidade) e de (5 a 8 parao

Impacto))

1- 2. 3- 4-
.ﬂ*“amefﬂe Improvavel Provavel Altamfente
improvavel provavel

Probabilidade D D D D D D E
oo O O O O O 0O C

4 3

- A - 7 -
Insignificante Signaficative Import:

15 - Qual a Probabilidade (ocorréncia) e o Impacto (gravidade)
deste(s) risco(s) com relagao ao escopo do projeto? (Utilize as
opcgodes de (1 a 4 para a Probabilidade) e de (5a 8 parao

Impacto))
-
Altamente
improvavel

A-
I Altarmente
provavel

Probabilidade D D D D D D E
e O O O O O 0O C

4 3

2 3

- - B - 7 -
Improvavel Provave

Insignificante Signaficativo Import



16-

Foram utilizadas para a identificacao dos riscos alguma das

tecnicas abaixo? *

O

O 00000000

Revisdes de Documentagio

Brainstorming

Entrevistas

Analise de Lista de Verificacao

Andlise de Causa Raiz

Andlise Swot

Analise de Modos de Falhas e Efeitos (FMEA)
Arvores de Decisdo

Matriz de Probabilidade e Impacto

Técnica Delphi

Outro:

17 - Caso tenha utilizado uma das técnicas da pergunta acima,
comente sua experiencia com as mesmas para este projeto.

Sua resposta

18 - Foram identificados os riscos em termos de? *

O
O
O
O

0 gue pode acontecer?
Como e porgue os riscos apareceram?
Area de impacto

Fonte do risco
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19 - A metodologia utilizada no projeto foi capaz de analisar e
separar 0s riscos aceitaveis menores dos riscos maiores, as
oportunidades das ameacas, além de fornecer para auxiliar na
avaliacao e no tratamento dos riscos? *

(O sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nio

20 - Os riscos identificados foram adequadamente definidos:
evento, probabilidade e impacto? *

(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nio

21 - Os riscos identificados foram apropriadamente registrados?
*

(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

O Nao

22 - Foi realizada uma analise qualitativa dos riscos, resultando
em uma analise eficaz sobre a probabilidade e impacto dos
riscos sobre os objetivos do projeto? *

(O sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nio
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23 - Foi realizada uma analise quantitativa dos riscos,
resultando em uma analise eficaz sobre a probabilidade e
impacto dos riscos sobre 0s objetivos do projeto? *

(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nio

24 - Quais estratégias de resposta a riscos foram utilizadas em
seu projeto? *

[] Prevencao
Transferéncia
Mitigacao
Melhoramento
Aceitacdo

Exploracéo

00000

Compartilhamento

25 - Sempre quando houve uma alteracao no projeto, a equipe
atuou para verificar os riscos? *

(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

O Nao
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26 - Houve um acompanhamento dos riscos por parte dos
responsaveis *

(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

O Nio

27 - Houve um registro de todos os riscos ocorridos ou nao? *
(O Sim, em sua totalidade

(O Parcialmente

(O Nao

28 - Foi utilizado algum formulario de registro das informacoes
de riscos *

O sim
(O Nao

29 - Foi utilizado algum indicador para medir a eficiéncia do
gerenciamento dos riscos do projeto? *

O sim
(O Nao



