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GERENCIAMENTO DE RISCOS APLICADO A UM PROJETO DE
REVESTIMENTO DE TUBOS PARA EXTRACAO DE OLEO E GAS

Resumo

O presente estudo de caso teve como objetivo fabamte analisar como a aplicacdo das boas
praticas de gerenciamento de riscos pode influeetda contribuir para melhorar o resultado
e desempenho de projetos, tendo utilizado paravistso de uma empresa de revestimentos
térmicos e anticorrosivos de tubos de aco. A amalscumental do projeto X, objeto de
investigacdo, demonstrou a utilizacdo da ferrameM&A para identificacdo e analise de
riscos, no entanto, com baixo nivel de eficiénciafieacia. Constatou-se a existéncia de
pontos criticos do projeto que ndo foram tratadus & perspectiva do gerenciamento de
riscos que resultou em falhas e problemas, impdotalireta ou indiretamente em custo,
qualidade e prazo, dentre outros. Verificou-se aiqde o gerenciamento de riscos € de
grande relevancia para a permanéncia da empras@nmado, sendo capaz de fortalecer a sua
imagem perante clientes atuais e potenciais.

Palavras-chave Gerenciamento de riscos; PMBOK®; FMEA; Gerenciatoale Projetos.

Abstract

This case aimed to identify and analyze how thdiegtpn of the best practices in risk

management can influence and/or contribute to ingrohe outcome and project’s

performance, having used for this the case of gpemy of thermal and anticorrosive coatings
for steel pipes. The documental analysis of thgeletoX, object of this investigation, have

demonstrated the use of FMEA method for identifazand analysis of risks, however, with
a low level of efficiency and effectivity. This @slso had noticed the existence of critical
points of the Project that were not treated onritle management perspective, resulting in
failures and problems, impacting directly or indifg¢ on costs, quality and scheduled time,
among others. Noticed as well that the risk's managnt would be of a great importance for
the company strengthening in order to remain onctirapetitive market and in front of its

current and major clients.

Keywords: Risk Management; PMBOK®; FMEA; Project Management
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1 Introducéo

Os avancos tecnoldgicos e as atuais condi¢des moma advindas da globalizagéo e
que conduziram para os dias de hoje uma grande etdividade de mercado, fizeram e
fazem com que as empresas tenham uma maior predcugam a exceléncia de seus
produtos e servicos e estudem alternativas, meiogtedos para se manterem ativas e a
frente de seus concorrentes. Este fato tem levadibasnorganizacées a vislumbrar a
crescente necessidade de um melhor gerenciamentsew® projetos como forma de
contribuicdo para o desenvolvimento e estabilidiaeempresas (Marques Junior & Plonski,
2011; Dnsmore & Cabanis-brewin, 20114

Para Gates (2000), as empresas devem possuir uanisrao de resposta rapida as
mudancas. No cenario atual, algumas organizac@ss péeocupam com a geréncia adequada
de seus projetos, investindo em seus colaboraderésrramentas. A resposta a estes
investimentos tem aparecido gradualmente ao passdoglas as nuances do gerenciamento
de projetos se tornam mais conhecidas e difundidas.

S&o varios os motivos que levam empresas a seuyp@@mm e direcionarem esforcos
para um bom gerenciamento de projetos e, baseadpealiz Lick (2009), seguem: as
instabilidades e pressdes econdmicas, concorréamegcente e acirrada, necessidade de
respostas cada vez mais rapidas e assertivasfgsra@jemplexos com maior aceitacdo de
riscos, altos padrbes de qualidade, entre outrosaoCdefende Cleland (1999) nenhuma
organizacdo pode escapar do ritmo incansavel datamgas geradas por tecnologias de
produto e processo que mudam rapidamente, porsaildovida de servicos e produtos cada
vez mais curtos e por tecnologias da informacéc@mtante evolugéo.

E a partir deste pano de fundo que o gerenciantntiscos se desenvolve e se torna
de grande valia e relevancia. A tomada de decis@&ocensiderar 0s riscos envolvidos nao é
mais viavel e tem-se entdo a constante busca pekcigacdo do futuro com certa
confiabilidade. A ideia, como fala Heldman (201®)dentificar todos os riscos e desenvolver
respostas para aqueles com consequéncias maingeefypara o objetivo do projeto. A
andlise dos riscos contribui, por sua vez, com faidéo das prioridades, favorecendo a
gestdo empresarial.

Pode-se dizer, assim como pontua a Apostila dedGeakt Riscos da ABNT Cursos
(2012), que os beneficios do gerenciamento desiséo desde a reducdo das surpresas,
passando por economia e eficiéncia, melhora dargamnea corporativa, diminuigcdo de
perdas, melhor reunido de dados de apoio a de@sawmnto da resiliéncia da organizacéo,
chegando até um melhor aproveitamento das opoddegle evolu¢do também das relacdes
com osstakeholders

“Embora sendo o gerenciamento de riscos uma dawesaiecessidades em gestao de
projetos, sabe-se que pouco se tem feito nessgidiréRabechini Jr & Carvalho, 2012, p. 1).
Mesmo com o aumento crescente do interesse dositexesce administradores e ter sua
relevancia acentuada, o gerenciamento de riscodaaé considerado uma éarea do
conhecimento carente e citada com menor frequéksia necessidade ainda iminente de
maior analise sobre o tema e seus impactos emogést@rojetos faz com que se tenha a
investida no presente estudo.

Além disso, sabendo-se que “o0 grau de exposicaesasr de um projeto €
determinado pela sua natureza, tamanho, complexidaml ambiente no qual esta inserido”
(Xavier, 2009), é importante salientar que o caso s pretende estudar encontra-se em meio
ao cenario petrolifero brasileiro, que é de grandtabilidade, e ainda se caracteriza por ser
de um ramo bastante especifico com projetos complexde alto valor agregado, que € o
mercado de revestimentos de tubos. Este mercaskiréa, possui demandas instaveis, fortes
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concorrentes e € altamente dependente da econamiareo do 6leo e gas, ja que o tipo
revestimento oferecido é destinado quase que éxainsnte a esses setores. Nao obstante,
0S processos inseridos na realizacdo dos projedssedcaso sdo sensiveis as diversas
variaveis, que vao desde condi¢cdes meteoroldgitige ele tecnologia aplicada as condicdes
da matéria-prima, etc., fatores que podem colosarcesso dos mesmos a prova. Todos estes
fatores levam ao pressuposto de que se trata dangustria que trabalha com riscos que
devem ser entendidos e analisados.

Tendo em vista 0 panorama exposto e as tendéngjasipacionais mais atuais,
especialmente no que tange ao gerenciamento detqgepfaz-se 0 seguinte questionamento:
como o0 gerenciamento de riscos pode contribuir pagerenciamento de projetos de uma
empresa de revestimento térmico e anticorrosivtubdes de ago? Por meio desse trabalho,
buscou-se identificar a existéncia ou ndo de @stde gerenciamento de riscos na empresa
estudada; analisar um determinado projeto de lewvasto de tubos de aco a luz do
gerenciamento de riscos; verificar a aderénciard@io investigado as melhores praticas do
gerenciamento de riscos; e propor melhorias aongem®ento de riscos em projetos sob o
ponto de vista da literatura estudada.

Para atingir o proposito do estudo, o trabalhoektruturado em seis secdes, além
dessa introducdo. Na segunda secdo, denominadsédgeda literatura, buscou-se, em
primeiro lugar, discutir sucintamente questfescreteadas ao gerenciamento de projetos,
mais especificamente o gerenciamento de riscosa@atao foi necessaria para demonstrar
os procedimentos metodoldgicos utilizados na peaquA quarta secdo foi criada para
apresentar o estudo de caso escolhido, seguidairta gecéo que se encarrega de discutir 0s
resultados. Por fim, na sexta e Ultima secdo asideracbes finais do trabalho sdo
apresentadas, além das limitac6es do estudo eigest8es para novos trabalhos.

2 Referencial tedrico
2.1 Gerenciamento de projetos

Heldman (2010) define gerenciamento de projeto ceermlo a abrangéncia de uma
série de ferramentas e técnicas, utilizadas p@opsspara descrever, organizar € monitorar o
andamento das atividades do projeto e assim coaunH2004), fala das atividades incluidas
no mesmo que vao do planejamento e implantacdo atémpanhamento do progresso e do
desempenho.

A partir destas definicbes, nota-se a complexiddmeerenciamento de projetos e,
segundo Xavier (2009), para que uma empresa ddsarev@apacidade de gerenciar projetos
de forma efetiva, € fundamental que ela defina voegaimento padronizado, ou seja, uma
metodologia de gerenciamento de projetos.

Para auxiliar nas boas praticas em gerenciamenpoojieto, uma das referéncias mais
adotadas € a do PMI®PRroject Management Institutem instituto atuante no gerenciamento
de projetos, e 0 seu respectivo PMBOK® Guide, querata de uma guia reconhecido
mundialmente e aprovado como o Padrdao Nacional ikarey pelaAmerican National
Standards InstitutéANSI).

Para um bom entendimento de gerenciamento de @spjeim-se o conceito de projeto
€ um empreendimento com objetivo bem definido,apresome recursos e opera sob pressées
e prazos, custos e qualidade (Kerzner, 2011). Segtteldman (2010, p.7) “os projetos
possuem caracteristicas especificas, como, sa@sjnile natureza temporaria, tém datas
definidas de inicio e fim, sdo concluidos quandonatas forem alcancadas.” Nesta mesma
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linha, o Project Management Institutg®MI] (2013) define que “um projeto é um esforco
temporario empreendido para criar um produto, ser@u resultado exclusivo”.

“Um projeto é bem sucedido quando alcanca seugiaigee atende ou excede as
expectativas dos clientes.” (Heldman, 2010, p.&aRjue isso ocorra, a empresa deve obter
exceléncia em seu gerenciamento de projetos. Adedacordo com Kerzner (2011) essa
exceléncia € obtida na maneira como as etapasdeimento e maturidade do ciclo de vida
do gerenciamento de projetos sao implementadas.

O PMBOK® promove o gerenciamento de projetos peaniéo de processos
similares em éareas de conhecimento, separando-@eatdo com suas caracteristicas em
comum e estratificando-os para uma melhor visugliaalos processos que irdo fazer parte
do projeto,Vargas (2009). As chamadas areas de conhecimenmtossgrupos de processos
definidos na classificacdo do PMI® e apresentad®MBOK®, elas sao: escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicag8es, aquisicdes e a integragado (Xavier,
2009). O presente estudo esta direcionado pareaadérconhecimento denominada riscos ou
gerenciamento de riscos.

2.2 Gerenciamento de riscos

De acordo com o PMI (2013), o risco do projeto éawanto ou condi¢do incerta que,
se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativasg®lo menos um objetivo do projeto, como
tempo, custo, escopo ou qualidade.

Ainda conceituando risco, Honton (2004) citado pamodaran (2008) defende a
ideia de que sado necessarios dois ingredientes gaisco se configurar. O primeiro é a
incerteza sobre os provaveis resultados de um iexgrtio, e o segundo € o fato de que os
resultados obtidos precisam ser relevantes em sedwuautilidade. Por isso, Vargas (2009)
afirma que o gerenciamento de riscos possibilthamce de melhor compreender a natureza
do projeto, envolvendo todos de modo a identifeceesponder potenciais riscos do projeto.

Os riscos de um projeto podem ser externos ounimgerDe acordo com o guia de
orientacdo para gerenciamento de riscos (InstiBrasileiro de Geografia e Estatistica
[IBGE], 2007), os riscos externos sdo aqueles &sdog a0 macroambiente, a politica, dentre
outros. Ainda também, o0s riscos sobre 0s quais gan@acdo nao consegue intervir
diretamente, tendo, portanto, uma acédo predomimeamite reativa. Ja 0s riscos internos, sao
eventos originados na propria estrutura da orgea@gpelos seus processos, seu quadro de
pessoal ou de seu ambiente de tecnologia e, ssbgeals deve agir diretamente com uma
acao proativa.

O processo de gerenciamento de riscos permite rzianira possibilidade e o impacto
de riscos negativos e, ao mesmo tempo, maximizaokabilidade e o impacto de riscos
positivos (Heldman, 2010).

O PMI (2013) subdivide o gerenciamento de riscosseis processos, sendo eles:
Planejamento do gerenciamento de riscos; idergdiza andlise qualitativa; analise
guantitativa; planejamento de respostas e moniteméore controle de riscos.

2.2.1 Planejamento do gerenciamento de riscos

Os riscos podem ocorrer por iniumeras possibilidadestre as quais podem ser
citadas o ambiente do projeto, o planejamento, argsso de gerenciamento, recursos
inadequados e outros. O primeiro processo, peméncao grupo de processos do
planejamento, é o planejamento do gerenciamentscles que consiste na decisdo de como
abordar, planejar e executar as atividades de gareanto de riscos de um projeto (PMI,
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2013). Tem como objetivo garantir, portanto, o é&mmento de tempo e recursos suficientes
para as atividades de gerenciamento de riscosp @sno estabelecendo uma base acordada
de avaliacdo de riscos. Como entrada para o plameinciamento de riscos deve-se possuir
bem estabelecido qual € o plano de gerenciamentprajeto, sendo assim, um escopo
definido, conhecimento sobre os planos, politicggaeedimentos formais e informais da
organizacdo. Para a elaboracdo de tais ativida@desdicadas as reunides de planejamento
como ferramenta e técnica de elaboracdo do plager@acia de riscos. Ao fim do processo a
organizacdo devera formalizar os documentos a ceiagerenciamento de riscos,
descrevendo as metodologias, 0os papéis e resplidadds dos envolvidos, o orgcamento
estabelecido, 0 momento do gerenciamento dos rissaxitérios de avaliacdo dos riscos e a
iInvestigagdo dos processos.

2.2.2 ldentificagc&o de riscos

Este processo, também pertencente ao grupo dejgptsrdo, tem por objetivo
identificar os riscos que causam efeito negativprgeto. De acordo com Heldman (2010,
p.240) trata-se de “um processo iterativo, quegpss constantes renovacoes”.

Tudo se inicia com a busca de informagfes his®rsgja dentro da propria empresa e
projetos, de casos semelhantes ou outras fontestdPdinalidade € indicado um conjunto de
técnicas que permitem obter informacdes dos paatites, tais como: entrevistas, analise
SWOT ou Andlise FOFA (Forcas, Fraquezas, Oporta@si@ Ameacas), a técnigelphie o
brainstorming(Carvalho & Rabechini Jr, 2011). Como saida dpsseesso tem-se 0 registro
de todos os riscos identificados, as possiveiostap planejadas e a categorizacdo de cada
tipo de risco.

2.2.3 Andlise qualitativa de riscos

A analise qualitativa de riscos faz parte do grdpgrocessos do planejamento e tem
como funcéo avaliar a prioridade dos riscos ideaifos usando a probabilidade deles
ocorrerem e 0 impacto correspondente nos objetdmsrojeto se o0s riscos realmente
ocorrerem (PMI, 2013). Esta andlise deve ser tkitante todo o projeto.

Para analisar qualitativamente os riscos podenutgadas ferramentas, geralmente
em formato de matrizes que auxiliam nesta tarefduindo a ferramenta FMEA Failure
Mode and Effects Analys@u Analise de Efeito e Modo de Falha aplicada stod® caso
analisado neste trabalho. Contudo, a principalfeenta recomendada para este fim é a
matriz de probabilidade e impacto (MPI), que pegnaitclassificacdo dos riscos através da
criticidade (Palady, 1997).

O FMEA é uma ferramenta que pode ser utilizada gaétise qualitativa de riscos e é
uma ferramenta que foi inicialmente projetada pamr@aentar a confiabilidade em projetos da
indUstria aeroespacial e que hoje é utilizada ardliar na prevencdo de falhas e na
identificacdo do indice de risco de projetos, pseos e sistemas de diversas industrias e
empresas.

De acordo com Rodrigues (2006, p.200), “FMEA é urdtado estruturado e
formalmente documentado que ira permitir a preverdg falhas, a analise de riscos e a
criticidade de um processo ou de seus eventos'MBA-apresenta mecanismos para evitar
estas falhas potenciais através da identificac&ude causas e efeitos e possui caracteristica
bastante subjetiva no que tange o levantamentoodsijilidades e suposi¢cfes relativas a
problemas nunca antes experimentados.
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Depois de identificadas as causas, os efeitos possiveis meios de deteccdo, os
indices de risco sao verificados, hierarquizandatess através de pesos atribuidos aos
critérios de severidade, ocorréncia e deteccaor{grees, 2006).

Miguel (2001) mostra que o fator de risco é caldaleomo funcéo das consequéncias
das falhas em potencial (severidade ou gravidagl®babilidade de elas acontecerem
(ocorréncia), e a probabilidade de serem detec(a@@ssccdo). O RPNRisk Priority Number
ou Numero de Prioridade do Risco ou indice de nigxte ser representado pela funcao:

RPN = Ocorréncia x Severidade x Deteccéo

Porém, estabelecer prioridades somente com badePib pode ndo ser o ideal.
Conforme afirma Palady (1997), este fato pode laveoncentracdo de esforcos de melhoria
em um modo de falha que talvez seja menos critied ay qualidade, confiabilidade e a
seguranca de outros modos de falha com graus dedpde de risco mais baixos. Uma
possibilidade é, além de considerar os mais altB&NdR acrescentar qualificadores e
direcionar a equipe a sempre buscar também os nmamldslha com indices mais altos de
severidade e ocorréncia.

Com o FMEA preenchido, buscam-se acdes prevenpeasa cada ponto e causa
levantada. E comum acrescentar & matriz as ac@madad, oS responsaveis por elas e
também o prazo para finalizacéo (Palady, 1997).

2.2.4 Andlise quantitativa de riscos

Neste processo, que também estd no grupo de pleemd@ € possivel realizar a
analise quantitativa de cada risco e seu possimphdto sobre os objetivos do projeto
(Heldman, 2010). As finalidades desse processacdelo com PMI (2013) séo:

1. Quantificar os possiveis resultados e probabilidatteprojeto;

2. Determinar a probabilidade de atingir os objetigogprojeto;

3. Identificar riscos que requeiram maior atencaongfieando sua contribuicdo para o
risco geral do projeto;

4. Tomar as melhores decisbes possiveis de gerend@nuen projeto quando os
resultados forem incertos.

As técnicas mais utilizadas para a andlise quénttado: analise da sensibilidade,
analise do valor monetario esperado — ENEXgected Monetary Valye arvore de decisao,
modelagem e simulagéo (Carvalho & Rabechini Jr1201

Por meio dessas técnicas é possivel identificaanticar e priorizar os elementos
mais sensiveis a variagdo, aqueles que merecematengdo maior dos gestores e da
empresa.

A equacao seguinte é a multiplicacdo da probali¢éidde um risco ocorrer com a sua
gravidade (prejuizo financeiro):

EMV=PXG

Onde EMV = Valor Monetério Esperadégrned Monetary Valye

P = Probabilidade

G = Gravidade (Prejuizo financeiro)

2.2.5 Planejamento de respostas a riscos
As respostas a riscos planejadas precisam ser ag|la importancia do risco,

econdmicas ao enfrentar o desafio, rapidas e t@algentro do contexto do projeto (PMI,
2013).
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Ainda de acordo com o PMI (2013), trés estratéljiiasn normalmente com ameacas

Ou riscos que, se ocorrerem, podem ter impactoativeg nos objetivos do projeto. Essas
estratégias sdo prevenir, transferir ou mitigarpr@venir: a prevencdo de riscos envolve
mudancas no plano de gerenciamento do projetoghananar a ameaca apresentada por um
risco adverso; ii) transferir: a transferénciaideas exige a passagem da responsabilidade do
impacto negativo de uma ameaca para terceiroamerite com a propriedade da resposta;
lif) mitigar: a mitigacao de riscos exige a redudagorobabilidade e/ou impacto de um evento
de risco adverso até um limite aceitavel. A reghmade acbes no inicio para reduzir a
probabilidade e/ou o impacto de um risco é freqeraphte mais eficaz do que a tentativa de
reparar os danos apos a ocorréncia do risco.

2.2.6 Monitoramento e controle de riscos

Nesse ultimo processo - Monitoramento e Controlastes, o qual faz parte do grupo
de monitoramento e controle, envolve a escolhastlatégias alternativas, execucdo de um
plano de contingéncia ou alternativo, realizacaagiees corretivas e modificacdo no plano de
gerenciamento do projeto (Heldman, 2010).

Alguns dos objetivos do monitoramento e controleistos sao (PMI, 2013):

a) Determinar se o risco, conforme avaliado, mudou estado anterior, usando a

analise das tendéncias;

b) Avaliar se os procedimentos e politicas de geremmi#io de riscos adequados

estdo sendo seguidos;

c) Avaliar se as reservas para contingéncias dossostalo cronograma devem ser

modificadas de acordo com os riscos do projeto.

3 Percurso metodolégico

O presente estudo utilizou a analise qualitativalatos, uma vez que foi dada maior
importancia a obtencao de conhecimento do procasdentificacdo das melhores préticas de
gerenciamento de riscos, as possiveis falhas dog$s0s e quais as resolucdes propostas.

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/odimos eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise do®sgdadnvolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processoativbds pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compreendendsienos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacaestuto (Godoy, 1995).

Quanto ao tipo de pesquisa, optou-se por um estadoaso, para isso foi utilizada
inicialmente a pesquisa exploratéria e em um semumdmento a pesquisa descritiva, por
serem tipos de pesquisa especificos e quase sasgumem a forma de um estudo de caso
(Gil, 2002).

Ainda segundo Gil (2002), as pesquisas exploratos@o desenvolvidas com o
objetivo de apresentar uma visao geral acerca delaterminado fato, sem a pretensédo de
generaliza-lo, nem tampouco esgotar o assuntos {p@squisas descritivas tem a missao de
registrar e analisar os fatos tais como sdo obdesyasem que haja uma interferéncia do
pesquisador. (Godoy, 1995).

Yin (2005, p. 32) explica que o estudo de casané investigacdo cientifica e um
método que aplicado quando se quer deliberadamatde com condi¢cdes textuais -
acreditando que elas poderiam ser altamente pet¢miao fendmeno de estudo.

O caso escolhido abordou a realidade de uma empiess®etor de revestimentos
poliméricos de tubos de aco com propositos de giioteermica e anticorrosiva em aplicacdes
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de 6leo e gas, buscando retratar a aplicacdo eucdodio gerenciamento de riscos em um
projeto especifico.

Como fonte de dados, o estudo adotou a pesquisamdénotal que consiste em
pesquisa de documentos da empresa. Segundo SaAliaaida e Guindani (2009), a
pesquisa documental caracteriza-se pela busca fdematdes em documentos que nao
receberam nenhum tratamento cientifico, como nmetetorevistas, filmes, gravacgées, entre
outras matérias de divulgacgéo.

Os documentos que foram verificados seguem deseiseguir:

a) Estudos de Pedido - Ordens de Producéo;

b) Cronogramas de Producéao;

c) Planilhas de Controle de Producao;

d) Certificados de Qualidade e Data Books;

e) Propostas Comerciais e Confirmacdes de Pedidos;

f) Apresentacgdes institucionais e apresentacdes aes pogjetos;

g) Relatorios técnicos e Planos de Inspec¢do e Testes;

h) Romaneios de Transporte e Notas fiscais de fatur@me

i) Outros documentos, relatorios e planilhas diversas.

Além da andlise documental, com o intuito de aprdén o0 entendimento e verificar
as reais situacoes, coletou-se depoimentos demi@stas participantes do processo de
desenvolvimento de projetos da empresa estudagarte da adocdo de entrevistas em
profundidade. Com este método de entrevista, éysdssoter maior flexibilidade, dados mais
relevantes a pesquisa e presenciar as condutasatecimmento de riscos durante a entrevista
(Barros & Lehfeld, 2007). De acordo com Yin (2016% estudos de caso que utilizam
técnicas de entrevistas possibilitam reconstruipragessos e as relagcdes que configuram a
experiéncia organizacional.

Um roteiro de entrevista semiestruturado foi pnexate elaborado de forma a atingir
eficientemente os pontos relevantes e de interégsgrupo, podendo ter suas perguntas
redirecionadas durante a aplicagdo caso surgiseeas muestdes pertinentes. O publico-alvo
para as entrevistas foi constituido pelo gerenfgrdietos, Gerente técnico e de qualidade. No
entanto, por questdes de disponibilidade apenagest®res das areas técnica e de projetos
foram entrevistados.

A analise dos dados foi realizada considerand@as&stratégias de abordagem dos
documentos e, sobretudo, usando elementos de ear@imparativa entre este método e
outros. Yin (2010) defende que a informagao tem sprecontextualizada se os materiais se
destinam a serem usados de modo descritivo ou emodede estabelecimento de
generalizagoes.

4 Estudo de caso na empresa ABC

A empresa ABC é uma multinacional e lider globalmercado de solugcbes em
revestimento de tubos de aco para os segmentogud® éaleo e gas. Seu portfélio é
constituido por protegcbes anticorrosiva, isolamerntomicos, protecdes mecanicas e para
eficiéncia de fluxo interno.

A empresa trabalha a partir de operacdes intertegenprocessos em batelada. A sua
producao é iniciada e realizada mediante a confi@imale pedido do cliente, por isto, ndo
possui estoque de venda e suas areas operaciodais per seu funcionamento interrompido
na auséncia de pedidos.
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4.1 O projeto X

O Projeto X foi selecionado entre outros da empAd3@ pela sua relevancia diante
dos demais e por possuir registros que possilsétasuma analise sob a perspectiva do
gerenciamento de riscos. Este projeto compreendeasmtinuacdo do desenvolvimento da
producdo de um campo de extracao petrolifera onmte aompanhia brasileira ira implantar
plataforma semissubmersivel e fard extracoes eas @@ pos-sal com capacidade produtiva
de até 180 mil barris de petroleo e seis milhdesndgos cubicos de gas natural por dia
quando estiver em pleno funcionamento. A arquitetls sistema submarino prexigers
rigidos em catenaria (SCRs) que exigem isolameénioi¢o.

Para atender a industrializacdo especializada destimento anticorrosivo e
isolamento térmico dos SCRs, firmou-se, em noverder@010, o contrato entre a empresa
ABC e a empresa siderurgica fornecedora dos tubega sem costura.

O projeto X compreende o revestimento de 73 quitfoeede tubos com diametro
externo variando entre 8, 10 e 12 polegadas, ciintaitlo 57.115,88m2 de revestimento
polimérico. O escopo do projeto foi definido dawsate forma: 1 - Analise de viabilidade
com base no escopo do produto; 2 - Formatacdo@igke de estratégias de marketing; 3 -
Formatacéo de proposta comercial para licitagcad?lanejamento do projeto; 5 - Elaboracéo
e entrega de documentacdo; 6 - Testes de quadibcatpa Planta; 7 - Producdo do
revestimento; 8 - Processos de certificacdo dadpdsd; 9 - Faturamento e demais processos
fiscais; 10 - Encerramento do Projeto.

A duracéo prevista seria de um ano, com o cronogm@enproducdo do revestimento
encerrando-se em abril de 2012. As fases de piéicagio, documentagdo e planejamento
estariam compreendidas nos meses de novembro 8ea2@arco de 2011. Durante a fase de
planejamento do Projeto X houve a formatacdo denamograma especifico para os testes de
laboratorio, preparacdo dos equipamentos necessaaguisicdo de novos equipamentos de
medicdo. Certas contratagfes se fizeram necessAsamatérias-primas foram definidas
assim como seus respectivos fornecedores. Um ceatonisto foi criado e elaborou-se uma
previsdo de faturamento mensal. Foram estabeleoglp®ntos de contato com o cliente e o
fluxo de informacdes oficiais do projeto.

Durante os testes de qualificagdo da linha indalstoram revestidos 10 tubos que
deveriam retratar a realidade da producéao futuralti®o tubo do projeto foi revestido em
junho de 2013 e apesar de o processo produtiveiderencerrado, o Projeto X permaneceu
em aberto até setembro de 2013 devido as pend@wcpslidade e existéncia de tubos ainda
nao liberados por estarem aguardando concesspasysee outros.

Para gerenciamento de riscos, a empresa ABC elalbomante a fase pré-producéo a
matriz FMEA, que precisaria ser preenchida commaifeenta de avaliagdo e gerenciamento
de riscos. A empresa capacitou o gerente de opEyagéra ministrar e encabecar um
treinamento de reciclagem e atualizagdo sobre FMEpartir de umbrainstormingem que
participaram somente os gestores, levantaram-sseons mais relevantes por departamento e
que deveriam ser detalhados mais a frente com dai$erramenta. A proposta consistia em
descrever os riscos e atribuir os dados de sewderiddeteccdo e ocorréncia em reunides
futuras de monitoramento. A coordenacgdo de projitos responsavel pela unificacdo dos
dados e elaboracdo de uma matriz geral para afialédede priorizacdo de riscos. Contudo,
as informacdes ndo foram inseridas de forma integraroducéo teve inicio e o projeto se
desenrolou, deixando a ferramenta estagnada &iénse obsoleta para o projeto.

Alguns dos riscos levantados na fase inicial do AMIEorreram de fato e surgiram
novas falhas relativas aos riscos nao identificadésntdo. Acdes corretivas foram tomadas
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a medida em que ocorressem falhas. Reunifes semahbgitivavam propor acdes de
mitigacao e antever novos riscos.

Os problemas verificados iniciaram-se ja na fasguddificacdo da planta. As falhas
identificadas puderam ser relacionadas a algunblggmas enfrentados pela empresa no
decorrer do projeto e estdo descritas na figura @résente artigo, indicando também qual(is)
a(s) area(s) do conhecimento em projetos maiscaieta

Para o Projeto X foi previsto em contrato o fatueato liquido de 30 milhdes de reais,
considerando o cronograma inicial de um ano deygé@al dos revestimentos. Contudo, as
falhas, atrasos e retrabalhos fizeram com que jetpree estendesse até completar dois anos
de execucéo, diluindo o faturamento ao longo doptem afetando o caixa disponivel da
empresa. No primeiro ano — Fevereiro a Dezembr@0de — foi recebido o percentual de
78,64% do valor total contratual e no segundo adaneiro a Agosto de 2013 — foi recebido
o percentual de 21,36% do valor contratual.

O relacionamento com o cliente direto (siderurgiaa)bém foi afetado sendo possivel
mensurar esse impacto por meio de notas mensigigid#rs a um indicador estabelecido pelo
programa de Gestdo da Qualidade Total do cliekerigigica. Este indicador é calculado
fazendo-se a média das notas conferidas a emprB€a éin relacdo aos aspectos de
qualidade, prazo, condicbes de trabalho, segurdocdarabalho, meio ambiente, gestéo,
organizacdo e comunicacao. Todos 0s aspectos pog&s® igual e a partir dos mesmos séo
dadas as metas mensais e a média acumulada — Inptai®o 2012 e meta 90 para 2013 —
encontrando-se nota 88,21 para o ano de 2012 é 86,6no de 2013. Apenas 35% das notas
conferidas atingiram a meta mensal, enquanto 6%atdgiram a meta.

Os aspectos avaliados sé@o detalhados em relatérinsgecdo mensal e a partir da
analise destes relatorios verificou-se que nos snesm nota abaixo da meta houve grande
influéncia dos quesitos prazo e qualidade parapédeimo da nota durante os anos de 2012 e
2013. Os questionamentos e reclamacdes de clieste periodo possuem suas maiores
menc¢des atribuidas ao Projeto X.

Os dados apresentados acima foram discutidos saohad para que se pudesse obter
um cenario para verificacdo da aderéncia do geaeraito de riscos no projeto em questédo e
entdo propor melhorias sob a perspectiva das nesdtpaticas.

5 Discusséao dos resultados

Foram verificados pontos de melhoria que puderamvseulados as areas do
conhecimento do gerenciamento de projetos. A pdisio, foi possivel levantar os pontos
criticos da avaliacdo de riscos (tabela 1) e, posteente, como a empresa ABC poderia ter
aplicado o gerenciamento de riscos para o Projeto X

Tabela 1

Pontos criticos na avaliacdo de riscos da empres@&

Pontos criticos Razao

Integracao corporativa Riscos em comum com outras plantas poderiam ter sido previstos.
Aplicacéo ferramenta FMEA Apenas funciondrios de cargos gerencias receberam treinamento.
Acompanhamento e monitoramento Duas fases pendentes do gerenciamento de riscos realizado pela empresa.
Compreenséo do FMEA Ferramenta disponibilizada somente versdo em inglés.

Identificagdo de riscos que nunca ocorreram |Dificuldade encontrada por se tratar de um projeto totalmente novo.
Rotatividade de pessoal Dificuldade em reter o conhecimento.

Nota 1.Elaborado pelos autores.
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O estudo constatou que as dificuldades encontradaBrojeto X se mostraram as
mesmas encontradas em outros projetos de outragaplalo grupo, verificando-se a
necessidade de: 1 - Maior integragcédo corporativaB2nchmarkingde matrizes FMEA em
outras sedes da empresa; 3 — Treinamento de pedsetdmente envolvido com o
preenchimento da matriz, ndo somente o0s gestores.

Um cronograma de riscos poderia ser definido comostra a Tabela 2. Para cada
risco identificado, atribui-se um prazo estimadoageéscimo, ou seja, 0 tempo que seria
impactado pelos mesmos. Somando-se 0s tempos ramgcama inicial do projeto, a duracéo
passaria a ser de dois anos levando em consideragdscos que impactaram em um ano a
mais para o Projeto X. Além disso, para cada rs&r@ definido um responsavel, tornando o
risco mais controlado e o monitorando mais proxiate.

Tabela 2
Falhas Ocorridas e Consequéncias x Cronogramaaesri
< ) . ) N ) A do |1 to Estimad
Area da Ocorréncia escrigdo Falha Ocorrida Cgnsequén cia reas . 0 |'mpacto stimado
Conhecimento Cronograma
Processo quallf!cado néo Producédo das 10 pegas|Bolhas, micro bolhas e
Uso de pegas semjreflete a realidade do o ~
A ) da Qualificacdo semf|falhas em testes de .

Counterboring durante a|processo produtivo: tubos - Qualidade e Custo 2 meses

e ~ ~ presenca de [laboratério nas pegas de
qualificagdo. de producao com . ~

counterboring. produgéo.

geometria diferenciada.

PQT precisou ser

repetido com nova Tempo, Qualidade e

Custo 1,5 meses

Acabamento da Retrabalho e reteste

Cutback

extremidade dos tubos

dimenséo de cutback

com dimensdes fora das
especificagdes técnicas.
Capabilidade do processo

790 tubos com

Trabalho de Reparo;

Tempo, Qualidade

e

pelagem de tubos.

provocam  rejeicdo  de|
tubos e possivel retiradal
completa do revestimento.

48 desvios técnicos
enviados ao cliente

Desgaste do
relacionamento com o
cliente e da confiabilidade

da empresa.

Tempo e Qualidade

questionada dimensdes de cutback 18 concessaes|Custo 1,5 meses
} fora da especificagédo. - "
solicitadas ao cliente.
12 concessoes
Envio de pedidos de|1462 tubos falharam em|solicitadas; pelagem de|Tempo, Qualidade e
aceitagdo de néo|testes de laboratério. tubos; desperdicio de|Custo
Problemas de qualidade|conformidades ao cliente, matéria-prima;
gerando concessfes e|que quando reprovadas 2 meses

Teste de OHTC

Falhas em teste realizado
em Toronto no Canada.
Despendimento de 20 a
40 dias de lead time para|
o transporte da amostra.

Falhas teste de|

OHTC

em

Retrabalho.

Tempo, Qualidade e

Custo

2 meses

Polipropileno especial

Uso do adiantamento
concedido pelo cliente|

Prejuizos com variagdo
cambial ocorrida;

Matéria Prima roduzido fora do pais para compra adiantada| N — |Custo e Tempo 1,5 meses
p P de matéria-primal Vg-nmmento de_ matéria|
importada. prima; necessidade de
revalidagéo.
Cliente direto atuando =
. Atraso na produgdo de
também no papel de|Atraso de entrega de| X
Tubos de Ago alguns itens do escopo|Tempo 1,5 meses
fornecedor dos tubos de|tubos pela fornecedora. .
N total de revestimento.
aco a serem revestidos.
Total 12 meses

Nota 1.Elaborado pelos autores com bases nos documemntsgresa.

Portanto, a melhor forma de se trabalhar a geg&cbs seria de forma global, com
a difusdo de informacdes entre as plantas e parsadio preceito de que tudo se inicia com a
busca de informacdes histéricas, seja dentro dariprémpresa ou em casos semelhantes; e
de forma local com a utilizacdo de ferramentas eldsdes adequadas: FMEA, Matriz de
Probabilidade e Impacto — ferramentas essas qae\y@997) e Rodrigues (2006) defendem
como as mais indicadas para o levantamento dossridesconhecidos e avaliacdo dos
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mesmos. Em seguida partindo de uma boa analisanejainento de respostas para que as
etapas de monitoramento e controle dos riscogse pmssivel e de facil gerenciamento.

A escolha da ferramenta FMEA foi acertada ja quemjte a identificacdo das
possiveis falhas do projeto, a criterizacdo daosi® suporta a tomada de decisdo. Contudo,
além de fornecer uma listagem extensa de posdblbas detalhadas até o uUltimo nivel, o
erro consistiu na ndo atualizacdo e ndo monitortoraa matriz. Novos riscos e novas falhas
nao foram registrados e, portanto ndo foram pr&yishitigadas ou controladas. Observaram-
se as seguintes etapas pendentes, de acordo caraN2012): 1 - Analise quantitativa dos
riscos; 2 - Monitoramento e controle dos riscos.

Identificou-se por meio deste estudo que, aliadBMEBA, a Matriz de Probabilidade
e Impacto poderia ser utilizada na andalise quad#tatpois avalia os riscos por meio da
criticidade e utiliza para isto a analise de dumsedsdes: probabilidade de ocorréncia e
impacto nos objetivos. O uso da Matriz é recomeadadr diversos autores incluindo
Carvalho e Rabechini Jr (2011) e a principal vastagem se aplicar esta ferramenta em
projetos da empresa ABC € o fato de ser simpldgetiva na classificacdo dos riscos, o que
deixaria a ferramenta menos susceptivel as fregsiemudancas de gestdo e de quadro
funcional inerente a situagdo e negoécio da empAB&. A Matriz de Probabilidade
permitiria trabalhar com analises macro ambientimejnuindo a complexidade de aplicacao
e entendimento da ferramenta. Enquanto o FMEA ltnaba possiveis falhas especificamente
técnicas, a Matriz de Probabilidade e Impacto cesal@a 0s riscos relativos ao projeto como
um todo, suportando mais adequadamente 0s niveisa@s.

Ja para analise quantitativa dos riscos, que eewxalwariaveis de custo, tempo e
escopo, buscando entender numericamente as conseuéquanto tempo de atraso no
projeto, quanto de desembolso sera esperado, sgrdig as possiveis mudancas do escopo e
outros), sdo recomendadas as técnicas de Analisaldo Monetario Esperado, Arvore de
Decisdo e a Analise de Monte Carlo. A ferramenté nmalicada para este propdsito seria a
Andlise do Valor Monetario Esperado — uma das ¢&snimais utilizadas para a analise
quantitativa segundo Carvalho e Rabechini Jr (264100 entanto, o real impacto desta
ferramenta podera ser tema de um trabalho posterior

O ponto fundamental € o trabalho acerca da preeenga tomada de acles
preventivas embasadas no estudo prévio dos risgsinos e positivos. As fases seguintes
de monitoramento e controle seriam palco tambémadéss corretivas que se mostrassem
necessarias — como ocorreu de fato ocorreu not®rgje porém em menores proporcoes, ja
gue muitos riscos previamente identificados podenam mesmo vir a ocorrer.

6 Consideracdes finais

Para que um projeto seja bem desenvolvido e tantesso € necessario que 0s riscos
sejam gerenciados a partir das melhores praticgsr@@ciamento de projetos.

Com o gerenciamento de riscos sendo executado t@mierma € possivel planejar,
identificar, analisar, criar respostas, monitorapetrolar 0s riscos aos quais estao sujeitos um
determinado projeto. Assim garante-se que todossoses pertinentes sejam identificados,
tratados e, quando forem negativos, tenham selactogpmitigados.

O objetivo geral deste estudo foi estratificadoadmetivos especificos que o estudo de
caso apresentado buscou responder. PropOs-sededistussdes tedrico-académicas sobre
gerenciamento de projeto e mais especificameniee soarea de gerenciamento de riscos, e,
para isso foi realizada pesquisa bibliografica,dtercomo principal referéncia o guia
PMBOK®. Foi dada énfase ao gerenciamento de rigomsando a pesquisa fundamental
para direcionar o estudo a fim de torna-lo sigatfi® para a empresa ABC.
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Identificou-se a existéncia de praticas de geremeio de riscos na empresa ABC
através de pesquisas documentais que auxiliararhétanma busca por entendimento e
conhecimento da forma com que o gerenciamento detps foi desenvolvido no caso.
Utilizou-se ainda de dados coletados durante estesvem profundidade realizadas com os
gerentes de projetos e operacdes. Tais ferrampetastiram contrapor as praticas adotadas
pela empresa ABC com as praticas propostas ndRMBOK®.

Analisou-se um projeto especifico da empresa AB©® Projeto X — a luz do
gerenciamento de riscos. Este projeto sofreu atsaperior a um ano na sua entrega e
acarretou em prejuizos para a empresa no que tangeesitos de qualidade, prazo e custo —
triplice restricdo. Ao verificar a aderéncia do jpto investigado as melhores praticas do
gerenciamento de riscos, constatou-se que a empéesasta totalmente preparada para o
gerenciamento completo dos riscos em projetos. @ngmmento de riscos mostrou-se
incompleto e ineficaz, deixando pendentes questéemdlise quantitativa, monitoramento e
controle dos riscos — etapas de suma importancaatelo com o PMBOK®.

Enfim, foram propostas melhorias na identificacaos discos e nas analises
qualitativas. Recomendou-se a utilizagcdo nédo sdedamenta FMEA, mas sim de uma
integracdo da mesma com a Matriz de Probabilidadmpacto. O emprego destas duas
ferramentas em conjunto possibilitaria a simplif@@a do processo de identificacdo e analise
de riscos e, principalmente, se tornariam ferraggeengerenciais mais bem aplicadas
aumentando sua efetividade.

Importante refletir que, apesar de existirem dagrerramentas tendo como fim o
auxilio no gerenciamento de riscos, a aplicacaeté fundamental para que os beneficios
sejam colhidos. Determinadas ferramentas emboamnsektremamente abrangentes e Uteis
para gestdo podem constituir em um grande desafia p empresa, necessitando de
treinamento ativo e acompanhamento rigoroso. Eigwemalizar uma escolha acertada
identificando como, onde e quando aplica-las phtaram maximo das mesmas. A ferramenta
FMEA, que por sua vez analisa falhas em procesposdeitos de forma bastante detalhada e
criteriosa, quando aplicada ao gerenciamento desiem projetos como um todo, mostrou-se
particularmente complexa.

Conclui-se entdo, que um bom gerenciamento desriseguindo 0s processos do
PMBOK® seria de grande valia para a empresa ABGepdo gerar acdes de mitigagdo dos
riscos negativos, aproveitamento dos riscos pasitey ainda se auxiliar na tomada de acbes
corretivas referentes aos riscos previamente ittsados que porventura viessem a ocorrer.
Isto pode vir a ser fator determinante para a peémeza da empresa ABC no mercado, na
alavancagem dos negécios e na melhoria do seuomdacento com os clientes.
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