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APRESENTACAO

Esta edicdo de Complementaridade Arquitetura, Engenharia e Construgdo foi
elaborada visando proporcionar aos seus leitores acesso a diferentes estudos que
enfatizam a importancia da adocéo de praticas construtivas e de gestdo adequadas
na area de Arquitetura, Engenharia e Construgdo que proporcionem melhoria na
qualidade de vida das pessoas, maior eficiéncia no uso dos recursos naturais e menor
impacto ambiental.

Neste contexto, o conforto ambiental das construcbes, em especial o conforto
térmico, é assunto de diferentes estudos, por estar diretamente ligado com a qualidade
de vida das pessoas. A importancia da utilizacdo de materiais e técnicas construtivas
que possibilitem um adequado conforto ambiental nas edificacbes € destacada nos
estudos aqui apresentados possibilitando a todos os leitores uma visao mais abrangente
acerca do tema.

Também merece destaque nesta edicao as a¢des voltadas para o desenvolvimento
de técnicas que visem um crescimento sustentavel, em especial as relacionadas com
a gestao dos residuos da construcéao civil. A industria da construcao civil € considerada
o setor de atividades humanas que mais consome recursos naturais e utiliza energia
de forma intensiva, gerando consideraveis impactos ambientais. Além dos impactos
relacionados ao consumo de matéria e energia, ha aqueles associados a geragao de
residuos, em especial os residuos sélidos. O reuso de materiais tem sido cada vez mais
explorado pelos pesquisadores devido ao potencial de contribuicdo na preservacéao do
meio ambiente. Nesta edicdo sdao apresentados estudos acerca dos compésitos de
cimento-madeira a partir do reaproveitamento dos residuos de madeira resultantes
das atividades do setor de construgao civil.

Por fim, sdo apresentados estudos relacionados com a gestdo organizacional,
gestéo de projetos, as responsabilidades dos profissionais envolvidos na construcao
civil, bem como sobre a implemencédo do Building Information Modeling (BIM),
enfatizando a necessidade de busca constante do segmento de Arquitetura, Engenharia
e Construcao por melhores resultados em termos de qualidade, custo e tempo de
execucao.

Com base nestes estudos, convidamos vocé a aperfeicoar seus conhecimentos
nos diversos temas que envolvem a area de Arquitetura, Engenharia e Construgéo.

Boa leitura.

Marcia Regina Werner Schneider Abdala
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CAPITULO 9

GESTAO DE RISCOS E RISCOS DE GESTAO EM
PROJETOS INDUSTRIAIS: ESTUDOS DE CASO

Tassia Farssura Lima da Silva
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
- USP

Sao Paulo - SP

Silvio Burratino Melhado
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

- USP
Séo Paulo - SP
RESUMO: Em gestdo de projetos, riscos

e incertezas podem afetar as informacdes
necessarias aos processos decisorios. Desde o
iniciodeumprojeto,hanecessidadedeseobterem
informacgdes relevantes e indispensaveis para o
seu desenvolvimento. Porém, nem todas essas
informagbes s&o disponibilizadas e muitas
delas ndo possuem o grau de confiabilidade
necessario. O risco em projetos é causado por:
informacdes ndo confiaveis ou inexistentes;
adocéao de tecnologias novas, imaturas ou nao
comprovadas; complexidade do projeto; e por
fatores imprevisiveis. Os projetos industriais,
particularmente, que tém o objetivo de entregar
grandesbensdecapital,tendemaenvolverriscos
devidos as complexas tecnologias industriais
que influenciam a concepcao e detalhamento
do projeto, podendo comprometer os objetivos
de tempo, custo, escopo e qualidade. A gestao
de riscos é pratica inerente a qualquer projeto
industrial e adotada em todo o mundo; ela
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requer avaliacdo dos potenciais riscos e uma
estratégia de mitigacdo com intuito de eliminar
ou minimizar possiveis impactos negativos.
Considerando este cenario, o objetivo deste
artigo € identificar, por meio de estudo de
casos, riscos em projetos industriais e propor
recomendacdes de forma a serem alcangados
melhores resultados quanto a qualidade, prazo
e resultado financeiro em projetos.
PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Riscos.
Projetos Industriais. Gestéo de Projetos.

ABSTRACT: In project management, risks
and uncertainties can affect the necessary
information during decision-making. Since
the project inception it is necessary to obtain
relevant and necessary information for its
development. However, not all the information
required is provided and often much of it is not
reliable enough. The project risk is caused by:
unreliable or missing information,; adoption
of new technologies, whether immature or
unproven; project complexity; and unpredictable
factors. Industrial projects, particularly, as they
are intended to deliver large capital goods,
tend to involve risk due to complex industrial
technologies that influence the conceptual and
detailed design, which may compromise time,
cost, scope and quality goals. Risk management
is a practice inherent in any industrial project and
worldwide adopted. It requires the assessment
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of potential risks and strategies to their mitigation in order to eliminate or minimize their
negative impacts. Considering this scenario, the purpose of this article is to identify,
through case studies, risks in industrial projects and make recommendations in order
to be achieved the best results in terms of quality, time and financial results in projects.
KEYWORDS: Risk Management. Industrial Projects. Project Management

11 INTRODUCAO

A gestéo de riscos vem ganhando espaco e atencdo no ambito da gestéo de
projetos e isto se deve, entre outros fatores, as analises da gestdo dos projetos como
um todo e de seus resultados finais. O sucesso de um projeto, quando considerados
prazo, custo e qualidade depende em grande escala de como o projeto trata os riscos
apresentados (Silva; Melhado, 2014).

De acordo com Thuyet, Ogunlana e Dey (2007), riscos na construcao civil
frequentemente causam excessos de prazo e custo. Muitos projetos tém atrasado ou
excedido seus orcamentos, devido ao fato de os gerentes de projeto ndo conseguirem
gerenciar os riscos de maneira eficaz. Esses problemas parecem acontecer com
mais frequéncia hoje devido a natureza da economia. Os projetos atuais estédo
consideravelmente mais expostos a riscos e incertezas por causa de fatores como
complexidade no planejamento e no projeto, presenca de varias partes interessadas
(investidores, consultores, fornecedores, etc.), disponibilidade de recursos (materiais,
equipamentos, fundos, etc.), ambiente climatico, preocupa¢des sociais, bem como
fatores legais, econémicos e politicos. A diferenciagdo entre riscos e incertezas esta
no fato de que os primeiros podem ter sua probabilidade de ocorréncia conhecida,
enquanto as incertezas nao.

Por meio de estudos de caso de projetos industriais, o trabalho descreve o
processo de projeto e analisa as praticas de gestdo nesse segmento, com énfase nas
atividades de gestao de riscos e suas consequéncias.

Os métodos de pesquisa adotados foram: revisdo da literatura sobre gestao
de empreendimentos, gestdo de projetos, gestao de riscos e outros conteudos que
fundamentam o trabalho, além da realizagdo do estudo de caso. Um dos critérios para
selecionar a empresa estudada foi obter informacgao prévia sobre a organiza¢ao; como,
porexemplo, se aempresateriadisponibilidade para fornecer as informacdes solicitadas
pela pesquisa, bem como o0 acesso aos profissionais envolvidos para proceder as
entrevistas. Uma vez selecionada a empresa do estudo de caso, as informacoes
necessarias foram obtidas com o coordenador do projeto, engenheiros e lideres das
disciplinas envolvidas, incluindo entrevistas técnicas e analise de documentos como
contratos, projetos e atas de reunido. Um questionario semiestruturado foi desenvolvido
como base para as entrevistas.

Com base nos resultados dos estudos de caso, assim como na literatura de
gestéo de riscos, o objetivo deste trabalho é propor recomendacdes para gestao dos
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riscos em projetos industriais.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Definicao de Risco

Os projetos industriais tendem a apresentar inumeros e variados riscos, devido,
por exemplo, a complexidade e as diferentes tecnologias que sdo aplicadas ao seu
desenvolvimento. De acordo com Rabechini Junior e Carvalho (2013), nas dimensdes
de tecnologia e inovacao parecem estar os aspectos mais relevantes da incerteza,
havendo, portanto, uma relacao direta entre essas variaveis. Dessa forma, acredita-se
que quanto maior o grau de inovacgéo e tecnologia, maiores as incertezas envolvidas.

Em gestédo de projetos, o conceito de incerteza pode estar relacionado a qualidade
de informagbes necessarias quando de um processo decisorio. Logo no inicio de um
projeto, ha a necessidade de se obterem informacgdes relevantes e indispensaveis para
o seu desenvolvimento. Porém, nem todas essas informacdes sao disponibilizadas e,
guando o sao, muitas ndo possuem o grau de confiabilidade necessario. Diante deste
contexto, a decisédo de assumir riscos considerando as informagdes existentes é critica
para o projeto. Segundo Navarro (2007), quando néo ha informacgdes suficientes para
a tomada de decisbes ou planejamento do projeto, as premissas preenchem esses
vazios. Porém, é possivel que essas premissas nao sejam verdadeiras, e caso isso
ocorra, muito provavelmente levarao a fracassos.

Na gestéo de projetos, os eventos de risco muitas vezes séo classificados como
ameacas e oportunidades. Como afirma Schuyler (2001), a gestédo de riscos em
projetos possui 0 objetivo de reduzir a probabilidade e os impactos das ameacas, além
de aumentar a probabilidade e os impactos das oportunidades.

2.2 Tipologia dos Riscos de Projetos

O Relatério Final sobre Riscos Universais em Projetos, RISKSIG — PMI (HALL;
HULLET, 2002), define trés grandes grupos de riscos. S&o eles: os riscos de gestéo,
externos e tecnolégicos, que podem ser descritos da seguinte forma:

Riscos de Gestao

Um conjunto de riscos que caracterizam a organizac¢ao responsavel pelo projeto,
ou estao sob o seu controle. Estes incluem gestao de projetos, gestdo de sistemas
e aspectos de risco de gestdo organizacional. Neles estao envolvidos a condi¢cao da
organizagdo, seus recursos e cultura pessoal, tendéncias organizacionais, situacdo
financeira e comunicacdo ou estilo da gestdo. Neste grupo, para a identificacdo de
potenciais riscos podem ser realizados, entre outros, 0os seguintes questionamentos:
a empresa possui canais de comunicagcdo eficazes? A organizacdo pode tomar
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decisdes? Existe compromisso com a elaboracao de planos de projeto realistas? A
empresa esta comprometida a ter recursos para gerir 0s riscos? Existe compromisso
com as melhores praticas em seus processos?

Riscos Externos

Um conjunto de riscos que se encontra fora do controle da organiza¢ao que detém
o projeto. Areas de risco externo incluem as acdes de terceiros (por exemplo, clientes,
stakeholders, fornecedores, concorrentes, etc.), de forgas climaticas, demografia,
mercado de materiais e crescimento econémico. Também sdo potenciais riscos as
condicbes metereologicas, sismicas, mercado financeiro, questdes politicas, entre
outros. Uma maneira de identificar potenciais riscos externos seria por meio da analise
de projetos emelhantes, pois desvios quanto aos resultados planejados podem ocorrer
caso nao exista experiéncia pertinente no tipo de projeto em questao.

Riscos Tecnoldgicos

Um conjunto de riscos inerentes a tecnologia e processos utilizados em um
projeto. Riscos tecnol6gicos sdo os riscos que abrangem os recursos e tecnologias
de apoio, e processos de desenvolvimento de ambientes operacionais. Informacdes
quanto as condi¢des e requisitos impostos pelo projeto, assim como a capacidade
de selecionar tecnologia apropriada, o conhecimento da complexidade do projeto e
se as varias restricées (custo, prazo e desempenho) estabelecidas s&o consistentes
com a aplicagao e escolha da tecnologia utilizada, devem ser considerados quando da
identificacéo dos potenciais riscos tecnolégicos em um projeto.

Como resultado da pesquisa realizada por Thuyet, Ogunlana e Dey (2007), foram
identificados os dez maiores riscos que afetam os projetos de 6leo e gas. Sao eles:

1. Sistema de governo burocratico e procedimento extenso para aprovacao de
projeto;
2. Ma qualidade do projeto;
3. Incompeténcia da equipe do projeto;
Concorréncia inadequada,;

Processo de aprovacgao interna demorado;

Estrutura de projeto inadequada;

4.

5.

6.

7. Estudo de viabilidade do projeto inadequado;

8. Ineficiéncia e baixa performance das construtoras;
9.

Planejamento e orcamento do projeto incorretos;

10. Mudancas no projeto.
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Esses riscos relativos a area de 6leo e gas sdao os mesmos identificados em
muitos outros projetos industriais, pois, independentemente da area de negocio, ou
seja, a especificidade dos projetos industriais, grande parte dos riscos que podem
afetar o desempenho do projeto sdo os mesmos.

E possivel afirmar que os riscos identificados estdo associados a praticamente
todas as etapas do processo de projeto; por exemplo, a definicdo da estrutura de
projeto pode afetar a disponibilidade de recursos e influenciar o planejamento das
atividades a serem desenvolvidas. Além disso, a ma qualidade de projeto pode induzir
riscos que se manifestardo durante a fase de execucéo. Dessa forma, a identificacédo
e analise dos riscos devem ser consideradas de forma integrada, pois diferentes riscos
podem ser identificados nas diferentes etapas, e esses riscos podem se combinar de
forma critica e tal combinacgéo levar a consequéncias ainda mais graves.

2.3 Processos de Gestao de Riscos

Gestao de riscos é a arte e a ciéncia de planejar, avaliando (identificando e
analisando), controlando e monitorando ac¢des que conduzam a eventos futuros,
para assegurar resultados favoraveis. Assim, um bom processo de gestdo de riscos
€ naturalmente pro-ativo e é fundamentalmente diferente da gestédo de crises (ou
resolucéo de problemas), que é reativa. Um evento futuro possui uma probabilidade
de ocorrer, porém quando essa probabilidade é de 0% ou 100% ndo podem ser
considerados como risco.

Umavez que se sabe que ha 100% de certeza de que um evento futuro acontecera,
entao se tem um problema ou uma crise, nao um risco (ROVAI, 2005).

De acordo com PMI (2009), a gestao de riscos tem o objetivo de identificar e
priorizar os riscos antes de sua ocorréncia e fornece informacdes orientadas para acao
dos gestores de projeto. Essa orientacao requer consideragcdes de eventos que podem
OuU n&o ocorrer e séo, portanto, descritos em termos de probabilidade de ocorréncia,
além de outras dimensoes, tais como seus impactos em objetivos.

O PMBOK (2013) define a gestdo de riscos como parte dos processos de
planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas e controle de riscos de
um projeto. Os objetivos da gestao de riscos sao aumentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no
projeto. Abaixo o resumo dos processos de gestao dos riscos do projeto:

+ Planejar a gestao dos riscos;

+ Identificar os riscos;

* Realizar a analise qualitativa dos riscos;

* Realizar a anélise quantitativa dos riscos;
+ Planejar as respostas aos riscos;

« Controlar os riscos.
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Gestdo de riscos em projetos ndo é uma atividade opcional: é essencial
para o sucesso da gestao de projetos. Deve ser aplicada em todos os projetos e,
consequentemente, incluida nos planos de projeto e documentos operacionais. Dessa
forma, torna-se parte integral de todos os aspectos da gestao de projetos, em todas as
fases e em todos os grupos de processo (PMI, 2009).

31 ESTUDOS DE CASO

3.1 3.Empresa A

A projetista € uma empresa brasileira de projetos, gerenciamento, engenharia
e fornecimento de pacotes EPC/EPCM, fundada em 1987. Possui matriz na cidade
de Séao Paulo e filiais em: Vitéria (ES), Belo Horizonte (MG), Salvador (BA), Séo Luis
(MA), Belém (PA) e Neuquén, na Argentina. Além destas unidades, conta ainda com
grupos-tarefa alocados no Brasil e no exterior.

Com cerca de 2.300 profissionais (83% atuam na area técnica e 17% na
administrativa), a projetista possui clientes de diferentes segmentos, como Mineragéo,
Metalurgia, Siderurgia, Fertilizantes, Oleo e Gas, Petroquimica, Infraestrutura, Energia,
Projetos Portuarios, Gerenciamento de Implantacao e Construgdes.

A empresa realiza servicos de consultoria e estudos (estudos de mercado
/ viabilidade técnico-econémica, impactos ambientais, HAZOP, analise de riscos
de projetos); projeto conceitual, basico e detalhado multidisciplinar; Suprimentos;
Comissionamento /Assisténcia a Partida e Pré-Operacdo; Gerenciamento de
Implantacdo e Construcoes.

A gestdo de projetos na Empresa A estd vinculada a seu corpo gerencial,
formado por coordenadores de projeto e departamento de planejamento. Tanto os
coordenadores quanto os planejadores respondem diretamente as diretorias dos
segmentos industriais e de gerenciamento.

3.2 Empresa B

A empresa de Engenharia Consultiva foi fundada em 1990. Possui matriz emSéao
Paulo e filiais no Rio de Janeiro/RJ e Esteio/RS, oferecendo servigcos de Projetos Basicos
e Detalhado, Engenharia de Suprimentos, Gerenciamento de Empreendimentos,
Servicos em EPC’M, Estudos Ambientais, Avaliagcdes e Diagnésticos.

Com cerca de 800 colaboradores, a empresa atua nos segmentos industriais
de Oleo, Gas e Petroquimica (Refinarias, Plantas Petroquimicas, Dutos e Terminais),
incluindo Meio Ambiente e Recursos Hidricos (Saneamento de Agua e Esgoto,
Estudos Ambientais e Recursos Hidricos) e Infraestrutura (Transportes Multimodais,
Infraestrutura Urbana e Energia).

A empresa possui uma ampla gama de disciplinas desenvolvidas por profissionais
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como: analista de sistemas, coordenadores, gerentes, civil, elétrica, equipamentos,
instrumentacao, tubulagdo, processo quimico, materiais, planejamento, qualidade e
HSE, entre outras.

3.3 Caracterizacao dos Estudos de Caso

O Caso 1 refere-se a uma Usina Siderurgica que terad capacidade anual de
producéo de 2.500.000 de toneladas de placa. O empreendimento tem investimento
estimado em R$ 5.800.000 e geragao de 16.000 empregos. Além da usina para produzir
placas e acos laminados, o0 empreendimento compreende a construcao de um acesso
ferroviario, para receber o minério de ferro, e a construcdo de um terminal fluvial no
rio Tocantins, para receber o carvao mineral e fazer seu escoamento da producéo
até o Terminal Portuario de Vila do Conde, em Barcarena (PA). Para elaboracdo dos
projetos acima foram vendidas 5.000 horas técnicas de engenharia e 1.000 horas
técnicas de coordenacao e planejamento, sendo prazo contratual de cinco meses,
regime de contratacdo por preco global no valor total de R$ 754.594,86.

Quanto ao Caso 2, trata-se da implantagcdo de uma Unidade de Recuperagao
de Hidrogénio e Construcéo Civil do Sistema de Enriquecimento de Oxigénio — UHR.
Para os servicos a preco global de projeto de detalhamento os honorarios consistem
em R$ 3.682.712,80, compreendendo 28 mil horas técnicas de engenharia no prazo
de 14 meses. Com relacédo ao Caso 3, trata-se da elaboracao de Projeto Bésico e
Executivo para estudos e/ou ampliagdes de edificios, areas de produgao, envase,
embalagem e utilidades existentes no site, a partir de projeto conceitual. A fabrica
incluird um total de trés unidades de producgao para produtos cosméticos, fragrancias
e produtos de higiene pessoal. Para a prestacao dos servicos, o valor do projeto é de
R$ 3.598.182,78, com prazo de 5 meses e 27 mil horas técnicas de engenharia.

3.4 Gestao de Riscos nos Casos Estudados

Apbs entrevistas, andlises de documentos dos projetos e coleta de dados
baseada em um protocolo de estudo de casos multiplos, foi realizada uma sintese das
principais observacgodes realizadas quanto a gestao de riscos.

3.4.1 Estudo de Caso 1

Dado por finalizado o processo de iniciagao, durante a reuniéo de kick-off meeting
(KOM), duvidas e questionamentos foram discutidos para se obter uma compreenséo
comum entre as partes (cliente e projetista) em relacdo ao escopo. O coordenador
do projeto realizou a tarefa de detalhar o escopo para a equipe, direcionando a cada
envolvido os servicos a serem realizados. Particularmente, foi verificado que, naquele
momento, ndo havia recursos humanos disponiveis ha empresa para a realizagcdo do
projeto de drenagem. Considerando o prazo curto e como ag¢ao de mitiga¢ao de criticas
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ao projeto basico realizadas pelo cliente, o coordenador tomou a decisao de contratar
uma consultoria técnica externa para a elaboracéo desse projeto de drenagem.

Conforme relato do gerente do projeto, ao final do processo de execugcdo do
projeto de drenagem, o consultor externo disponibilizou os documentos de projeto a
projetista na data limite de sua entrega ao cliente. Para atender ao prazo contratual, o
coordenador do projeto decidiu ndo realizar as verificagdes de interferéncias com as
outras disciplinas. O projeto foi entregue ao cliente sem nem mesmo ter sido realizada
uma analise critica; ou seja, o processo de monitoramento e controle n&o foi realizado
adequadamente, pois ndo houve controle do escopo e da qualidade do projeto.

Apds a ocorréncia de graves problemas durante a execugao (trincas e
scorregamento dos platds terraplenados), o cliente, juntamente com a gerenciadora
procedeu a uma verificagcdo do projeto detalhado entregue. Nessa verificagdo, foram
encontrados equivocos nos desenhos de drenagem (aqueles que foram realizados
com consultoria técnica contratada e que nao sofreram nenhum tipo de verificagcao
antes da entrega) gerando inumeros prejuizos, além de novas analises e corregoes
do projeto.

Com base nas entrevistas realizadas e verificagdo das documentagdes do
caso, é possivel afirmar que, quanto a tipologia dos riscos o Caso 1 pertence aos
grupos de riscos de gestao e riscos externos. A empresa n&o possui procedimentos e
processos para elaborar a gestdo de riscos e nao foi elaborada nenhuma analise de
risco quanto a aquisicao de servigcos externos. Esta analise deveria ser realizada com
uso do planejamento da gestao de riscos e, apds esse processo, 0s riscos referentes
a contratagao de terceiros para realizagao de parte do escopo do projeto deveriam ser
identificados. Riscos relacionados a prazo e qualidade seriam exemplos de riscos a
serem analisados, monitorados e controlados a fim de garantir os objetivos do cliente
quanto ao trabalho realizado.

3.4.2 Estudo de Caso 2

A projetista foi contratada para desenvolver projeto basico e detalhado, ou
seja, a sua execucao ocorreu em duas fases e houve a participacéo das disciplinas:
arquitetura, estrutura de concreto, infraestrutura, estrutura metalica, mecéanica, HVAC,
processo quimico, tubulagéo, sistema de combate a incéndio, sistemas de engenharia
e engenharia econémica.

Foi o primeiro projeto desenvolvido na empresa com modelagem da informagao
da construcao; a projetista ndo possuia know-how de modelagem ou do software
adotado, e esse foi um dos principais geradores das inUmeras dificuldades ao longo
do projeto.

Algumas deficiéncias no processo de projeto com usoda modelagemdainformacgéao
da construgcdo impactaram a elaboracéo das atividades e, consequentemente, sua
qualidade:
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+ Inexperiéncia no desenvolvimento de modelos tridimensionais;

+ Deficiéncia no esclarecimento de escopo do nivel de detalhamento do pro-
jeto a partir das reunides iniciais (KOM);

+ Nivel de detalhamento e requisitos para o modelo.

A projetista ndo realizou analise de riscos quanto a falta de conhecimento e
experiéncia na elaboracéo de projeto utilizando a modelagem. O Caso 2 pertence ao
grupo de riscos de gestao e riscos tecnologicos; embora a utilizagdo do sistema tenha
sido exigéncia do cliente, o coordenador do projeto, com apoio da equipe, deveria
ter identificado os riscos dessa exigéncia contratual, de modo a serem analisados,
monitorados e controlados durante toda o projeto. Retrabalhos, diminuicdo da
produtividade da equipe pela falta de conhecimento no uso do software, “2D” foram
motivo de atrasos que poderiam ter sido evitados com a identificacdo dos riscos que
contribuiram para esses resultados negativos.

3.4.3 Estudo de Caso 3

Segundo relato da construtora, durante a fase de construgéo foram enfrentadas
dificuldades relacionadas ao projeto como, por exemplo:

+ Alinterligacdo enterrada (underground) site — subestacao, de 400m de com-
primento, foi dificultada, pois havia um canteiro de obras de outra constru-
tora causando interferéncia no seu caminhamento. Estava prevista a des-
mobilizacdo do canteiro vizinho antes do inicio dessa atividade, porém a
desmobilizagdo atrasou, afetando a execucao dessa interligacao;

+ Questbes climaticas motivaram aditivos de prazo, pois a grande quantidade
de dias chuvosos interferiu no cronograma de execucéo;

+ A construtora teve alguns prejuizos financeiros decorrentes de alteracoes
de prazo devidas a atraso de entrega e falhas de projeto. Segundo o en-
trevistado, “a execucgéo do piso industrial ocorreu concomitantemente com
a montagem eletromecénica e a execug¢ao das obras de underground (ex.:
drenagens) também ocorreu simultaneamente com a montagem eletrome-
canica”; Com a obra em andamento, o quanto antes os projetos fossem en-
tregues menos ociosidade e prejuizos a construtora teria. E o0 que se pbéde
perceber € que ndao houve uma efetiva analise critica do projeto pela proje-
tista, acarretando em falhas. Pelo contrato, a construtora repassaria esses
prejuizos a projetista.

O Caso 3 pertence aos grupos de riscos de gestédo e riscos externos, pois a
construtora, que também atuou como gerenciadora, ndo realizou andlise de risco
quanto as atividades que dependiam de fatores externos como, por exemplo, o atraso
da desmobilizagcdo do canteiro vizinho que afetou a execugdo do caminhamento da
interligacé@o enterrada. Caso esse risco tivesse sido identificado, avaliado, monitorado
e controlado, muito provavelmente nao ocorreria atraso ou ele seria minimizado. Outro
exemplo da falta de gestéo de riscos foi a questao climatica, pois uma analise dos
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indices pluviométricos da regidao poderia ser suficiente para a identificacéo, avaliacao,
monitoramento e controle desse risco, minimizando os impactos no prazo. E ainda,
nao foi realizada a gestao de riscos pela projetista no que diz respeito a elaboragéo do
projeto com a obra em andamento. Havia a necessidade de se projetar o mais rapido
possivel, pois a construtora aguardava informagdes e qualquer atraso ou ociosidade
da equipe da construtora poderia ser repassada a projetista, provocando prejuizos.
A identificagcdo, avaliagdo, monitoramento e controle desse risco poderiam evitar
problemas de qualidade no projeto e atender aos prazos do cliente.

O Quadro 1 resume os principais pontos observados nos trés casos estudados.

Caso 1 Caso 2 Caso3
. X Riscos de Gestao Riscos de Gestdo Riscos de Gestao
Tipologia dos Riscos ) . g -
Riscos Externos Riscos Tecnoldgicos Riscos Externos
N&o houve andlise de risco quanto

atividades que dependiam de fatores
externos, como por exemplo, o atraso da

desmobilizagdo do canteiro vizinho que
afetou a execugdo do caminhamento da

S s Nao foi realizada andlise de risco quanto a interligacdo enterrada,
N3o foi elaborada nenhuma andlise de B e
Ocorréncias risco quanto a aquisicdo de servigos faliade cophecimento e pimeira PR . -

experiéncia na elaboragio de projeto Também nao foi realizada a gestao de

extemos. utilizando o sistema BIM., riscos pela projetista, por exemplo, no
que diz respeito a elaborag¢ao do projeto

com a obra em andamento,

Outro exemplo da falta de gestao de

riscos foi em relagdo a questdo climatica.
N3&o foi identificado: N3o foi identificado: Nao foi identificado:
- Planejamento dos riscos - Planejamento dos riscos - Planejamento dos riscos
- Identificacdo dos riscos - Identificacdo dos riscos - Identificagdo dos riscos
Processos de Gestdo de Riscos - Andlise qualitativa dos riscos - Andlise qualitativa dos riscos - Analise qualitativa dos riscos
- Analise quantitativa dos riscos - Analise quantitativa dos riscos - Andlise quantitativa dos riscos
- Planejamento das respostas aos riscos | - Planejamento das respostas aos riscos | - Planejamento das respostas aos riscos
- Controle dos riscos - Controle dos riscos - Controle dos riscos

Quadro 1 — Sintese dos Estudos de Caso

Fonte: Autor

3.5 Recomendacoes para a Gestao de Riscos

Ao longo da elaboracéo de um projeto, muitas situagcées de risco podem ser
identificadas e uma efetiva andlise e gestdo de riscos podem garantir resultados
favoraveis, além de evitar impactos negativos e prejuizos. As empresas estudadas
poderiam ter apresentado uma melhor qualidade dos projetos e melhor resultado
financeiro se tivessem aplicado a gestao de riscos em seus projetos, particularmente,
quanto aos riscos de gestao.

Abaixo, sdo apresentadas 20 recomendacoes preliminares que podem ajudar a
mitigar riscos de gestdo em projetos industriais, com base nos casos estudados e nas
diretrizes apresentadas em SILVA; MELHADO (2014):

Quanto as informacdes de entrada

1. Avaliar as informacdes de entrada quanto a suficiéncia para atender as
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necessidades do projeto, em todas suas etapas.

2. Avaliar a frequéncia de ocorréncias que afetaram os resultados em projetos
anteriores similares (especialmente aqueles do mesmo cliente).

3. Registrar em banco de dados os riscos identificados para o projeto de maneira
a atender aos requisitos da gestdao do conhecimento Quanto a gestéo e os
gestores do projeto.

4. Estabelecer quadro de competéncias e habilidades requeridas para a equipe
gestora, bem como eventual demanda de consultoria especializada em gestao.

5. Capacitar e treinar continuamente os gestores, para evolucdo das
competéncias alocadas a gestéo de riscos

6. Analisar criticamente e atualizar constantemente o quadro de riscos do projeto
e as medidas de controle ou mitigacédo a eles associadas.

7. Criar e manter sistema de controle de documentacéo, confiavel e capaz de
rastrear a circulacdo dos documentos de projeto

Quanto a interferéncia de outros agentes do projeto

8. Completar e manter atualizada a matriz de responsabilidades do projeto
9. Avaliar possiveis incertezas relacionadas aos objetivos declarados e néo-
declarados do Cliente.

10. Analisar os riscos relacionados a inadequacgdes do projeto as exigéncias de
Orgaos de Aprovacédo e Reguladores.

11. Analisar os riscos oriundos de conflitos de interesse com outros agentes
relevantes do projeto como, por exemplo, a Construtora.

12. Analisar os riscos ligados aos impactos do projeto sobre demais partes
interessadas e a Sociedade.

Quanto ao detalhamento dos projetos

13. Analisar os escopos de projetos e necessidades de consultoria

14. Definir Nivel de Desenvolvimento (ND) requerido em cada etapa para a
modelagem da informacgéo da construgcao (MANZIONE, 2013).

15. Analisar os riscos ligados aos servicos de projeto e consultoria contratados
de terceiros.

16. Nao considerar estudos preliminares e projetos basicos ndo aprovados
como documentos confiaveis para tomada de deciséo.
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Quanto a interacao projeto-execucao

17. Analisar in loco os riscos das condicOes reais de execucao do projeto.

18. Analisar os riscos de falta de integracao entre os agentes de projeto e de
execucao Quanto a influéncia de fatores externos.

19. Analisar os riscos vinculados aos fatores climaticos.

20. Analisar os riscos de perturbagdes no quadro soécio-politico-econémico,
durante o periodo do projeto.

3.6 Conclusao

Para que os projetos industriais possam apresentar melhor desempenho quanto
a qualidade, prazo e resultados financeiros é necessario que a organizacéo tenha
entendimento dos potenciais riscos de seus projetos, avaliando-os de forma a antecipar
possiveis impactos negativos e escolher métodos apropriados para sua gestao.

Os riscos de gestao estao presentes nos trés estudos de caso, podendo levar a
concluséo de que as empresas de engenharia do setor industrial n&o tém o entendimento
da importéancia da gestao destes riscos em seus projetos. As organizagdes necessitam
entender como uma analise e avaliagcdo eficaz podem ser utilizadas de modo a
antecipar potenciais riscos quando implementados novos sistemas e processos de
gestao e, assim, garantir melhores resultados aos seus projetos.

Este trabalho faz parte da pesquisa de Doutorado da primeira autora, em
andamento.
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