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Resumo

O sucesso de um projeto de um novo produto tende a ser um dos principais direciona-
dores da competitividade e da inovagdo das empresas. Nesse contexto, o gerenciamento
de riscos no desenvolvimento de projetos é mencionado como é essencial para que
o gerente de projetos consiga coordenar adequadamente o desenvolvimento de um
novo produto. O gerente de projetos deve ser capaz de gerir as interfaces dos diversos
agentes envolvidos durante a realizagdo projeto, entre as principais, destaca-se a gestdo
de riscos no projeto. Na empresa em estudo, a Embraco, o gerenciamento de projetos se
apresenta bem disseminado na empresa, entretanto o gerenciamento dos riscos ao longo
do projeto, com o envolvimento de todas as dreas da empresa ainda é muito incipiente
na empresa. Majoritariamente os riscos nos projetos de desenvolvimento de produtos
na empresa eram avaliados ao final das principais etapas, logo quando identificados, a
tnica solugdo contra os riscos eram agdes reativas. Esse comportamento é consequéncia
de uma falta de uma cultura de gerenciamento de riscos em projetos na empresa. Em
razdo deste problema e da necessidade da empresa, este trabalho desenvolveu uma pro-
posta de um processo de gerenciamento de riscos em projetos, e ainda, uma ferramenta
protétipo para gestdo de riscos. Devido a longa duracdo do desenvolvimento de um
projeto de um novo produto na empresa, os resultados apresentados foram baseados
em simula¢des de projetos. Além disso, apresenta-se ainda a implementagdo inicial
em um projeto em andamento da empresa. Os resultados iniciais indicam uma boa
aceitacdo dos procedimentos sugeridos para o gerenciamento de riscos em projetos de
desenvolvimento da empresa. Esta percep¢do de melhora foi manifestada tanto por
analistas quanto pela a alta geréncia. Por fim, foi implementado um novo processo e
uma nova ferramenta de gestdo de riscos, capazes de habilitar a empresa a gerenciar

projetos complexos por gestdo de riscos.

Palavras-chave: Gerenciamento. Projetos. Riscos.



Abstract

The success of a new product project tends to be one of the main drivers of business
competitiveness and innovation. In this context, risk management in project develop-
ment is mentioned as essential for the project manager to be able to properly coordinate
the development of a new product. The project manager must be able to manage the
interfaces of the various agents involved during the project realization. In the company
under study, Embraco, project management is very widespread in the company, how-
ever risk management throughout the project, with the involvement of all areas of the
company is still very incipient in the company. Most of the risks in the company’s prod-
uct development projects were assessed at the end of the key steps, so once identified,
the only solution to the risks was reactive actions. This behavior is a consequence of a
lack of a project risk management culture in the enterprise. Due to this problem and the
need of the company, this work developed a proposal for a project risk management
process, as well as a prototype risk management tool. Due to the long duration of the
development of a new product project in the company, the results presented were based
on project simulations. In addition, the initial implementation in an ongoing project
of the company is presented. Initial results indicate good acceptance of the suggested
risk management procedures in company development projects. This perception of
improvement was expressed by both analysts and senior management. Finally, a new
process and risk management tool were implemented, enabling the company to manage

complex projects through risk management.

Key-words: Management. Projects. Risks.
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1 Introducao

1.1 Contextualizacao

Com o desenvolvimento de novas tecnologias de compressores, principal pro-
duto da empresa Embraco, na qual este projeto foi desenvolvido, é essencial que a
empresa desenvolva técnicas e métodos que tornem seu produto o mais competitivo
possivel. Este componente estd presente nos refrigeradores da maioria da populacdo
brasileira [1]. Sendo um bem de consumo, este item deve sempre buscar eficiéncia e
baixo custo em sua producao [2], fazendo com que as empresas invistam em pesquisas
para desenvolver o produto com o menor custo e sem oferecer riscos a qualidade e

seguranca do equipamento.

Para isto, a Embraco tem o compromisso de investir cerca de 3% a 4% de sua
receita liquida em Pesquisa e Desenvolvimento [3]. Possuindo assim, um time de profis-
sionais em diversas dreas do conhecimento, que em conjunto formam as interfaces do
compressor. Além da necessidade de possuir profissionais capacitados para tal, é neces-
sério haver um elo entre todas as dreas, a fim de transformar as diversas oportunidades
encontradas pelo time em um produto final e competitivo de mercado mundial. Este
elo entre as diversas dreas funcionais da empresa é realizado pelo gerente, ou também

chamado lider de projeto.

O lider de projeto é o profissional na empresa responsédvel por gerenciar o projeto
de melhorias ou novos produtos da empresa. "Gerenciamento de projetos consiste na
aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto

para atender aos seus requisitos"[4].

Por fim, atuar de forma a controlar os pontos sensiveis e minimizar os riscos é o

que ird certificar o projeto de um novo compressor como um projeto vencedor.

1.2 Motivacao e justificativa

Durante a fase inicial do trabalho na empresa, foi observado junto aos gerentes
de projeto, e confirmado por meio de entrevistas a diferentes lideres de outros projetos,
que a forma como o corporativo da empresa estava lidando com os riscos inerentes aos
projetos estava ocorrendo de maneira majoritariamente reativa. Por isso, quando era
constatado o risco, ele j4 estava prestes a deixar de ser um risco e se tornar um problema
real ao projeto, comumente referenciado pelo time de projeto como um observed issue

(problema observado).
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Diante deste problema relatado na empresa se empreendeu o desenvolvimento
deste projeto. O projeto consiste no desenvolvimento de uma ferramenta protétipo de
gerenciamento de riscos, a fim de validar uma nova forma de gerenciar os riscos dos
projetos grandes, e ainda, elaborar um processo para que os times de projetos possam
seguir a fim de que a ferramenta ndo seja apenas mais uma obrigacdo a equipe, e sim

uma facilitadora do trabalho.

Ressalta-se que a importancia de gerenciamento de riscos ndo é uma exclusi-
vidade de gerenciamento de projetos, mas também pode ser encontrado em: Geren-
ciamento de riscos em Supply Chain [5], em projetos de construgdo civil [6], ou ainda,
em gerenciamento de risco em sistemas logisticos [7]. Logo nota-se a importancia do
gerenciamento de riscos em vérias areas, principalmente em desenvolvimento de novos

produtos, como serd abordado nesta monografia.

1.2.1 Objetivos gerais

Propor uma ferramenta para gerenciar o risco de projetos de melhoria e novos
produtos de forma preventiva na empresa. Como resultado pretende-se desenvolver um
mecanismo para identificar, monitorar e mitigar os riscos inerentes ao desenvolvimento

dos projetos.

1.2.2 Objetivos especificos

e Propor uma ferramenta que valide a parte técnica do gerenciamento de riscos,

e Propor um processo de gerenciamento de riscos que possa ser replicado nas

diversas dreas do time de projeto,

e Desenvolver materiais de treinamento para que as diversas interfaces do projeto

estejam capacitados para gerenciar riscos,

e Aplicar o processo e a ferramenta nas dreas referentes ao projeto a fim de desen-
volver uma cultura de desenvolvimento de projetos voltada a gerenciamento de

riscos.

1.3 Estrutura do documento

Este relatério esta dividido da seguinte forma:

O Capitulo 2 trata da fundamentagdo tedrica de desenvolvimento de projetos
com énfase nas etapas para gerenciamento de riscos.
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O Capitulo 3 aborda como é realizado o gerenciamento de projetos na empresa.

Assim como a descrigdo dos problemas encontrados no gerenciamento dos riscos.

O Capitulo 4 apresenta a proposta da nova ferramenta para gerenciamento de
riscos e o processo proposto para criar a cultura de desenvolvimento de projetos por

gerenciamento de riscos.

O Capitulo 5 mostra uma aplicagdo do uso da ferramenta em um projeto que
ja foi finalizado. Além disso, mostra um caso de projeto simulado para analisar os

indicadores da ferramenta de gerenciamento de riscos.

O Capitulo 6 traz as consideracdes pessoais do autor acerca do trabalho desenvol-
vido, juntamente com uma visdo geral resumida dos passos que levaram ao resultado

tinal. Também sdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros.
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2 Fundamentos de gerenciamento de proje-

tos

Este trabalho consiste em propor melhorias no processo de gerenciamento de ris-
cos em projetos grandes no ambito da empresa em questdo. Este capitulo apresenta uma
revisdo da literatura sobre o que é gerenciar um projeto, os principais pontos de controle
e ainda dara destaque em gerenciamento de riscos. O capitulo ainda busca apresentar
os subsidios tedricos para o desenvolvimento da ferramenta de gerenciamento de riscos

em projetos proposta.

Mesmo empresas consolidadas como é o caso, ha oportunidades de melhorias
nos processos ja implementados. Isso se deve a complexidade em gerenciar portfélios
com altos recursos envolvidos, tanto monetarios quanto pessoal. Com a fundamentagao
tedrica apresentada, serd possivel entender posteriormente a dificuldade de implemen-

tar mudangas em processos que ja estdo em andamento em uma empresa multinacional.

2.1 O que é um projeto?

"Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A natureza tempordria dos projetos indica que eles tém um inicio e
um término definidos"[4]. O fim de um projeto é alcancado de vdrias formas, a primeira
e esperada, é concluir todas as etapas do projeto e ter o resultado a que se propos fazer.
Porém, o projeto pode ter seu fim em qualquer momento do seu desenvolvimento,
desde que seja avaliado que ndo ha mais a possibilidade de alcangar o que foi almejado
no inicio do mesmo. Ou ainda, o cliente e patrocinador ndo tem mais interesse em

consumir o resultado deste, dessa maneira o projeto também pode ser descontinuado.

Nota-se que o uso da palavra temporario na citacdo pode oferecer duvidas
quanto ao tempo de duracdo de um projeto. E importante ressaltar que o tnico signifi-
cado de temporario neste momento é que ele possui comeco e fim, e ndo necessariamente
que ele tem curta duracdo. Muito pelo contrério, dependendo a natureza do projeto ele
pode ser de dias a décadas.

Nada disso pode tirar o foco do principal objetivo do projeto que é a entrega
de um resultado. Independentemente da tangibilidade desse, existe uma rotina de
tarefas que devem ser executadas para conseguir atingir os objetivos, que apesar de
haver repeticdo de entregdveis, ndo muda o fato de que cada projeto é tinico com
suas particularidades. Por exemplo, a Embraco desenvolve compressores para um

determinado seguimento do mercado e com certa periodicidade a empresa langa novos
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compressores. E mesmo sendo desenvolvido pelo mesmo setor da empresa, com o
mesmo procedimento, apresenta diversas novas caracteristicas que foram estudadas e
implementadas para virar um produto. Isso garante que a empresa ndo fique para tras

no mercado, e mostra que o compressor é tnico.

Deve-se ainda levar em consideracdo que apesar de ser realizado no mesmo
setor da empresa, o projeto pode envolver desde uma até muitas pessoas, sendo que
esta interacdo aumenta a dificuldade de gerenciar o projeto, isso porque cada pessoa
possui sua maneira de trabalhar, e apesar de a instituicdo possuir processos padrdes,
eles sdo executados de maneiras diferentes por cada membro do time. Ao final, um
projeto na empresa em estudo é capaz de entregar por exemplo, ndo exclusivamente, os
seguintes pontos:

1. Produtos: Como compressores,
2. Um servi¢o: Como desenvolvimento de uma nova fun¢do de suporte a fabrica,

3. Uma melhoria: Como o desenvolvimento de um novo processo de gerenciamento

de riscos em projetos.

2.2 O ambiente no qual o projeto esta inserido

Um projeto grande na empresa é apenas uma parte de todo um planejamento
estratégico no qual a empresa estd direcionando seu desenvolvimento no préximo
um ou dois anos. Entender o funcionamento da organizacdo empresarial, as partes
interessadas no projeto, seu ciclo de vida, o papel desse projeto para a empresa é de

suma importancia.

2.2.1 A natureza da empresa

O sucesso de um projeto esta atrelado ao sistema organizacional da empresa,
pois o projeto deve ser conduzido seguindo as normas e padrdes estabelecidos pelo
corporativo, além disso, conhecer as prioridades da empresa faz com que o gerente
de projeto se proteja em relagdo a outros projetos que por questdes estratégicas sdo

naturalmente priorizados.

A natureza da empresa é moldada seguindo um conjunto de experiéncia e
decisdes tomadas pelos membros da organizagdo ao longo dos anos. Isso faz com
que cada uma tenha suas particularidades, sua "cara". Alguns pontos que podem ser

diferenciados de uma empresa para outras sdo, por exemplo:

e Missdo e valores,
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e Politicas internas e regulamentos,
e Sistema de beneficios,

e Tolerancia a riscos.

Estes sdo apenas alguns pontos que auxiliam a conhecer melhor a empresa. O
gerente de projeto deve entender estes pontos para que consiga manejar de forma

assertiva os recursos que possui a sua disposicao.

2.2.2 Estrutura organizacional a nivel de projeto

Outra caracteristica que varia de empresa para empresa é como funciona sua
estrutura interna de pessoas e setores. Esse fator ambiental afeta diretamente como seré
organizado o projeto, e ainda, como sera a distribui¢do dos recursos de pessoas aos
times de projetos. O Project Management Body of Knowledge [4] apresenta alguns tipos
de estruturas organizacionais possiveis em empresas. A seguir sdo destacados alguns.

2.2.2.1 Organizacdo funcional classica

Esta estrutura tem como caracteristica a hierarquia onde cada funciondrio tem
um superior bem definido. Primeiramente os setores sdo separados por especialidades:
Marketing, Produgdo, Engenharia. Cada especialidade vai possuir seu gestor. Abaixo
deste, a equipe dessa especialidade pode ainda ser divida em seguimentos, como
engenharia ser dividido em Engenharia Elétrica e Engenharia de Controle e Automacao.
Nesta estrutura cada departamento faz a sua fungdo, de forma independente. A Figura 1
ilustra como funciona essa organizacdo. Os membros destacados em cinza representam

os individuos que também compde o time de projeto.
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Figura 1 — Organizacdo Funcional Cléssica
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Fonte: Ilustracdo do autor baseado em [8]

2.2.2.2 Organizacdo matricial

A organizac¢do matricial é uma jungdo entre a caracteristica funcional cldssica
com uma estrutura mais projetizada, onde aparece mais a figura do gerente de projetos.
Esta organizacdo pode ser dividida quanto a influéncia do gerente de projeto e o gestor

da 4rea em: fraca, balanceada e forte.

A estrutura organizacional matricial fraca é semelhante a classica, em que o
gerente de projeto atua mais como um facilitador. O facilitador vai trabalhar mais na

comunicacdo e na assisténcia as equipes e ndo pode tomar decisdes por conta propria.
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Figura 2 — Organizacdo Matricial Fraca
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A estrutura organizacional matricial balanceada apresenta mais a figura do
gerente de projeto. Nesta etapa ele deixa de ser um facilitador externo e passa a ser
parte do time, porém ainda nao o habilita para tomada de decisdes.

Figura 3 — Organizacdo Matricial Balanceada
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [8]

A estrutura organizacional matricial Forte é a que mais se aproxima de uma
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estrutura projetizada (vista na proxima secdo). O gerente de projetos esta dedicado ao

projeto e tem autoridade suficiente para tomar decisdes importantes.

Figura 4 — Organizacdo Matricial Forte
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [8]

2.2.2.3 Organizacao projetizada

Opostamente a organizacdo funcional cldssica, na organizacdo projetizada o time
de projetos fica sob a tutela do gerente de projeto. Neste tipo de organizacdo o gerente
tem autonomia para tomadas de decisdes.
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Figura 5 — Organizagao Projetizada
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Fonte: Ilustracdo do autor baseado em [8]

2.2.3 Fatores ambientais da empresa

Fatores ambientais se referem a condi¢oes que estdo fora do escopo do projeto.
Porém, influenciam diretamente a forma de gerencia-lo, tanto positivamente quando a
empresa oferece condi¢des favoraveis ao projeto, quanto negativamente que é quando
pode haver falta de recursos, por exemplo. Existem diversas condi¢des que se enqua-

dram nesse item segundo [4], podemos citar alguns que incluem, mas néo se limitam:

Cultura e estrutura organizacional,

Recursos humanos e financeiros,

Infraestrutura (laboratérios e instalacoes existentes),

Condic¢oes de mercado,

Tolerancia a riscos das partes interessadas,

Sistemas de informacdes e gerenciamento de projetos.

2.3 A equipe de projeto

Entender os limites da equipe de projeto pode ser o diferencial para o gerente
de projetos conseguir extrair o melhor do time que possui. Este time é composto por
diversos integrantes incluindo o gerente de projeto, independente do tipo de estrutura

organizacional que a empresa utiliza. Além disso, o fator multidisciplinar pode auxiliar
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muito uma equipe no desenvolvimento do projeto, uma vez que o projeto precisa ter
agOes desde o desenvolvimento, venda, assisténcia técnica até acompanhamento de
indicadores durante a fase de execugdo. Pode-se citar algumas 4reas do time de projeto,

tais quais:

1. Time de gerenciamento projetos: Sdo as pessoas responsdveis por acompanhar o
desenvolvimento do projeto. Estas irdo acompanhar riscos, cronograma, recursos
financeiros e humanos, e fardo toda a parte de elaborar relatérios que irdo para os
executivos chefes da empresa. Algumas instituicdes podem ter um departamento
exclusivo para este acompanhamento também chamado de Project Management
Office (PMO). Vale ressaltar que o lider de projeto ndo precisa ser necessariamente

parte do PMO, ele pode ser apenas assessorado.

2. Recursos humanos do projeto: Sdo as pessoas que realizam as atividades relacio-

nadas as entregas do projeto.

3. Especialistas de suporte: Sdo especialistas que executam tarefas que sdo necessa-
rias para o gerenciamento do projeto. Podem incluir atividades de laboratorios,

assisténcia técnica, controle de qualidade, entre outros.

Assim como o nimero de pessoas, 0 numero de dreas que participam de um

projeto também é varidvel. Uma vez que depende da complexidade do projeto.

Outro fator importante quanto ao time de projeto é quanto ao tempo de alocagdo
dos membros. Podendo ser:

e Exclusiva: Na qual a pessoal trabalha em apenas um projeto.

e Parcial: No qual a pessoal divide seu tempo em varios projetos.

Isto é comum em empresas que possuem projetos em paralelo e nimero de
recursos limitados, uma vez que, dependendo a priorizacdo e complexidade do projeto,

os executivo decidem se colocam recursos exclusivos ou parciais.

2.4 Tempo de vida do projeto

O ciclo de vida de um projeto é acompanhado conforme ele for passando por
suas fases de desenvolvimento. Dependendo o tamanho do projeto o ciclo de vida pode
ter mais ou menos fases, e cada uma é nomeada conforme seus objetivos, como entregas
de engenharia, ou market por exemplo. O gerente de projeto utiliza marcos ou entregas

especificas para saber quando a fase estd acabando, para haver maturidade suficiente e
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ir a préxima fase. Isto favorece o lider de projeto no seu trabalho, uma vez que ele tem
controle de tudo que deve ser entregue em cada fase para que consiga desenvolver o
projeto da forma correta. Pode-se enaltecer o trabalho do PMO, que tem como fungao

verificar se o gerente de projeto entregou o que estava planejado de forma correta.

2.4.1 Caracteristica do clico de vida do projeto

Tratando-se de um projeto padrdo, as caracteristicas do ciclo de vida do projeto
variam de acordo com o tempo de vida do projeto da seguinte maneira: no comego com
a imaturidade do projeto e ainda a a falta de defini¢do de todos os escopos fechados,
0 projeto possui pouco custo e pessoal. Apos isso, tanto custo quanto recurso pessoal
vdo aumentando nas fases seguintes, de forma que no meio do projeto na fase de
execucgdo, esses indices atingem seu maximo, e s6 come¢am a reduzir quando o projeto
vai chegando na fase de encerramento. Pode-se observar na Figura 7, que o nivel de

custos e pessoal envolvido é varidvel ao longo do ciclo de vida do projeto [4].

Figura 6 — Ciclo de vida de um projeto
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Fonte: Project Management Body of Knowledge, 5° edi¢ao

Todas as formas de gerenciar o projeto é utilizado para minimizar os riscos. A
utilizagdo do gerenciamento por etapas segue 0 mesmo racional, em empresas em que
o gerenciamento de riscos é maduro, é possivel observar o nimero de riscos caindo
conforme vai passando o ciclo de vida do projeto.
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Figura 7 — Diminuigdo dos riscos ao longo do projeto
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Fonte: Ilustracdo do autor

2.5 Gerenciamento de riscos

A alta volatilidade dos ambientes empresariais, associados a grandes projetos,
requerem um melhor controle e preparagdo para adversidades que ocorrem ao longo
destes. O gerenciamento de riscos oferece uma forma de se preparar para a maioria dos
problemas que surgem ao longo dos projetos. No decorrer dessa se¢do serd abordada

uma metodologia para utilizarmos esse artificio do gerenciamento.

2.5.1 O que s3o riscos?

Imagine jogar um dado néo viciado, pode ser que caia um niimero entre 1 a 6 com
a mesma probabilidade, aproximadamente 16,6% cada. Logo se for necessario escolher
apenas um numero, existe uma grande probabilidade de o ntimero que aparecer no
lancamento do dado nao seja o escolhido. Neste momento comeca a necessidade de
tomar decisdes em ambientes com incertezas, podendo ter resultados tanto positivos
quanto negativos. Por fim, "Risco é um evento ou condic¢do incerta que, se ocorrer,

provocard um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto"”, segundo [4].

Gerenciamento de riscos é a acdo de controlar as incertezas identificadas no
ambiente. Seguradoras, bancos, empresas de financas sdo exemplos de empresas que
trabalham muito com esse tipo de gerenciamento. Estas empresas se baseiam em enor-
mes bancos de dados para calcular e controlar todos os riscos que seu ambiente oferece,
por isso sdo bons exemplos para benchmarking para empresas que querem comegar a

trabalhar com esse controle.

A dificuldade desse tipo de exercicio, identificar riscos esta justamente na identi-
ticacdo dos riscos. Se o lider de projeto ter certeza da ocorréncia um problema, entdo ele

ndo é mais um risco. Se existir uma probabilidade de ocorrer ou nédo, entdo pode haver
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um risco e o pior dos casos é "ndo saber que a gente ndo sabe". Uma reflexdo sobre este
ultimo ponto pode ser observada em:

"Eu niio me preocupo com as coisas que sei que ndo sei. Eu s6 me preocupo com as coisas
que ndo sei que ndo sei. Porque as coisas que sei que ndo sei, é fdcil - é sé procurar, que vou saber.

Porém, as coisas que ndo sei que ndo sei, ndo tenho nem por onde comegar” (Eisten, 1940).

Descobrir o que é risco, como identificd-lo e o processo para gerencid-lo para o
caso dos projetos de desenvolvimento da empresa em estudo serd o ponto chave dessa

monografia.

2.5.1.1 Componentes do risco

O risco apresenta no minimo trés caracteristicas essenciais para identifica-lo [9]:

1. O evento em si, no qual pode ser observado uma causa raiz (fonte) do risco, bem

como seu efeito (consequéncia),
2. Uma probabilidade associada ao acontecimento,

3. O impacto associado ao acontecimento.

Pode-se observar que a probabilidade de ocorréncia do risco estd diretamente
conectada a causa raiz, enquanto o efeito estd associado ao impacto. Esta observacdo
serd muito 1til no processo de gerenciamento de riscos, uma vez que uma das etapas
que sera abordada é a avaliacdo do risco. Além disso, isso significa que a¢des na causa
raiz alteram a probabilidade de acontecimento, assim como, agdes sobre o efeito alteram
o impacto. Para ilustrar melhor as a¢des no efeito do risco, pode-se utilizar como
exemplo a utilizagdo de seguros em carros. O seguro ndo diminui a probabilidade de
roubos ou acidentes, mas sim, o efeito de ter um carro roubado ou destruido em um
acidente, j4 que ha uma transferéncia do prejuizo para a seguradora que devera ressarcir

a ocorréncia.

2.5.2 Planejar e iniciar o gerenciamento de riscos

Tratando-se de riscos, quanto antes iniciar-se os trabalhos de identificacdo, mais
tempo o time de projeto possuira para trata-los. Por isso, no inicio do projeto o gerente

deve pensar em alguns pontos como, porém, ndo exclusivamente:

e Qual serd a ferramenta utilizada para gerenciar os riscos;
e se todos estdo cientes qual o escopo e target do projeto;

e Como sera realizada a identificacao dos riscos;
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De que forma serd feita a participagdo do time de projetos, por exemplo: serd
dividido por dreas ou todos juntos;

Qual processo de identificagdo serd utilizada para levantar os riscos;

Quais certificagdes serdo necessdrias gerar a partir dos riscos;

Entre muitos outros pontos.

Com isto, para iniciar de forma adequada o gerenciamento de riscos, é necessario
todos os membros do time de projeto estarem alinhados quanto ao resultado que se
espera ter ao final do projeto. Para isso, o gerente de projeto deve compartilhar o
contrato do projeto, ou termo de abertura, que € escrito para que todos saibam quais
suas fungdes e objetivos dentro do projeto. E necessério ressaltar que o contrato funciona
como um plano de agdo pro gerente, uma vez que, ele estd compartilhando toda a
responsabilidade sobre ele e dividindo com as partes que compde o time de projetos.
Obviamente, o gerente de projeto ainda vai possuir todas as suas obrigagdes exclusivas,
porém por exemplo: atingir um certo nivel de eficiéncia em uma mdquina de lavar é uma
responsabilidade maior da equipe de produto e eles devem estar cientes e concordar

com esse target.

Dependendo da cultura da empresa em gerenciamento de riscos em projetos, o
inicio dessa atividade pode ser mais facil ou complexo, devido a necessidade de se fazer
um levantamento inicial dos potenciais riscos para o desenvolvimento do projeto. Se a
empresa possui implementada uma cultura para identificagdo e gerenciamento de riscos
em projetos, além de possuir uma base de dados que pode ser utilizada para iniciar a
identificagdo, o time de projeto ja possuird maturidade para identificar e descartar novos
riscos. Por outro lado, caso ndo exista essa cultura ainda, serd necessario um esforco
maior para ultrapassar essa primeira zona de transicao cultural de gerenciamento [9]. A
Figura 8 apresenta uma comparagdo entre empresas com diferentes niveis culturais de

gerenciamento de risco.



Capitulo 2. Fundamentos de gerenciamento de projetos

29

Figura 8 - Comparacdo entre uma empresa que possui uma cultura de gerenciamento
de risco e outra que ainda estd comecando a ter
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [9]

Pode-se observar que o tempo t, da empresa que ndo possui ainda o entendi-
mento de gerenciamento de riscos, representada pela linha tracejada, vai ser muito
maior que o tempo t; da empresa que ja realizada essa atividade a mais tempo.

2.5.3 Identificacdo dos riscos

Uma vez alinhado o plano de gerenciamento de riscos, cabe agora apresentar e
comegar seu processo de identificagdo. Esta é uma fase critica pois somente os riscos
conhecidos podem ser adequadamente equacionados [10] . Desse processo sera retirado
uma lista refinada de todos os riscos que podem ameacar ou gerar oportunidades com

relacdo aos objetivos do projeto [11].

Esta etapa pode ser dividida em trés partes [9], sdo elas: semelhanca do projeto

com projetos anteriores, categorizagdo dos riscos e identificacdo de novos riscos.

2.5.3.1 Semelhanca com outros projetos - Riscos antigos

Fazer uma analogia com projetos anteriores é a acdo de coletar e analisar riscos
de projetos antigos e verificar o potencial de ocorréncia de cada um dos riscos anterio-
res no novo projeto. Isso obviamente quando os projetos apresentam as semelhangas
necessdrias. Dependendo o grau de maturidade da empresa, esse histérico pode estar
até documentado em uma base de dados, o que agiliza o processo de analogia e o torna

mais confivel.

Caso a empresa ainda ndo possua um banco de dados de riscos em projetos

de desenvolvimento, como no caso da empresa em andlise, é necessdrio utilizar do
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conhecimento dos membros do time. Pessoas que j4 participaram de projetos anteriores
e conseguem lembrar de fatos que ocorreram e que podem ocorrer novamente. Por isso,
é importante no inicio do projeto a identificagdo dos riscos, o time conseguird antecipar

as ocorréncias.

Visto isso, pode-se comecar a montar um banco de dados para os préximos
projetos. Em geral os projetos de uma empresa apresentam muitas caracteristicas em
comum, logo os riscos também apresentam semelhancas. Uma vez utilizada a memoria
do time de projeto, é vital documentar esses riscos e montar um banco de dados para os
proximos projetos. Com isso, sempre que o ciclo de um novo projeto comeca, o gerente
de projeto ja possuird uma ferramenta e uma base de informagdes para comecar os
trabalhos de identificagdo dos riscos do projeto forma eficiente.

2.5.3.2 Categorizacdo dos riscos

Uma vez que é definida o final da primeira etapa de identificacdo dos riscos, o
time de projeto pode categorizar o risco. Mais uma vez essa etapa pode depender da

natureza da empresa, mas uma proposta a ser utilizada pode ser [10]:

1. Riscos técnicos: Sdo os riscos associados ao escopo e caracteristica dos produ-
tos. Para melhor visualizagdo, pode-se utilizar um projeto para desenvolver um
compressor, os principais riscos técnicos sao: qualidade, requisitos de eficiéncia,
confiabilidade, entre outros.

2. Riscos externos: Sdo riscos que ndo estdo associados ao ambiente da empresa.

Como por exemplo: riscos ligados a fornecedores, mercado, aspectos legais.

3. Riscos organizacionais: Sdo riscos ligados ao ambiente no qual o projeto esta
inserido, como por exemplo: recursos disponiveis, priorizagdo entre projetos,

laboratoérios.

4. Gestdo de projetos: Estes riscos sdo ligados diretamente ao gerenciamento do pro-

jeto. Pode-se citar: estimativas, planejamentos, controle do projeto, comunicacao.

Uma forma de categorizar os riscos é utilizando uma Estrutura Analitica de
Riscos - EAR. O time de projeto ou o lider do projeto ird agrupar os riscos por afinidades

e depois montar a estrutura conforme a Figura 9
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Figura 9 — Exemplo de uma Estrutura Analitica de Riscos - EAR
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Fonte: Imagem retirada de [12]

2.5.3.3 Novos riscos

Realizada a primeira analogia com a ocorréncia de riscos em projetos anteriores,
considerados riscos antigos e a categorizacdo dos mesmos, é hora de focar no diferencial
do projeto, afinal ele estd comecando por algum motivo, de outra maneira ndo seria
necessdrio sua realizagdo. Por isso, esse unicidade em relagdo aos projetos antigos,
também oferecem riscos, seja por desenvolver um novo produto, ou uma modificacdo
em produtos jd implementados, é necessdrio um levantamento dos novos possiveis

riscos.

Esta etapa requer um time de projeto bem sincronizado, com a clara percepgao
do que se trata o projeto, de outra forma, o gerente de projeto deve considerar a ndo
homogeneidade do time como um risco também. Pode-se ter a impressdo de que tudo é
um risco, e de fato, todos os aspectos do projeto podem sim ser um risco. Porém o que
é discutido sdo formas de levantar o risco e posteriormente prioriza-los para que seja

factivel o gerenciamento de riscos.
Como levantar novos riscos?

Existem algumas técnicas bem conhecidas para auxiliar no levantamento de

novos riscos, o Brainstorming e o Brainwriting.

e Brainstorming: Por meio de uma reunido, o lider deve convocar os membros
chave do projeto. Conduzindo as conversar, o lider do projeto vai levantando
discussdes onde o time de projeto realiza debates sobre novos riscos. O gerente de
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projeto além de participar dos debates, vai destacando pontos possiveis de novos
riscos com a certificagdo da equipe. Para que essa técnica funcione de maneira
eficaz, alguns pontos podem ser destacados: apenas pessoas que funcionem como
um focal point no projeto, o gerente de projeto funciona como um instigador de
novas ideias, evitar descartar riscos prematuramente, documentar a lista de riscos

levantados.

e Brainwriting: Nao tdo popular quanto a técnica anterior, o Brainwriting funciona
como uma alternativa para o levantamento dos novos riscos. Em um reuniao os
participantes escrevem no papel os riscos que acreditam que sejam inerentes para
o projeto. Ap6s um certo tempo, o time de projeto troca os papeis em uma ordem
pré definida (sentido hordrio por exemplo). Novamente, o time de projetos 1é os
riscos posto por outros membros e levanta novos riscos. Finalizada as trocas, o

gerente de projeto elabora uma lista tinica com 0s riscos.

2.5.3.4 Primeira lista de riscos

Ao final do processo da Figura 10, o gerente de projeto vai possuir uma lista de
potenciais riscos do projeto, sendo que ela deve ser clara, precisa e com boa qualidade
de informacdes. Clara porque essas informagdes estardo disponiveis para todo o time
de projeto e também para o alto comando da empresa. Dessa forma, quanto mais claro a
informagdo mais facil serd as pessoas envolvidas entenderem do que se trata, ira facilitar
as a¢Oes que envolverdo o combate ao risco. Com qualidade nas informagdes porque ao
mesmo tempo que ela ndo pode ser muito genérica a ponto de tornar o projeto inteiro
um risco, ela também ndo pode trazer uma lista de riscos muito especificos que podem

estar negligenciando outros pontos do projeto.

Figura 10 — Processo de identificacdo de novos riscos

Novos riscos

v

Anzlogia com outrosw wl
projetos
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Lista dos riscos
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [8]
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2.5.4 Avaliacao dos riscos

Com a lista dos riscos disponivel, o time de projeto deve agora atribuir pesos
aos riscos. Isso ird auxiliar no gerenciamento quando for necessério prioriza-los.

O gerente de projeto novamente deve conduzir o time para que o melhor seja ex-
traido desse processo, para isso, o primeiro passo é definir qual método de andlise deve
ser utilizado para ter uma eficiente avaliacdo dos riscos: qualificagdo ou quantificacdo?
Pode-se ainda utilizar os dois métodos, isso depende da maturidade, do objetivo e da
complexidade do projeto por exemplo.

2.5.4.1 Qualificacdo

Mais simples de visualizar, a abordagem qualitativa oferece uma primeira visdo
geral sobre o nivel do risco. Nesta, o risco pode ser caracterizados em uma escala que
varia de "muito baixo"a "muito alto"[4].

A Figura 11 ilustra uma possivel sugestdo para essa técnica. Pode-se observar
que a escala possui 5 niveis, e que tanto probabilidade quanto impacto do risco serdo

mensurados utilizando escalas similares, mudando apenas a descri¢do de cada nivel.

Figura 11 — Proposta de ferramenta e divisdo da escala qualitativa

Identificagdo do risco Avaliacac tio xeca

Impacto
MNdmero Descrigdo escopo |cronograma| custo |qualidade| Geral

Probabilidade | Exposicdo

o )
H Impacto em algum 8
H ponto critico .
H - Muito baixo (0,1) §
|| - Baixo (0,3)

|| - Médio (0,5)

- Alto (0,7)

- Muito alto (0,5)

Fonte: [lustracdo do autor baseado em [4]

A referéncia para a divisdo da escala é normalmente fornecida pela empresa [9].
Entende-se por referéncia o entendimento do que é o risco ser muito alto para o projeto,
ou o que é ser muito baixo. Pode-se utilizar como exemplo a seguinte situagao: o time
de projeto percebeu que a atual maquina de usinagem vai precisar receber manutengao
e o projeto vai atrasar em um més, dependendo o projeto isso é um alto ou baixo risco,

logo a empresa junto ao gerente de projeto é que vai mostrar esse entendimento.
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A empresa fornecer uma referéncia ao time de projeto é fundamental para que o
efeito da anélise qualitativa dos riscos nao seja muito dispar. Por exemplo: cada drea
possui seus riscos, e cada pessoa possui uma visdo diferente do que é um risco na
realizacdo do projeto. Logo, a avaliagdo do risco pode ficar com muitas disparidades,

possuindo riscos com pouco peso ou riscos com peso demasiado.

O time de projeto deve entdo qualificar todos os riscos utilizando as referéncias
fornecidas pela empresa. Uma vez realizada a andlise qualitativa de todos os riscos,
algumas ferramentas podem ser tteis para auxiliar na avaliagdo do grau de exposicdo

dos riscos.

A grade de tolerancia a riscos [10], oferece uma melhor visualizacdo da onde o

mesmo se encontra, vide Figura 12.

Figura 12 — Grade de tolerancia a riscos
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Fonte: Ilustracdo do autor baseado em [8]

Utilizando a grade pode-se observar que os riscos ficam separados em quatro
quadrantes, de forma que os quadrantes 1 e 4 apresentam riscos de nivel médio por
possuir ou alta probabilidade e baixo impacto, ou ainda, alto impacto mas baixa proba-
bilidade, respectivamente. Ja os quadrantes 2 e 3 representam os riscos criticos e nao

criticos, respectivamente.

Outra forma de visualizar a exposigado aos riscos, é utilizar a escala qualitativa
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atribuindo-a ndmeros, como foi apresentado na Figura 11. Realizando uma multiplica-

¢do entre o impacto e a probabilidade do risco, encontramos um valor esperado.

V, = PxI, 2.1)

De forma que V, é o Valor esperado, P é a probabilidade e I é o impacto. A Figura

13 apresenta uma proposta de divisdo para a exposigdo ao risco.

Figura 13 — Grau de riscos qualificados
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Fonte: Ilustracdo do autor baseado em [9]

Nota-se que os riscos foram divididos em dois niveis, nos quais se o V, é menor
que 0,21 entdo o risco é classificado como baixo, por outro lado, se for maior ou igual
a 0,21, o risco é classificado como alto. Existem varias formas de realizar esta classi-
ficagdo, ficando a critério da empresa ou do gerente de projetos o que mais facilita o
gerenciamento do risco.

2.5.4.2 Quantificacdo

Diferentemente da qualificagdo, a abordagem quantitativa fornece informagoes
mais precisas e detalhadas para a empresa avaliar os riscos de projetos. Vale ressaltar
que entre ndo fazer o gerenciamento de riscos e fazer utilizando apenas o método
qualitativo, este deve ser utilizado, pois inicia-se um entendimento sobre gerenciamento
de riscos.

Porém, quando ha a possibilidade de utilizar o método quantitativo, este deve
ser levado em consideragdo. Como j& mencionado, dois setores sdo puramente geren-
ciadores de riscos [4]: Seguradoras e bancos. Eles ndo realizam nem uma agdo sem

primeiro realizar os cdlculos dos riscos, e sempre utilizando avaliagdes quantitativas.

Peter Bernstein, executivo e estudioso do mercado financeiro, em seu livro [13]
destacou:
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"Sem niimeros ndo hd vantagens nem probabilidade; sem vantagens e probabilidades, o
tinico meio de lidar com os riscos é apelar para os Deuses e o destino. Sem niimeros, o risco é

uma questdo de pura coragem”.

Dito isto, para o calculo de exposi¢do do risco, utiliza-se sempre a probabilidade
de ocorréncia do risco no projeto, sendo que muitas vezes essa probabilidade também
pode simplificada e expressa na forma de percentual. J4 o impacto é um pouco mais
dificil, uma vez que pode ser em escopo, cronograma, recursos financeiros e pessoais.
Porém, ha uma unidade que pode ser correlacionada com todas as demais: valor

monetario.

Ap6s um periodo de adaptagdo, a quantificagdo do impacto comega a ser mais

natural, e o time de projetos comeca a fazer comparagdes do tipo:

e Esse risco atrasa o projeto em duas semanas, precisando alocar mais 'x” pessoas

que custam em média y%.
e Deveremos comprar uma maquina nova que custo z%.

e Nao atingir o target significa que os clientes ndo irdo mais comprar o pedido

anterior, agora havera uma redugdo de n itens, que diminuird o lucro em x%.

Com isso, depois que essa cultura seja instalada e um banco de dados seja

realizado, os cdlculos comeg¢am a ser mais naturais.

Por mais que citamos o Valor Esperado na qualificagdo, este artificio pertence
de forma mais natural na quantificacdo, uma vez que utiliza-se puramente nimeros
reais para o cdlculo, e ndo estimag¢des. Com isso, novamente pode-se utilizar a equagao
2.1. Caso um risco possua impacto em mais de um item, como cronograma e escopo,
utiliza-se o com maior impacto para o calculo, dessa forma, o time de projeto se organiza

para lidar com o pior risco possivel.

2.5.5 Respondendo o risco

Para completar o gerenciamento de risco é necessario elaborar um plano de
acoes para melhor lidar com os riscos ou até oportunidades que foram levantadas nas
etapas anteriores. Busca-se, na resposta ao risco, minimizar ou evitar os efeitos de riscos

negativos, e em contra partida, potencializar em riscos positivos.

O bom planejamento da resposta tem efeito direto com as etapas anteriores
de identificacdo e avaliagcdo dos riscos. A partir desses resultados o time de projeto
terd maior facilidade de elaborar um plano de contengao, caso o risco tenha sido bem

descrito, pois com isso as agdes podem focar direto nas possiveis causas raiz. A primeira
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parte do plano de resposta ao risco é escolher a acdo. Uma vez realizada a identificagdo
e a priorizagdo, quatro possiveis escolhas podem ser feitas [10]:

1. Evitar: Esta estratégia visa realizar a¢des que mudam o o plano de gerenciamento
do projeto, de forma a isolar o projeto dos impactos do risco. A¢des como: aumen-
tar o cronograma do projeto, tirar algumas tecnologias do escopo, esclarecimento
de requisitos, contratacdo de novos especialistas. Pode-se também em alguns casos,
mudar a abordagem do risco, como mudar tecnicamente a forma de implementa-
¢do de um item do escopo. O uso exagerado dessa técnica, pode deixar o projeto
muito conservador, podendo perder caracteristicas inovadoras, ou oportunidades

de mercado.

2. Transferir: Esta estratégia é fazer com que o risco seja do time de projetos e se
torne responsabilidade de um terceiro. A transferéncia geralmente ocorre utili-
zando de cldusulas contratuais, seguros, garantias. Como por exemplo: o projeto
compra um componente de um certo produto que estdo desenvolvendo de uma
empresa terceirizada, por meio de contratos, o time de projeto garante que qual-
quer problema no componente deve ser responsabilidade da empresa terceirizada.
Na prética essa agdo ndo elimina o risco, apenas define com quem fica a maior

responsabilidade.

3. Mitigar: O objetivo da mitigacdo é a redugdo da probabilidade ou do impacto de
um evento de risco, até que o valor esperado seja aceitdvel. Em geral, a mitigagdo é
mais eficaz no inicio do projeto de forma a se prevenir contra o risco, do que apo6s
a ocorréncia do risco (contingéncia) [9]. Deve-se tomar cuidado para que o time de
projeto ndo confunda a estratégia de evitar o risco com a de mitigacao, ja que é bem
comum utilizar evitar, quando na verdade o correto é mitigar, uma vez que o risco
ao projeto sempre vai existir a ndo se que mude o plano de gerenciamento de risco.
Sao exemplos de mitigagdo: alocar mais recursos, realizar testes intermedidrios,

flexibilizar prazos, implantacdo de rotinas de seguranca.

4. Aceitar: Os riscos nos quais o valor esperado é baixo, ou ainda, que ndo podem
ser resolvidos podem ser aceitos pelo time de projeto. Além disso, pode haver
dois tipos de aceitagdo [4], a ativa e a passiva. Na passiva o gerente de projeto
deixa o time tomar a¢des se o risco acontecer de forma reativa. Na ativa, gerente

de projeto desenvolve a¢des de contingéncia para caso o risco aconteca.

2.5.5.1 Plano de acao e responsavel pelo plano

Seguindo o fluxo de gerenciamento do risco, deve-se realizar o plano de agdo
para corresponder com uma das estratégias possiveis escolhidas, de acordo com o tépico
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anterior. No plano de agdo o time de projetos vai descrever detalhadamente quais a¢oes
devem ser realizadas para corroborar com a estratégia. Por exemplo,o time de projetos
sabe que com base em projetos anteriores, é possivel que o produto tenha problema de
folga em um determinado parafuso da estrutura. Com isso, para mitigar esse risco, o
time elabora um conjunto de testes para observar se o produto ird apresentar a folga no
parafuso, e ainda, em paralelo a esta a¢do, o time de projeto ja deixa um plano pronto

para caso a folga ocorra, como um novo desenho de parafuso.

Um ponto que vale destacar é que para um mesmo risco podem ser desenvolvi-
dos varios planos de a¢gdes, como mencionado no exemplo anterior. Além disso, cada
plano de agdo deve possuir um responsavel por executa-lo ou gerencia-lo. Outro ponto
que deve ser gerenciado de forma cuidadosa é a selecdo do profissional responsavel em
executar o plano de agdo. Da mesma forma que se por mais de um responsével, pode
ocorrer um efeito de ninguém tomar conta do plano, também pode ocorrer de que se
por uma pessoa que tem pouca relagdo com o risco, ou que ja ndo possui mais tempo
para gerencia-lo, o risco pode ficar abandonado. E isso por si s6 ja é um outro risco. Por
fim, como cada ponto durante o projeto, cabe ao lider do projeto tomar cuidado com as

pessoas responsaveis, e monitorar periodicamente como estd a aplicagdo do plano.

2.5.5.2 Gerenciando os riscos

O bésico para gerenciar um risco foi apresentado nos itens supracitados. Como
um exemplo base de uma ferramenta de gerenciamento de risco [4], pode-se juntar

todos os topicos e ter a ferramenta apresentada na figura 14.

Figura 14 — Exemplo de uma ferramenta para gerenciamento de riscos
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [8]
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3 Gerenciamento de projetos grandes

Analisar a forma como os projetos sdo gerenciados na Embraco foi necessario
para constatar a latente necessidade do desenvolvimento deste trabalho. Dessa forma, a
realizacdo desta monografia visa propor uma ferramenta para gerenciar o risco de pro-
jetos de melhoria e novos produtos de forma preventiva na empresa afim de preencher

uma grande lacuna na empresa.

A Embraco por ser uma empresa multinacional possui diversos processos in-
ternos, que vao desde processos simples como a compra de um item, até o processo
para gerenciar o portfélio de produtos. A maioria desses processos é descrita em Padrdio
Gerencial Embraco - PGE. O gerenciamento de projetos grandes, é um dos processos que
possui uma PGE 01 (ntimero ficticio), com as tarefas basicas que devem serem realizadas
durante o gerenciamento do projeto para que ao final, todas as entregas necessdrias
para o desenvolvimento do projeto sejam realizadas. Por se tratar de um documento
interno da empresa, ele é confidencial, e ndo sera referenciado nas referéncias deste

trabalho, porém seré citado quando necessério.

Antes de entrar no mérito da descri¢do desse processo, vale ressaltar a diferenca

entre um projeto rdpido, médio e grande segundo a PGE 01.

e Projetos rapidos: sdo projetos que ndo necessitam de alteragdes complexas, cuja
modificagdo ndo para com o andamento da produgao do produto que ja foi im-
plantado. Além disso, ndo necessita fazer novas certificagdes, que sdo documentos
internos para a empresa ter registros dos produtos, e também externos para em-

presas fiscalizadoras.

e Projetos médios: sdo projetos que alteram de forma significativa uma tecnologia ja
implementada em um produto. Como por exemplo a troca de um sistema de freios
em um carro. Este tipo de modificagdo leva um tempo para ser concluida, e serd

preciso a realizacdo de vérios testes de validacdo para que possa ser implementado.

e Projetos grandes: sdo projetos que apresentam alta complexidade tecnolégica
envolvida. Por exemplo: o desenvolvimento de um novo carro. Este tipo de

projeto leva bastante tempo, e envolve muitas interfaces na empresa.

3.1 Estrutura organizacional do time de projetos

Como ja mencionado o projeto é gerenciado por um lider de projeto, e este sera

responsdvel por manejar todas as interfaces que lhe dizem respeito [4]. A estrutura
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utilizada atualmente na empresa apresenta o tipe de organizagdo matricial forte descrita
na secdo 2.2.2.2 e apresentada na Figura 5.

Dentro do setor de Pesquisa e Desenvolvimento, todas as interfaces sdo agru-
padas conforme sua especialidade, sendo que este agrupamento de especialidades é
chamado de célula. Por exemplo, os especialistas em software do P & D estdo na célula de
software, como o0s especialistas de produto, estdo na célula de produto, e assim por diante.

As células sdo lideradas por um gerente, que é o gerente funcional j& mencionado.

Para melhor visualizar, reeditando a Figura 5 para mostrar algumas, mas ndo

limitadas, 4reas que compde o time de projetos, temos:

Figura 15 — Organizagdo do time de projetos na Embraco
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em [9]

A selegdo deste tipo de estrutura de organizagao oferece liberdade o suficiente
para que o lider de projetos tome as decisdes necessdrias para o desenvolvimento do
projeto. Além disso, atribui liberdade para que cada gerente funcional de area seja o
responsavel por designar o recurso que ele possui disponivel.

3.1.1 Ciclo de vida do projeto

Como ja mencionado, um projeto tem inicio bem definido e o seu fim pode
acontecer por diversos fatores como apresentado na se¢do 2.4.1. Como por exemplo, a
partir do momento que um projeto deixa de oferecer retorno financeiro, o time de projeto
junto ao corporativo da empresa deve discutir se é necessério pausar o desenvolvimento

do projeto ou descontinua-lo em definitivo. Dessa forma, para facilitar esse tipo de
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avaliacdo, a Embraco adota uma metodologia de ciclo de vida de projetos baseadas em
gates. Os gates sdo etapas do projeto que devem ser cumpridas, culminando ao final do

gate uma reunido entre time de projeto e corporativo para tomada de decisdes.

Um projeto grande pode ter de cinco a oito gates, dependendo o grau tecnolégico
ao qual ele se propde a desenvolver. Projetos com oito gates sdo projetos com desen-
volvimento de novas tecnologias e tem duas fases macros: o Consumer Solution Process
(CSP) e o Customer to Customer (C2C).

O CSP é composto por trés gates de desenvolvimento tecnolégico, em que o time
de pesquisadores buscar validar teorias e técnicas desenvolvidas. Nesta fase, o projeto

passa pelos seguintes gates:

1. Oportunity Business Plan (OBP),
2. Technology Selection Milestone (TSM),

3. Ready To Transfer (RXM).

Caso as trés etapas sejam concluidas, o projeto passa para a fase seguinte, a C2C.
Nesta fase, o projeto possui 5 gates que devem ser realizados para concluir o projeto
como mostrado na Figura 16. Os gates da etapa C2C sdo:

1. Winning Definition Tollgate (WDT),
2. Concept Lockdown Tollgate (CLT),
3. Investment Decision Tollgate (IDT),
4. Launch Contract Tollgate (LCT),

5. Project Release Tollgate (PRT).

Figura 16 — Diferenca dos entregaveis da fase CLT

OBP TSM RXM WDT CLT DT LCT PRT

Fonte: Ilustracdo do autor
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No momento que o projeto passa da fase RXM para a fase WDT, o gerente de
projeto assume o projeto dos pesquisadores, e comega a desenvolver o projeto com
os especialistas. Em todas as cinco fases os especialistas vdo recolher as pesquisas
validadas e transformé-las em um produto comercializavel. Separar o desenvolvimento
em fases desta maneira, foi uma forma que a empresa adotou a fim de diminuir os
riscos ao longo do desenvolvimento do projeto, isto porqué ao separar as fases com
objetivos especificos, o time de projetos consegue realizar as principais atividades para
desenvolver um produto. A proposta dessa monografia foi implementada na fase C2C.

Ficando para futuras melhorias, a utilizagdo também na fase CSP.

Além disso, destacam-se trés 4reas da parte técnica: Produto, Processo e Procure-
ment. Essas dreas sdo as responsaveis pelos principais entregaveis técnicos do projeto. A
qualidade do que estd sendo desenvolvido esta ligado diretamente com o que cada uma

delas desenvolve. Pode-se ter uma ideia da fungdo de cada uma na seguinte forma:

e Produto: Area responsavel por reunir todos os subsistema do compressor e torna-
lo um produto tinico. Durante o projeto esta drea é responsavel por entregar as
certificacdes de produto.

e Processo: Area responsével por planejar toda a parte de manufatura dos compres-
sores, desde a montagem, até os detalhes em usinagem, solda de componentes,

acabamento e entre outros. Esta drea ird realizar as certificagdes de processo.

e Procurement: Nem todos os componentes dos compressores sdo fabricados interna-
mente a empresa, alguns por questdo estratégica sio comprados de fornecedores.
A funcdo de pesquisar bons fornecedores e comprar os componentes é do especia-
lista de Procurement. Assim como as demais dreas, para garantir a qualidade do

que estd sendo comprado, Procurement também deve realizar as certificagdes.

O objetivo de destacar essas dreas nesse momento, assim como mencionar suas
certificagOes, é devido a influéncia que apresentam em cada um dos gates do projeto.
Dito isso, descreve-se agora de forma sucinta, os principais pontos dos gates da fase

C2C, relacionando com o que foi destacado anteriormente.

3.1.1.1 Winning Definition Tollgate

Winning Definition Tollgate, ou gate da defini¢cdo vencedora, é a etapa do projeto
em que o time de projeto define qual serd o target do projeto. Esta etapa é puxada
principalmente pela drea de Mercado da empresa. Os especialistas de Mercado junto
com vendedores e assisténcia técnica analisam e desenvolvem casos de negécio para

mapear quais as reais necessidades do mercado.
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Tendo em vista as oportunidades identificadas no mercado, o time de projetos
discute todos os pontos que conseguem alcangar para que o projeto ofereca principal-
mente retorno financeiro. Por exemplo, os clientes sempre vdo solicitar um compressor
o mais eficiente possivel, porém para chegar as especificagdes do cliente, levaria muito
tempo e investimento. Logo, deve-se realizar um ponderamento e chegar a um ponto

6timo para os principais clientes, em nivel de volume de vendas e para a empresa.

Uma vez encontrado este ponto 6timo, o time de projeto elabora um conjunto de
entregaveis (deliverables), que sdo certificagdes e estudos que comprovam a rentabilidade
do projeto. Os entregéveis sdo necessdrios para validar todos os estudos que foram
realizados. Além disso, com a finalizagdo das entregas, o PMO do P & D agenda uma
reunido com os Gerentes Seniors e Diretores das dreas envolvidas para apresentar os
principais resultados encontrados. Esta reunido é utilizada para analisar os resultados e

tomar a decisdo de continuar ou ndo com o projeto.

Uma das entregas necessdrias, é que ao final da fase, antes da reunido de tomada
de decisdo, todos os membros do time de projeto devem elaborar uma LOF - Letter
of Findings. Este documento é um relatério com todos os riscos que o especialistas
acreditam que devem ser analisados na reunido para que o corporativo esteja ciente dos
riscos do projeto, e ainda, que os riscos devem ser gerenciados nas préximas fases. Por
tim, realizada a reunido e decidido passar para a préxima etapa, o projeto passa para a
tase CLT.

3.1.1.2 Concept Lockdown Tollgate

O gate para fechamento de conceito é um gate mais técnico em rela¢do ao anterior.
Neste momento pode-se destacar uma das dificuldades encontrada pelo gerente de
projeto. Dependendo da complexidade do projeto, neste gate pode ser validado uma
certificagdo de um protétipo do produto, ou ainda, uma certificagdo teste do produto.
Por exemplo, se o projeto comecou na fase CSP, na maioria das vezes ao passar para o
C2C, a certificagdo protétipo ja foi realizada pelo time de pesquisadores da fase anterior,
ou no minimo o projeto ja possui maturidade o suficiente para realizar as certificagdes
protétipos paralelamente na fase WDT. Caso o projeto comece na fase C2C, durante o
CLT, o time de especialistas ira realizar a certificagdo protétipo. A Figura 18 mostra um

esquemadtico ilustrando as possibilidades.
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Figura 17 — Diferenca dos entregaveis da fase CLT
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Fonte: Ilustracdo do autor

Para o projeto desenvolver um produto novo, os especialistas do projeto pre-
cisam reunir todas os resultados das pesquisas que foram realizadas pelos time de
pesquisadores e transformé-las em um produto comercializdvel. Para isso, primeira-
mente é montado um produto protétipo em laboratério. Com este protétipo montado,
o time realiza diversas medi¢des, como eficiéncia, capacidade térmica de refrigeracao,
consumo energético, entre outras medigdes. Caso todos os indices medidos estejam
dentro do que foi previsto para o projeto teoricamente, entdo é realizada a certificagdo
prototipo. Esta certificagdo do protétipo consiste em um consentimento de que todas as
medidas de desempenho realizadas estdo de acordo com o previsto e esperado para o
mesmo. Apenas para exemplificar, a complexidade de realizar uma certificacdo, alguns
protoétipos sdo submetidos a mais de 200 tipos de testes diferentes.

Da mesma forma, as dreas de Processo, Procurement e Produto devem realizar
suas certificagdes.A area de Produto normalmente entrega suas certificagdes cronolo-

gicamente apds as entregas das areas de Processo e Procurement, porém com um nivel
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de maturidade superior as certificagdes dessas dreas. A Figura 18 a seguir ilustra um

exemplo ideal da forma como devem ocorrer a realizagdo dos entregaveis.

Figura 18 — Comparacdo entre as trés principais areas técnicas do projeto
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Fonte: Ilustracdao do autor

Ao final da fase, cada especialista do time de projeto deve realizar novamente
uma LOF para destacar todos os riscos que ele acredita que devam ser discutidos e
tradados nas préximas fases. Por fim, realizada a reunido de fechamento do gate, caso o
corporativo decida que o conceito de produto fechado pelo time de projetos seja bom o

suficiente e apresente potencial, o projeto para para a fase IDT.

3.1.1.3 Investment Decision Tollgate

Para alcancar novos padrdes de tecnologia, algumas vezes o que a empresa
possui em termos de equipamento ndo é o suficiente. Para isso, o time de projetos
realiza um estudo criterioso de todos as etapas da manufatura do compressor para

avaliar seus pontos fracos e fortes.

Uma vez realizada a andlise e encontrados todos os pontos fracos da manufatura,
é realizado um trabalho para propor melhorias nos maquindrios que realizam as etapas
criticas do processo de manufatura. Por exemplo, caso seja necessario que a montagem
dos motores internos dos compressor seja realizada mais rdpido, e a maquina que realiza
a montagem dos motores ji estd operando com o processo em velocidade méxima, o

time de projeto deve elaborar solug¢des possiveis para resolver esse problema.



Capitulo 3. Gerenciamento de projetos grandes 46

Realizada esta anédlise e reunindo as solug¢des, o time de projeto ird priorizar as
proposi¢des mais importantes, para fazer os investimentos com o orgamento previsto. As
proposic¢des ndo priorizadas também podem ser realizadas a partir de solu¢des pontuais
com menor investimento envolvido. Se ainda assim for necessario mais orcamento para
os investimentos, o time de projeto solicita que o PMO convoque um reunido com o
corporativo para que sejam avaliados os pontos fracos e as solu¢des de investimento.
Ainda no IDT, o time de Processo, de Procurement e de Produto realizam suas respectivas

certificagcdes, como apresentado anteriormente.

Ao final, confirmados os investimentos que devem ser realizados para que o
projeto seja factivel. E ainda, que o resultado das certificacOes testes estejam coerentes,
o time de projeto solicita que o PMO agende uma reunido com o corporativo para
fechamento do gate. Mais uma vez, o corporativo vai avaliar todos os resultados, assim
como analisar novamente os riscos das LOF’s que devem ser realizados no final dessa
fase também, e decidir se o projeto continua ou ndo. Caso continue, o projeto passa para
a faze LCT;

3.1.1.4 Launch Contract Tollgate

Se nas fases anteriores havia a possibilidade de mudangas nas datas de entrega
das certificacdes, a partir desta fase, é obrigatério que a drea de Produto realize a
certificagdo producdo, e para a drea de Processo e Procurement seja realizada a certificagdo
teste.

Na fase LCT, o compressor é montado diretamente na linha de montagem da
tabrica. Em muitos casos, a fabrica¢do destes produtos ainda pode ser realizada em sites
da empresa em outros paises, decisdo esta que torna o processo ainda mais complexo.
Entre os paises em que estes produtos costumam ser produzidos podem ser menciona-
dos os sites do México, da China e da Eslovaquia. Logo, enquanto o time de especialistas
estd no Brasil, deve também haver uma parceria com os times de especialistas locais

para que tudo seja realizado conforme planejado e assertivamente.

Para a area de Produto, o time de especialistas esta em constante comunicacdo
com o time de Produto do pais em que estd sendo produzido os lotes de compressores.
Para que tudo seja realizado conforme o planejado, o time local retira compressores da
linha de produgéo e submetem a diferentes tipos de testes para medir caracteristicas
como: eficiéncia, poténcia, vibragdo. Nem todos os testes que foram realizados nas fases
anteriores serdo repetidos, pois para esta fase a equipe de projeto j4 tem a maturidade
e experiéncia para realizar apenas os testes mais criticos para as caracteristicas do
produto.

Ja para as dreas de Procurement e Processo, o procedimento tende a ser semelhante.

Também sdo retirados compressores da linha de montagem, sendo que nesta fase é
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realizada as certificacdes teste destas dreas. Uma vez realizado todos os testes, caso
os valores mensurados atinjam os valores esperados, entdo é validada as certificacoes.
Caso contrério, deve ocorrer todo um plano de agdo para identificar os problemas e
resolve-los. Observa-se na Figura 19 uma ilustragdo dos principais entregaveis para este

etapa.

Figura 19 — Principais certifica¢des na fase LCT
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Fonte: Ilustra¢do do autor

Dessa forma, realizada todas as certifica¢des, ao final da fase os especialistas do
projeto, tanto no Brasil, quanto no pais em que estd sendo realizada a produgdo, devem
tazer suas LOF’s descrevendo os riscos para as proximas etapas. Com esta informagéo,
e as certificagdes, o PMO convoca novamente uma reunido com o corporativo que ird
decidir se o projeto passa para a proxima fase ou ndo. Caso seja aprovado, o projeto

para para a ultima fase, o PRT.

3.1.1.5 Project Release Tollgate

E por fim, o ultimo Gate é o PRT. O projeto continua seu desenvolvimento majo-
ritariamente na planta na qual esta sendo produzido o produto desenvolvido. Durante
um certo periodo de meses, dependendo do volume de producao, os especialistas locais
retiram amostras dos lotes de compressores da linha de produgdo para andlises. Ap6s
retirar um ntimero 'x” de amostra de seis lotes diferentes, os especialistas de Produto,

Procurement e Processo testam os compressores nas condi¢des mais importantes defini-
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das previamente com o time de projetos do setor de Pesquisa e Desenvolvimento do

Brasil, e verificam se os resultados estdao de acordo com o esperado.

Caso os testes estejam de acordo, entdo sera realizada a certificagdo de Homolo-
gacdo para Produto e a certificagdo Producao para Procurement e Processo. A finalizacdo
das certificagdes é o tltimo passo para finalizar a fase, que por consequéncia sinaliza
que o projeto foi concluido. A Figura 20 ilustra uma tabela resumo das principais
certificagdes nas fases nas quais sdo requisitas, e também com seu respectivo grau de

maturidade.

Figura 20 — Principais certificagdes por fase do projeto e por nivel de maturidade

Area\Fase
Produto - Cert. Protdtipo.  Cert. Teste | Cert. Produgdo Cert. Homologacéo
Procurement - - Cert. Protctipo|  Cert. Teste Cert. Produgdo
Processo - - Cert. Prototipo| Cert. Teste Cert. Produgdo

Fonte: Ilustracdo do autor baseado

Dessa forma, para finalizar o projeto, os especialistas novamente fazem suas
LOFs para caso haja consideracdes finais em relagdes a riscos que ainda podem preju-
dicar o produto. E novamente, o PMO convoca uma reunido com o corporativo, que
analisard todo o projeto, os tltimos dados e riscos, além de fazer uma revisdo de Mer-
cado, para verificar se tudo que foi acordado no comego do projeto aconteceu, ou ainda,
analisar o que mudou, para entdo decidir se o projeto acaba, ou ainda ha pendéncias a
serem resolvidas. Caso ndo haja, o projeto é oficialmente fechado, saindo do escopo da
area de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, e ficando apenas o produto final para

a fabrica.

3.2 Analise sobre o gerenciamento de projetos

Apbs a breve descricdo do que representa cada fase do projeto de desenvolvi-
mento de um novo produto da empresa, realiza-se agora uma analise sobre o gerenci-
amento do projeto. Uma andlise semelhante foi realizada para ser possivel elaborar a
proposta de gerenciamento de riscos presente nesta monografia. Outro ponto impor-
tante, é que um projeto grande na Embraco, que comeca na fase CSP, pode durar trés
ou quatro anos, dependendo a estratégia da empresa e dos recursos disponiveis para
seu desenvolvimento. A fase C2C pode variar, ndo sendo uma regra, de um ano e meio

a 2 anos.

Dessa forma, as fases ndo possuem duragdo definida, sendo suas finalizagdes

realizadas quando todas as entregas que devem ser realizas, sdo finalizadas. Existe
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uma lista de tarefas que devem ser realizadas para que um uma fase possa ser fechada.

Descreve-se entdo, os principais pontos de analise.

3.2.1 As entregas de cada fase

As certificagdes mencionadas anteriormente sdo apenas algumas das vérias en-
tregas referentes a cada fase do projeto. Mas mais importante que isso, é o entendimento
que uma certificacdo, é apenas um documento para comprovar tudo o que foi realizado
e testado. Utilizando a certificagdo teste de Produto como exemplo, para que a certifica-
¢do seja corretamente obtida, o time deve produzir as pecas com todas as especificagdes
corretas, seguindo uma série de procedimentos que devem ser seguidos. Depois disso,
deve ainda testar em varias condi¢des de operagdo, analisar os resultados e conferir se
tudo estd de acordo. Esse tipo de procedimento também é realizado para as demais

certificagdes exigidas pela Empresa.

Para que tudo seja realizado no momento certo e na sequéncia correta, o gerente
de projeto deve acompanhar os especialistas envolvidos no andamento do projeto.
Sempre que algo ndo esta de acordo com o planejado, o gerente age de forma a corrigir
os problemas. A Figura 21 ilustra o namero de entregas apenas da parte técnica que um

projeto deve realizar por fase.
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Figura 21 — Entregas técnicas C2C
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Fonte: [lustracdo do autor baseado em dados do PMO da Embraco

Logo, observa-se pela Figura 21, que apenas para a parte técnica, é obrigatorio ter
um total de 38 entregas. Ainda deve-se considerar as areas de Gerenciamento, Mercado,
Logistica, Financeiro, entre outras. Este é um dos fatores que tornam o gerenciamento
de projetos uma fungdo bem complexa na empresa, pois o gerente de projetos trabalha
de forma a interligar todas as diferentes areas, e fazer com que todos cumpram suas
tarefas no tempo e orgamento previsto. Como as dreas ndo estdo diretamente em contato,

o gerente de projeto deve trabalhar de forma a fazer a comunicacao entre elas.

Um exemplo de como as entregas sdo importantes e que devem ocorrer na tempo
certo é: a drea de Finangas depende da entrega da area de Mercado referente aos célculos
de retorno que o projeto oferece. Dessa forma, finangas ird devolver o total de recurso
tinanceiro que o projeto terd disponivel para investimento. Da mesma forma, que a
area de Processo depende das entregas de Produto para saber quais especificagdes
precisara atingir no processo de fabricacdo do compressor, e assim com as demais dreas

envolvidas no projeto.
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3.2.2 Reunioes e lista de atividades

Para conseguir acompanhar todas as atividades, o gerente de projeto precisa ter
um controle junto aos especialistas. Para isso, todas as semanas sdo realizadas de duas
a trés reunides de follow up (acompanhamento), com duracdo de trinta minutos, das
atividades. Neste momento, o time de projetos estd reunido em uma sala, e apresentam

para o gerente o que ja foi realizado e o que ainda nao foi feito.

As reunides servem para que o gerente consiga organizar e criar uma lista de
tarefas. Cada uma dessas tarefas é direcionada a um especialista, que deve realiza-la até
uma data pré estabelecida. Outro ponto é que a mesma lista é utilizada do comeco ao
tim do projeto, logo as atividades ndo vao ficando para trds, pois toda a semana cada
atividade é reavaliada.

Além disso, o projeto por ser muito complexo e dindmico, apresenta muitos
problemas ao longo de sua execugdo, sendo que essas reunides também sdo utilizadas
para resolver os problemas inerentes do desenvolvimento de um projeto complexo.
Dependendo da complexidade, o gerente de projetos marca reunides focadas apenas
com a drea que estd em maior risco, para desenvolver a¢cdes de combate ao problema

durante a realiza¢do do projeto.

Dessa forma, ao longo de todas as fases do projeto, semanalmente o time de
projeto se retine e entende em que ponto do projeto eles se encontram. Isso facilita a
comunicagdo entre dreas, que durante a execugdo do projeto tem menos contato como
Suporte Técnico e Produto. Esse fato ja auxilia os técnicos a conhecerem melhor o
produto que esta sendo projetado.

3.2.3 Interfaces do gerente de projeto

Uma caracteristica do gerenciamento de projetos da empresa que ainda carece
de maior explanagdo sdo as interfaces que o gerente de projeto precisa lidar durante o
seu trabalho. Para facilitar o entendimento, a Figura 22 e apresenta as dreas técnicas que

o gerente de projetos coordena.
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Figura 22 — Interfases técnicas do gerente de projeto
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Fonte: Ilustracdo do autor

Pode-se observar que além das areas de Produto, Processo e Procurement, o
gerente de projeto também é responsavel por coordenar diversas outras areas. Destaca-
se na Figura 22, que a &rea de eletronica é responsavel por coordenar as células de
Hardware, Software, Motores e Projetistas de Eletronica. Além disso, a drea de produto
que coordena as células de Actstica, Termodinamica, Estrutura e Projetistas de Produto.

Essas duas dreas compde a estrutura principal do compressor de capacidade varidvel,

como apresentado na Figura 23.

Figura 23 — Produto de capacidade varidvel
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Fonte: Site Embraco [14]
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Além das partes técnicas do produto apresentadas na Figura 22, o gerente ainda
deve coordenar dreas mais gerencias. A Figura 24 ilustra a interface do gerente com

essas areas.

Figura 24 — Interfases ndo técnicas do gerente de projeto

Legal

Logistica

Fonte: Ilustracdo do autor

Alguns pontos podem ser destacados baseados na Figura 24, o primeiro é a
utilizacdo da drea de assisténcia técnica nessa figura, isso acontece porque para o ponto
de vista do projeto, o assistente técnico atua como um prestador de servico, fazendo
a ligagdo entre o cliente e o projeto. E o segundo ponto é a drea de Marketing, para o
projeto ela é a drea ndo técnica mais ligada ao projeto, pois a viabilidade do mesmo ela
diretamente ligado a essa area que realiza todos os calculos de Bussines Case (Casos de
negocio).

3.2.4 Os riscos do projeto

Para entender melhor a importancia da analise que foi realizada sobre o geren-
ciamento de riscos, deve-se recapitular a ideia de gerenciamento de projetos grandes
da empresa. Como ja foi mencionado, projetos grandes sdo projetos que tem longa
duracdo, trés a quatro anos, e que apresentam desenvolvimento de novas tecnologias,
novas designs de pecas ou novos componentes, novas especificagdes de eficiéncia, ou

ainda, com significativo aporte financeiro. E para que isso ocorra da maneira correta, o
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gerente de projeto tem como missdo manter a comunicacdo alinhada e as atividades
direcionadas ao escopo do projeto, monitorando também riscos e desvios ao longo do
desenvolvimento do projeto.

Logo, o projeto passa por diversas fases muito complexas e fica vulnerdvel a
diversos riscos. O esperado, nesse sentido do projeto, é que haja um forte gerenciamento
de risco estruturado ao longo do projeto.Porém, ndo é o que estava sendo realizado
no gerenciamento de projetos da empresa. Tanto o gerente de projeto quanto os espe-
cialistas, possuem controle total sobre o projeto, e sempre que aparece um problema
eles agem de forma a corrigi-lo. A questdo é que majoritariamente, as agdes ocorrem de

forma ndo estrutura e reativa, e ndo preventiva como deveria ocorrer.

Utilizando o entregédvel de gerenciamento de riscos, as Letter of Findings- LOFs
como exemplo, percebe-se que apenas ao final do gate é que os especialistas fazem de
forma estruturada uma andlise dos riscos dos projetos, quando na verdade, como visto
na secdo 2.5.2, a identificagdo e o gerenciamento dos riscos devem ser realizadas no
momento que o projeto comega. E isto serve para que ao longo da fase, e do projeto, o
time consiga se prevenir em relagao aos riscos inerentes de projetos.

Outro ponto constatado, foi que o time de projeto realizava a LOEF, colocava ela
em um software repositorio interno da empresa que auxilia no gerenciamento de todos
os entregdveis, e ndo a utilizava para acompanhar e reavaliar os riscos, como visto
na secdo 2.5.5. Ou seja, a LOF possui um cardter de fechamento reativo a fase e ndo
proativo na gestdo de riscos.

Além disso, foi observado que durante as reunides alguns especialistas abor-
davam os riscos postos nas LOFs e transformavam os planos de acoes em atividades,
porém como a LOF é um documento que vai apenas no final dos gates, ndo havia como
saber o status do risco, se ele ja foi resolvido, ou se pelo menos a exposi¢do ao risco
diminuiu. Ainda sobre as LOFs, vide Figura 25, observa-se que ela é limitada quanto a
exposicdo ao risco, apresentando apenas que o risco é alto ou baixo, mas nao trazendo
informagdes de o porqué essa classificagdo ao risco. Por ser um documento interno da

empresa, apenas uma parte do documento sera traduzido e mostrado a seguir.
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Figura 25 — Exemplo de uma LOF
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Fonte: Embraco

Por isso, em entrevistas realizadas com os gerentes de projeto e especialistas, foi
constatado que todos estavam cientes que deveria haver uma melhora na forma como
os riscos dos projetos de P D eram tratados. O préximo capitulo traz a proposta de

ferramenta protétipo e o processo para gerenciamento de riscos.
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4 A proposta para gerenciamento de riscos

Este capitulo comecard apresentando a abordagem de como foi realizado o
levantamento de requisitos para a solugdo encontrada, assim como uma descri¢do da

proposta.

4.1 Stakeholders e levantamento de requisitos

4.1.1 Primeira fase de entrevista dos stakeholders

Para que a proposta de gerenciamento de projetos na empresa fosse desen-
volvida, primeiro utilizou-se uma metodologia de levantamento de requisitos [15],
utilizando entrevistas com stakeholders envolvidos no processo [16]. Primeiramente,
as entrevistas foram realizadas de forma individual com os gerentes de projetos. Os
gerentes de projetos selecionados para a entrevista faziam parte da 4rea de projetos
grande do portfélio de HouseHold e Commercial. Estes portf6lios destinam seus produ-
tos para refrigeradores residenciais e refrigeradores comerciais como os de freezers de

supermercados, respectivamente.

O primeiro objetivo da realizacdo destas entrevistas foi entender qual o ponto de
vista dos gerentes em relacdo ao gerenciamento de riscos da empresa. Para isso, uma

série de perguntas foi preparada, entre as principais pode-se citar:

1. O que vocé entende por gerenciamento de riscos?
2. Como é realizado hoje na Embraco o gerenciamento de risco?

3. Por que vocé acredita que a empresa gerencia dessa forma os riscos?

Entender como o gerente de projeto compreendia o gerenciamento de riscos foi
importante para alinhar os entendimentos. A partir deste levantamento inicial ficou
constatado que as ideias sobre o assunto eram muito semelhantes. Gerenciar riscos.
segundo eles, era conseguir identificar e tratar os riscos antes de eles acontecerem, e de
forma periddica.

Pode-se perceber que esse entendimento estd em sintonia com o que foi apresen-
tado no capitulo 2 de base tedrica dessa monografia. Para gerenciar os riscos, realmente
€ necessdrio conseguir identifica-los antes que acontecam para entdo conseguir planejar
quais atacar e como atacar.
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Ficou claro também que a maneira como estava acontecendo o gerenciamento de
riscos nos projetos grandes da empresa era através das reunides semanais, de maneira
majoritariamente reativa. Ou seja, segundo os gerentes de projeto, durante as reunides
eram discutidas e analisadas as atividades em andamento do projeto e entdo elaborava-

se prioridade de realizagdo das mesmas baseados em ordem de importancia.

Ainda referente ao atual gerenciamento de riscos, os gerentes de projeto discu-
tiram qual deveria ser o papel da LOF, e como ela estava realmente sendo utilizada.
Segundo os gerentes, a LOF se tornou uma ferramenta que pouco ajudava no dia a dia
do projeto, se torando entdo uma obrigacdo com pouca utilidade e contribuigdo para o
desenvolvimento do projeto. Por isso, ao ser utilizada apenas no final do gate e ter pouca
usabilidade, criou-se um estigma sobre ela. Em teoria a LOF poderia ser um documento
de gerenciamento de riscos utilizado ao longo do projeto, ela apresenta o minimo de
campos necessdrios para descrever os riscos, porém pelos motivos supracitados, acabou

sendo uma ferramenta mal utilizada.

Os gerentes de projeto da empresa entrevistados ainda indicaram que o alto na-
mero de projetos, aliados com a alta carga de atividades que eles demandam, prejudica
o gerenciamento do risco nos projetos. Segundo os gerentes, estas caracteristicas tornam
o gerenciamento de riscos nos projetos da empresa uma atividade de alto consumo de
tempo e esfor¢o ao longo do projeto. Por isso, culturalmente a empresa desenhou sua

forma como lidar com os riscos dessa maneira.

Ainda durante a primeira se¢do de entrevistas, foi constatado que havia um forte
interesse dos gerentes em aprimorar seus modelos de gerenciamento de riscos. Porém
faltava tempo para investir em um novo processo, ou até, em uma nova ferramenta para
auxiliar no gerenciamento de riscos. Além disso, foi muito abordado que a empresa
possui diversas ferramentas para analisar risco, porém nem uma conseguiu ser imple-
mentada pois ndo havia um processo descrito de como gerenciar os riscos, principal

ponto destacados pelos gerentes de projeto.

4.1.2 Levantamento de requisitos

Apbs as primeiras reunides ficou evidente a necessidade de um processo de-
talhado de como gerenciar os riscos, e ainda, uma forma de como tornar a LOF mais
usual. Por isso, foi convocada mais uma rodada de entrevista com os gerentes de projeto
reunidos. A ideia foi gerar um debate entre os proprios gerentes de projeto, para que
eles sugerissem o que eles acreditavam ser um requisito para a implementacdo do

gerenciamento de riscos.

Uma serie de questionamentos foram levantados para iniciar o debate, alguns

podem ser citados:
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e O que seria importante a empresa possuir hoje para ter um bom gerenciamento
de riscos?

e Quais pontos vocés acreditam que seria importante ter no gerenciamento de

riscos?

Apenas esses dois pontos desencadeou um debate muito completo de informa-
¢Oes. Primeiramente, novamente foi requisitado que deveria haver um processo macro
explicando a ideia principal para gerenciar riscos no decorrer do projeto, e ainda, um
fluxo mais detalhado explicando o papel do time de projetos. Logo, o primeiro requisito

para a nova proposta foi o desenvolvimento do processo.

O segundo ponto apresentado nesta reunido foi, a dificuldade que era gerenciar
os riscos de todas as dreas em documentos separados. Como ja foi mencionado, cada
area possui sua LOF e o gerente de projeto precisa recolher todas as LOFs para analisar
os riscos e poder levar os principais para as reunides de tomadas de decisdes dos gates.
E isso demanda muito esfor¢o, uma vez que o sistema que armazena as LOFs, mesmo
que muito bem organizado, ele é muito pesado, tornando o processo de gerenciamento
de risco muito demorado. Logo o segundo requisito era haver uma forma de unir todas

as areas e consolidar todas as informag¢des em um tinico documento.

O terceiro ponto levantado foi que além de unir todas as dreas, a proposta
deveria ser funcional e simples. No dia a dia do projeto, o time estd sempre com pouco
tempo livre, logo o desenvolvimento de uma propostas que engessasse muito o uso,
dificilmente teria aceitacdo. Por fim, o quarto ponto levantado é a necessidade de dar

uma update no modelo da LOF, deixar ela mais completa.

Dessa forma, pode-se listar os principais requisitos da seguinte maneira:
1. Desenvolvimento de um processo macro para gerenciamento de riscos ao longo
do projeto.

2. Desenvolvimento de um processo micro para que o time de projeto entenda qual

sua fungdo em gerenciamento de riscos ao longo do projeto.
3. Reunir todas as dreas em apenas um local para facilitar o acesso aos riscos.
4. A proposta deveria ter simples acessos a todo o time de projeto.
5. Atualizar e complementar a LOF para que ela possuisse mais informag¢des impor-

tantes, porém sem torna-la muito complexa.

Com estes pontos principais, os gerentes de projeto solicitaram que fosse desen-
volvida uma proposta para gerenciar os riscos.
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4.2 O processo para gerenciamento de riscos

O processo para o gerenciamento de riscos nos projetos grandes da empresa e a
ferramenta proposta foram sendo construidos de forma simultanea, pois os dois estdo
fortemente conectados. Porém, serd abordado primeiramente a proposta de processo

para gerenciamento de riscos, e entdo a proposta da ferramenta protétipo.

4.2.1 Processo detalhado para gerir riscos

Como ja foi mencionado, um dos problemas em gerenciamento de riscos da
Embraco é que os times de projeto ndo tem a cultura de gerenciar os riscos. O objetivo
de desenvolver um processo mais detalhado é oferecer um procedimento a ser seguido,
ndo necessariamente sendo uma obrigac¢do para o time, porém como um guia de boas
préticas de gestdo de riscos.

Existem dois momentos bem distintos para gerenciar os riscos, o primeiro é o
comeco do projeto. A partir do momento que o lider de projeto é escolhido para gerir
um time de especialistas, o gerenciamento de riscos deve comegar. O segundo momento

é ao longo do desenvolvimento do projeto, o gerenciamento que ocorre em cada fase.

Para o primeiro momento, a proposta buscou simplificar ao méximo o inicio da
construgdo do banco de dados de riscos. Por isso, o primeiro passo é o lider de projetos
reunir as cinco principais dreas para o primeiro trabalho. Estas 4reas serdo o focal point
do projeto, ou seja, como areas dos focal points nas quais o lider de projeto consegue gerir
de forma mais fécil a construgdo dos riscos e ainda ter um aspecto amplo de andlise de

risco.

Durante as diversas entrevistas que foram realizadas com os lideres de projeto,
as principais dreas que podem atuar como focal point sdo as areas de: Produto, Processo,
Eletronica, Marketing e Procurement. Isto porque, além de naturalmente englobar a maior
parte de escopo do projeto, elas ainda podem atuar como lideres locais. Um exemplo
disso é que o especialista da drea de Produto faz a interface com as células que compde
o compressor. Ou ainda, o especialistas da drea de Marketing atua como um lider local
para as areas de Finangas, Técnico Suporte e Vendas. A Figura 26 ilustra essa ideia.
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Figura 26 — Focal Points do gerente de projeto
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Fonte: Ilustracdo do Autor

Como apresentado, a 4rea de produto esta atuando de forma a focalizar as areas

que compde a parte mecanica do compressor. Destaca-se a indica¢gdo de motor na Figura

26, pois esta célula mesmo fazendo parte da drea de eletronica, esta diretamente ligada

ao produto mecanico, logo o especialista da drea de Produto deve estar em contato

direto com a célula de motores.

Feito a escolha dos Focals Point, para simplificar o entendimento, utilizando a

metodologia de Bussiness Process Management Notation - BPMN [17], apresenta-se agora

para identificacdo dos riscos nos projetos Figura 27 e Avaliacdo dos riscos nos projetos

Figura 28, o processo inicial para gerenciamento de riscos.
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Para melhor entender o processo, descreve-se cada etapa para o processo de

identificacdo de riscos proposto:

e 1. Compartilhar os documentos de alinhamento: Estes documentos sdo necessarios

para que todo o time de projeto entenda o que serd o produto do projeto que
sera desenvolvido pelo time. Entre os principais documentos utilizados, pode-se
destacar: o contrato, o Change point Analysis - CPA, e o cronograma. O contrato é
para definir quais targets e escopo do projeto, ja o CPA, é um documento técnico
da empresa que mostra as modificagdes técnicas que serdo desenvolvidas no

compressot, e por ultimo, o cronograma que serd seguido no desenvolvimento.

2. Escolha dos Focal Points: Normalmente essa escolha ja é direcionada, pois na
maior parte do tempo, cada drea possui um especialista que estd mais envolvido
com o projeto. Dessa forma, utilizando a proposta apresentada na Figura 26, o
gerente de projeto alinha com esses especialistas a fungdo de Focal Point.

3. Agendar a reunido: Esta funcdo aparece separada pois ela abrange outros
itens. Além da importancia de garantir todos os Focal Points juntos nas primeiras
reunides, o convite da reunido pode ser utilizado como um informativo, no qual o
gerente de projeto direciona o convite com informagdes importantes, como por
exemplo: destacar questdes que serdo abordadas no projeto e que o gerente de

projeto precisara de ajuda.

4. Compartilhar a ferramente de gerenciamento de riscos: O ponto principal de
essa agdo acontecer antes da reunido, é que os especialistas podem comecar a

utilizar a ferramenta para identificar riscos.



Capitulo 4. A proposta para gerenciamento de riscos 62

5. Analisar os documentos de alinhamento: Esta acdo é importante para que
todos presentes na reunido de identificacdo estejam preparados para identificar e
discutir sobre os riscos. O time de projeto, representado pelos Focal Points, deve
estar alinhado com tudo o que o projeto se propde.

6. Ir para a reunido de identificagdo: E importante que o time esteja coeso em
relacdo ao gerenciamento de riscos, por isso a importancia de todos estarem

presentes.

7. Utilizar as técnicas de identificacdo de riscos: As técnicas referidas nesta acao
foram propostas na secdo 2.5.3.3. O objetivo é identificar a maior quantidade de

riscos possivel, sem pensar no grau de exposi¢do a0os mesmos.

8. Destacar riscos: E a agdo do time de projeto de participar ativamente da reunio

destacando os riscos que identificam no projeto em questdo, ou ainda, de riscos
antigos que aconteceram em outros projetos e que podem ocorrer de novo. Neste
momento as areas podem, e devem, destacar riscos em outras areas que afetam
também a propria drea, para que o time de projetos possa discutir a realidade do

risco.

e 9. Importar histérico de riscos: Caso o time de projetos possua um banco de dados
de riscos antigos, é interessante o gerente de projetos levar os riscos que fazem
sentido para o projeto que serd desenvolvido em questdo. Possuir uma base de

dados auxiliara o inicio de gerenciamento de riscos do novo projeto.

¢ 10. Distribuir riscos entre as areas focais: Depois de realizada a identificacdo dos
riscos e montada uma lista, o time de projetos, incluindo o gerente de projetos,

distribuem os riscos entre as dreas que fazem mais sentidos para gerencia-los.

e 11. Alinhar os prazos para a realizacdo do plano de acdo: Apés a realizagdo da
identificagdo, como ja foi visto anteriormente, o gerenciamento de riscos exigi
uma avaliagdo de riscos e a elaborac¢do do plano de agdo. Para isso o Focal Point
pode realiza-la individualmente, ou de preferéncia, com a ajuda da célula. Dessa
forma é necessdario o gerente de projeto estipular datas para que a primeira etapa

de gerenciamento de riscos possa ser completa.

Uma vez realizada a identificagdo dos riscos pelo time de projetos, é necessério
tazer a avaliagdo dos riscos e a elaboracdo do plano de agdo, como visto nas se¢des 2.5.4
e 2.5.5, respectivamente. Para isto, descreve-se cada etapa apresentada na Figura 28 do

processo de avaliagdo e elaboragdo do plano de agdo proposto:
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Figura 28 — Processo de avaliagdo dos riscos
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e 12. Reanalisar todos os riscos identificados: Esta agdo é necessdria para que quando
o especialista da drea for avaliar os riscos, ele possua nogao de referéncia. Por
exemplo: Se o especialista comega a avaliagdo do primeiro risco, sem saber quais
riscos ainda terd que avaliar, ele pode chegar no meio da lista e pensar "se esse risco
é alto, o anterior deve ser baixo". Por isso, para evitar esse tipo de questionamento,

é proposto primeiro reanalisar a lista de riscos.

e 13. Avaliar o impacto de cada risco: Apos feita a reanalise dos riscos, o especi-
alista deve avaliar o impacto de cada risco. Uma referéncia desenvolvida pelo
corporativo serd apresentada durante a descri¢do da ferramenta protétipo de

gerenciamento de riscos.

e 14. Avaliar a probabilidade de cada risco: Além da avaliagdo do impacto é ne-
cessario avaliar a probabilidade de cada risco. Com isso, possuindo impacto e
probabilidade, é possivel avaliar a exposicdo ao risco e priorizar quais riscos atacar.

e 15. Escolher a estratégia do plano de agdo: possuindo a exposi¢do ao risco, é
necessario escolher a estratégia para elimina-lo se necessario. Entre as possiveis

agdes, pode-se destacar: mitigacdo, eliminagao e aceitagdo ao risco.

e 16. Classificar a estratégia do plano de acdo: Este item é necessdrio para avaliar
qual tipo de acdo serd tomada contra o risco. Pode-se destacar: Design, Teste,
Manufatura, Managerial.

— Design: Reprojetar uma pega para eliminar o risco

— Teste: Realizar baterias de testes para analisar se o risco existe.
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- Manufatura: Modificar a manufatura para eliminar um risco.

— Managerial: Realizar alguma agdo gerencial contra o risco.

e 17. Descrever o plano de acao: Elaborar um conjunto de atividades que irdo mitigar

ou evitar o risco.

e 18. Descrever o critério de sucesso: Descrever o que deve acontecer para que o
time de projetos entenda que o plano de acdo deu certo e que o risco ndo é mais

um risco.

e 19. Delegar os responséaveis pelo plano de agdo: O especialista deve delegar uma
pessoa responsavel por executar o plano de acdo, podendo ou nao ser o especialista.
Por exemplo, a execugdo de testes de poténcia nao é realizada pelo pelo especialista,
e sim por um técnico do laboratério de mecénica, por isso é necessario apontar

quem é o responsavel.

e 20. Selecionar as datas para finalizar o plano de acdo: E importante indicar datas

para verificar se o plano de acao foi executado.

e 21. Alinhar riscos com o gerente: O gerente de projeto deve estar ciente do que
acontece no projeto. Para isto, apds a avaliagdo dos risco e a elaboragdo do plano
de acdo, é necessdrio validar com o gerente para que o o gerente também possar

fazer o acompanhamento dos principais riscos ao projeto.

Com isto, foi descrito o processo inicial de constru¢do de uma base de dados
de riscos ao projeto. Com esta base de dados sera possivel gerenciar os riscos ao longo
do projeto. A préxima secdo apresenta uma proposta macro de processo que cada
drea pode seguir para gerenciar seus riscos ao longo de todas as fases do projeto de

desenvolvimento de um novo produto.

4.2.2 Processo de gerenciamento de riscos ao longo do projeto

Apbés a realizagdo da base da dados para gestdo de riscos, o time de projetos
deve utiliza-la para gerenciar as atividades do projeto. Para isto, como ja descrito
anteriormente, os riscos devem ser periodicamente reavaliados. Dessa forma, os riscos
que ja tiveram seus planos de agdo podem ser reclassificados quanto a exposicao, e
novos riscos podem entrar na base de dados para serem tratados. A Figura 29 apresenta
o fluxograma que foi apresentado para os especialistas do time de projetos da empresa.



Capitulo 4. A proposta para gerenciamento de riscos 65

Figura 29 — O fluxograma proposto é formado por quatro macro etapas, denominadas
(i) project activities, (ii) Leaders Committee, (iii) Project Leader e (iv) Corporate
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Fonte: Ilustracao do Autor

A Figura 29 é dividida em quatro etapas principais da seguinte maneira:

1. Project Activities: As atividades do projeto se referem ao constante gerenciamento
de risco dos especialistas. A proposta é que o Focal Point consiga reunir a sua
drea para reunides eficientes e que ndo tome muito tempo do time, por exemplo:
Reunides de 30 minutos apenas focando na atualizagdo dos riscos, e verificagdo de
novos riscos. Outro proposta também é a utilizacdo da metodologia Scrum, para
atualizacdo dos riscos com maior exposi¢do. Além disso, como mostra a etapa 1,
as areas utilizam o banco de dados para: chegar se o plano de acdo esta sendo
realizado, atualizar os riscos e reavaliar os riscos. Dessa forma, é possivel realizar

um bom gerenciamento de riscos.

2. Leaders Committee: A segunda etapa é uma reunido com os gerentes funcionais
de cada area. Esta etapa pode ocorrer a cada quinze dias ou até uma vez por
més, depende a real necessidade desta. O objetivo é alinhar os maiores riscos
com os gerentes das células. Por exemplo: o especialista de produto marca a
reunido e expde 0s piores riscos aos gerentes, dessa forma todos sabem o que esta
acontecendo no projeto, e podem auxiliar nas agdes para gerir o risco.

3. Project Leader: O gerente de projetos reuni os Focal Points para acompanhar como
esta sendo tratado os riscos. E proposta uma reunido apenas para gestdo de riscos,

dessa forma o foco fica sobre os riscos observados. Essa reunido deve acontecer
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principalmente antes das passagens de gate, pois dessa forma o time fica alinhado

quanto a reunido de tomada de decisao.

4. Corporate: Por fim a quarta etapa é a reunido da passagem do gate, ou ainda, as
reunides de staff do corporativo. O corporativo deve acompanhar os principais
para ajudar caso o time de projeto necessite. Muitos riscos podem carecer de
decisdes mais sensiveis, com isto, o processo de gerenciamento de riscos fica

completo quando a alta gestdo dos projetos participa oferecendo apoio.

Esta foi a proposta geral desenvolvida para o gerenciamento de riscos de projetos
da empresa. A partir destas defini¢des macro, é esperado que o time de projetos grandes
do P & D consiga gerir os riscos dos projetos. A proxima etapa é a apresentagdo da

ferramenta protétipo para gerenciamento de riscos.

4.3 Ferramenta prototipo para gerenciamento de riscos em projetos

grandes

Como ja mencionado, a ferramenta protétipo para gerenciamento de riscos foi
desenvolvido simultaneamente com o processo de gerenciamento de riscos. Conforme
ela foi sendo desenvolvida, os requisitos para a ferramenta foram aumentando, até se
chegar a conclusdo de que a versdo que ela estava era madura o suficiente para testar a

proposta.

Adicionadamente aos requisitos iniciais, que foram realizados antes das primei-
ras versoes, o time de projetos observou a possibilidade de trabalhar riscos gerenciais
juntamente com riscos técnicos. Os riscos gerenciais sdo os riscos que o time de projeto
prevé que possa acontecer ao longo do projeto, e para isso elabora as estratégias de
gerenciamento. J4 os riscos técnicos, sdo os problemas observados nos resultados de

testes e que caso ndo resolvidos se transformam em riscos gerenciais para o projeto.

O objetivo de utilizar a mesma ferramenta para tratar tanto riscos técnicos quanto
riscos gerenciais, é conseguir gerenciar com o mesmo mecanismo os riscos dos projetos.
Além disso, a forma de tratar um problema observado nos testes é similar a metodologia
de gerenciamento de riscos descrita na se¢do "Fundamentos de gerenciamento de
projetos”. Para melhor entender o fluxograma de gerenciamento de um risco gerencial e

o o fluxograma de um problema observado, observa-se a Figura 30.
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Figura 30 — Fluxograma de tratamento dos riscos técnicos e riscos gerenciais

Risco Gerencial

Identificacéo do riscos Plano de acao
Especialista desenvolve um plano
Time de projetos identifica o risco de ac8o contra o risco

Especialista Avalia o
risco

Risco Técnico

Observa
0 especialista observa o
problema nos resultados dos
testes

Avalia
O especialista avalia o nivel do
problema

Plano de agao
Especialista desenvolve um plano
de acéo contra o risco

Fonte: Ilustracao do Autor

Como pode ser observado, a diferenca entre os dois fluxogramas da Figura 30
estd na parte inicial, enquanto o risco gerencial é identificado utilizando os métodos
supracitados de identificacdo, o risco técnico é observado nos resultados dos testes de
medic¢do dos produtos e componentes do compressor. Logo, mesmo néao se tratando
mais de um risco, mas sim um problema observado em testes, os problemas observados
serdo tratados de forma semelhante aos riscos. Trés dreas sao responsdveis por identificar

riscos técnicos: Produto, Processo e Procurement.

A LOF originalmente ¢ um documento de identificacdo de riscos gerenciais,
da mesma forma, a empresa possui um documento para reportar os riscos técnicos, o
Quality Results Report - QRR. Esse documento é um resumo de todos os resultados dos
testes de medicdo que foram realizados ao longo da fase do projeto. Os testes utilizam a
metodologia Design Review Based on Failure Mode - DRMFM [18] , de forma a abranger o
maior nimero de testes necessarios para garantir a qualidade do produto. Com isso, o

resultado dos destes sdo resumidos no QRR de forma a obter um overview dos principais
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problemas observados.

Para resolver os requisitos dos gerentes de projeto para integragdo de todas as
dreas dos projetos, e ainda que a ferramenta tenha facil acesso, foi escolhido utilizar
as ferramentas Google. A empresa utiliza as ferramentas do Drive e Gmail diariamente,
dessa forma, facilita a integracdo de todas as dreas em um local s6. O Google Sheets
permitiu a integracdo de todas as 4reas, assim como a possibilidade de programas

fungdes que serdo tteis para o gerenciamento de projetos.

4.3.1 Estrutura da ferramenta protétipo

Para melhor compreender como ird funcionar a estrutura para concatenar os

riscos gerenciais e riscos técnicos, a Figura 31 apresenta o fluxograma da ferramenta.

Figura 31 — Estrutura da ferramenta protétipo de gerenciamento de riscos
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Fonte: Material de apresentacdo da proposta de gerenciamento de riscos para a Embraco

A Figura 31 foi retirada na integra do material utilizado para apresentar a
ferramenta para o corporativo da empresa. Ela apresenta a proposta de concatenagao
em uma unica base de dados dos riscos gerenciais e técnicos. Outro ponto importante

que ela apresenta é o conceito de que a identificacdo dos riscos deve iniciar no inicio
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da fase e a LOF é uma consequéncia disso, pois ao final da fase, um retrato é tirado
do banco de dados, os riscos gerenciais se transformam no report da LOF, e os riscos
técnicos sdo reportados no QRR.

Além disso, para ter uma ideia de como funcionard a integracdo das éreas, a
Figura 32 ilustra esta proposta.

Figura 32 — Integragdo das areas

New Risk Tool

Risk Evaluate

Risk Overview

%

Area 1 . Arean

Fonte: Material de apresentacdo da proposta de gerenciamento de riscos para a Embraco

A Figura 32 apresenta como funciona a integracdo das areas. Cada drea, represen-
tada na imagem de 1 a 'n’, possuird uma ferramenta de gestdo de riscos. Dessa forma,
a ferramenta fard um report gerencial de todas as ferramentas de gestdo, para que os
gerentes de projeto tenham um overview dos riscos do projeto.

Dessa forma, o Risk Overview representa tanto uma tabela com os principais
riscos do projeto, quanto uma analise grafica dos riscos. Para o corporativo da empresa
que precisa tomar muitas decisdes didrias, é importante que esse overview apresente
de forma clara os principais riscos do projeto. Além disso, como descrito na secao
"Fundamentos de Gerenciamento de Projetos", a ferramenta de gestdo de riscos sera
dividida em quatro partes: Identificacdo, Avaliagdo, Plano de acdo e Gerenciamento de
resultados.

4.3.2 Ferramenta protétipo de gerenciamento de riscos: ldentificacao de riscos

A primeira parte para gerenciar o risco é a realizacdo da identificacdo do risco.

O processo de identificagdo foi descrito na Figura 27, dessa forma, descreve-se agora a
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ferramenta utilizada para identificar o risco. A Figura 33 apresenta a primeira parte da

ferramenta de gestdo de riscos.

Figura 33 — Ferramenta de gestdo de riscos: etapa de identificagdo

R e e
] ] ~ ~ ~ ~ ~

Type Date Owner # Number Responsible Area Certification Observed Risk Impact Risk Description

Managerial ~ 1/11/19 Jodo i) PROJECT MANAGEMENT ~  No Necessary Observed Risk Description 1 Impact Risk Description 1
Technical ~ 1/11/19 Mateus 2 PROJECT MANAGEMENT ~ 000458953 Obsenved Risk Description 2 Impact Risk Description 2

Fonte: Proposta de ferramenta para gestdo de risco

e Type: Como jd mencionado, a proposta deve englobar gerenciar os riscos gerencias
e os problemas observados (riscos técnicos), dessa forma, é necessério o time de

projetos classificar o risco.

e Date: Um dos problemas observados na LOF, foi que ndo aparecia quando o risco
foi levantado. Com isso, essa informacao aparece como uma forma de auxiliar o
gerenciamento de riscos para entender quando o risco foi levantado e entender
quanto tempo levou para resolve-lo, ou ainda, em alguns casos, entender o porqué

ainda ndo foi resolvido em determinada etapa do projeto.

e Ouwner: Essa pessoa do time de projetos é a responsdvel por gerenciar o risco. Nao
necessariamente representa que ela deva executar o plano de agdo, mas sim, que

ela é a mais indicada a acompanhar o risco para que ele seja resolvido.

e Number: Para organizacgdo e futuros referénciamentos, o nimero do risco é a

identificagdo dele na lista de riscos.

e Resposable area: E a drea do dono (owner) do risco. Normalmente é a drea que o

risco mais impacta no projeto.

o Certification: Os riscos técnicos sdo retirados de certificagdes de testes. Para auxiliar
a encontrar a certificagdo que observou o problema, esta drea apresenta o niimero

da certificacao.

e Observed Risk: Esta drea é a descri¢do do risco observado, vale ressaltar que a
boa descri¢do do risco auxiliara tanto na avalia¢do da probabilidade do risco,
quanto no entendimento de outros membros do projeto, ou corporativo, quando

necessario tomar decisdes no projeto referente aos riscos.

o Impact Risk Description: Descri¢do do impacto do risco caso ele ocorra. Novamente

a boa descrigdo desse topico auxiliard na avaliagdo do impacto do risco.
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Com esses topicos, o time de projetos esta apto a realizar uma boa identificacdo
dos riscos do projeto. Uma vez realizada esta etapa, o time de projetos passa para a

proxima fase do processo e da ferramenta, a avaliagdo dos riscos.

4.3.3 Ferramenta protétipo de gerenciamento de riscos: Avaliacdo dos riscos

A segunda parte para gerenciar riscos, é realizar a avaliagdo dos riscos de forma
a conseguir priorizar os riscos que apresentam maior exposi¢ao ao projeto. A Figura 34

apresenta a segunda etapa da ferramenta de gestdo de riscos.

Figura 34 — Ferramenta de gestdo de riscos: etapa de avaliacdo

Technical Risk Evaluation Managerial Risk Evaluation

Severity Oceur Risk Exposition Impact Probability Risk Exposition
- =  Not Necessary Very High - Very Low - Low
Low - High - _ o = Mot Necessary

Fonte: Proposta de ferramenta para gestdo de risco

o Technical Risk Evaluation: A etapa de avaliacdo de riscos técnicos é focada na
avaliagdo dos riscos técnicos do projeto. Os riscos técnicos sdo separados em
duas partes: severity (Severidade) e Occur (Ocorréncia). Severidade esta ligada ao
impacto que o problema observado pode causar no projeto, como problemas de
qualidade ou seguranca por exemplo. Enquanto ocorréncia esté ligado ao ntimero
de falhas, que é contabilizado calculando o indice de capacidade (CPK) [19].

e Managerial Risk Evaluation: Da mesma forma, caso o risco seja categorizado como
um risco gerencial (managerial), o time de projeto deve avalid-lo quanto ao im-

pacto no projeto e a probabilidade de 0 mesmo ocorrer.

Para saber que forma avaliar o risco gerencial, o corporativo desenvolveu uma
referéncia para os riscos. Primeiramente, para que o o risco seja necessariamente um
risco ao projeto, ele deve atingir um dos quatro pilares do projeto, como mostrado na
Figura 35: Qualidade, Cronograma, Recurso e Escopo. De qualquer outra forma, o risco

nao deve ser considerado um risco ao projeto.
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Figura 35 — Pilares do projeto
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Fonte: Proposta de ferramenta para gestdo de risco

E para os riscos técnicos, a referéncia utilizada é fornecida pelo setor de qualidade
da empresa. Isso serve para seguir um mesmo padrao. As Figuras 36, 37 e 38 apresentam

as referéncias que sdo fornecidas junto com a ferramenta.

Figura 36 — Referencia de impacto para avaliagdo de riscos gerenciais

Impact Level Reference - Managerial

Will drastically impact one or more project Time window of the market will pe |1 Product’s performance capacity or cost is Capex/OPEX/Resource : additional ~ Volume drop will tumn the project
Very High  targets : the project should be canceled asthe | o affected in a way that the customer will notbuy  request will make the project unfeasible of not atfractive any
project objetive will not be reached the product unfeasible ot not attractive any mere  more
Concept phase will be delayed,  The product's performance,capacity or cost is
but the SOP date can be recoved affected, but can be recovery adding more
inthe LCT phase adding more specialists and more capex without loosing the

Project will consume more capex, opex Volume drop can be recovered in
and resource without impacting the another opportunity inside the
feasbility/attractiveness of the project  project, adding scope or time

Will impact one or more project targets, but
High with recovery acfions, that will impact resources
and time, the impacted targets will be recovered

resources attractivess of the project

Will impact one or more project targets, but the Volume drop can be recovered in
variations will not impact the project objetive another opportunity inside the

i and the preject can be continued as is Project wil be delayed lessthan L product's performancs, capacity of costis Project consume more capex , opex or project without impacting scope or

Low or one month not impacting the T e S e e resources, but can be compensated in  time
Will impact one or more project targets, but with market time window P 9 another part of the project or
recovery actions, that will not impact resources Volume drop do not impact project
and time, the impacted targets will be recovered aftractiveness
Very Low Wil not impact any of the project targets Not Impact Not Impact Not Impact Not Impact

Fonte: Proposta de ferramenta para gestdo de risco

Figura 37 — Referencia de severidade para avaliagdo de riscos técnicos

Severity Level Reference - Technical

Product/Process harzard condition (safety impact)

ST o or is against government regulations
High Product reliability jeopardized
Low Product performance jeopardized
Pty Poor performance of internal quality KPI (scrap,

rework, cost of quality)

Fonte: Proposta de ferramenta para gestao de risco
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Figura 38 — Referencia de probabilidade e ocorréncia para avaliagdo de riscos

Probability Level Reference

It will happen in the near future (100%) Cpk = 1.2 (ppm = 20.000)

There is a big probabillity that it will happen 1.45 > Cpk > 1.2 (ppm < 20.000)
in the near future (Higher that 50%)

There is a low probabillity that it will happen 1.75 > Cpk > 1.45 (ppm < 2.000)
in the near future (Lower than 50%)

There is no probabillity that it will happenin Cpk = 1.75 {ppm < 100)
the near future

Fonte: Proposta de ferramenta para gestado de risco

Todas essas imagens estdo presentes em uma aba de informagdes da ferramenta
protétipo. Dessa forma, o time de projetos estd apto a realizar uma andlise qualitativa
dos riscos. Para conseguir priorizar o risco, a ferramenta utiliza o cdlculo do valor
esperado apresentado na equagdo 2.1. Dependendo do valor obtido o risco é qualificado
quanto a sua exposi¢do, conforme o gréfico da Figura 35. Realizada a avaliacdo, deve-se

agora elaborar o plano de agdo contra o risco.

4.3.4 Ferramenta prototipo de gerenciamento de riscos: Plano de acao

A terceira etapa da gestdo de riscos é a elaboragdo do plano de agdo. Por isso, a

Figura 39 apresenta a proposta de ferramenta para essa agéo.

Figura 39 — Ferramenta de gestdo de riscos: etapa de elaboracdo do plano de agao

Strategy Risk Status | Action Type Action Plan Success Criteria Responsible Due Data Plan Status ""E'::Emg
Accept = | Planned - Test - Action Plan Descrption 1 Sucess Criteria 1 Responsible 1 25/11/19 Mot started ~ _
Migate ~ Planned ~+  Manuf. - Action Plan Descrption 2 Sucess Criteria 2 Responsible 2 7/12/19 on Going - [RNGENNN

Fonte: Proposta de ferramenta para gestao de risco

e Strategy: Possuindo a exposi¢do ao risco, o especialista determina qual estratégia o
time de projetos ird seguir para gerir o risco identificado. As possiveis estratégias,
ja vistas na segdo 2.5.5, sdo: aceitar, mitigar e evitar. Por solicitagdo dos stakeholders
a estratégia de 'transferir’ e as estratégias de oportunidades ndo serdo utilizadas
na gestdo de risco nesse momento, ficando para uma oportunidade em que o time

de projetos ja tenha mais experiéncia em gestdo de riscos.

o Risk Status: Item referente ao status que o risco se encontra. Este item é um requisito
direto do corporativo da empresa para facilitar a andlise posterior dos indicadores
de risco.
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o Action Type: Este item se refere a qual o tipo de agdo serd tomada no action plan,
podendo ser: Teste, Manufaturam, Design ou Gerencial.

e Action Plan: Descricdo das agdes do plano de agdo de gerenciamento do risco. E
importante uma boa descri¢do para que nado haja davidas do que estd sendo feito
para gerir o risco.

e Sucess Criteria: Qual o critério de sucesso do plano de agdo para que o time de
projetos entenda que o plano foi bem sucedido.

e Responsible: A pessoa que efetivamente é a responsavel por realizar o plano de acdo.
Faz parte da gestdo de risco o owner do risco estar em contato com o responséavel

pelo risco de forma a prestar uma consultoria caso o responsdvel necessite auxilio.

e Due Date: Data Final para que o plano de a¢do tenha sido realizado, e uma nova
avaliacdo da exposigdo ao risco possa ser realizada.

e Dlan Status: Qual o status de realizagdo do plano de agdo. Como ja descrito, pode-se
ter as seguintes opgdes: Ndo iniciado, Em Andamento, Atrasado ou Realizado.

e Remaing Time: E um contator regressivo que a ferramenta calcula para que o time
de projetos esteja ciente dos prazos.

Apos realizada todas essas trés etapas de identificagdo, avalia¢do e elaboragdo
do plano de acdo, o time de projetos estd apto a gerir os riscos ao longo do projeto.
A apéndice "A’ "Ferramenta protétipo para gestdo de riscos"apresenta a figura da
ferramenta de gestdo de riscos que cada membro do time de projetos possuird ao longo
do projeto.

4.3.5 Analise de indicadores de riscos

Da perspectiva de gerenciamento de risco para o time de projetos, a ferramenta
apresentada foi considerada suficiente pelos gerentes de projeto para que seja possi-
vel gerenciar os riscos de suas respectivas areas. Porém, deve-se agora apresentar os
indicadores da ferramenta que possibilitam os gerentes de projeto e o corporativo a
realizarem as tomadas de decisdo do projeto.

A ferramenta oferece uma se¢do dedicada a apresentar indicadores de desem-
penhos, também conhecidos como Key Performance Indicator - KPI, dos riscos ao longo
do projeto. Os Stakeholders solicitaram a utilizagdo de gréficos que auxiliassem a visua-
lizagdo dos indicadores de riscos. Pode-se destacar os seguintes, mas nado exclusivos,
requisitos:

1. Visualizagdo dos indicadores por riscos por érea,
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2. Visualizag¢do dos indicadores por exposi¢do ao risco,
3. Visualizagdo dos riscos por status do risco,
4. Visualizagdo dos riscos por fase do projeto.
Com posse desses requisitos, foi desenvolvido uma proposta gréfica de indi-

cadores de riscos para o corporativo da empresa. As Figuras 40 e 41 apresentam as
propostas.

Figura 40 — Ferramenta de gestdo de riscos: indicadores de risco
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Fonte: Proposta de ferramenta para gestdo de riscos

e Grafico 1: O primeiro grafico oferece uma gestdo de riscos por area do projeto e
por exposicdo. Permite ao gerente de projeto entender as &reas criticas do projeto.

e Griéfico 2: O segundo grafico oferece uma visualizacdo do status do plano de acgao.
Dessa forma, o gerente de projeto consegue entender quantos planos jé iniciaram,
quantos ainda ndo comecaram e assim por diante.

o Grafico 3: O terceiro grafico apresenta as estratégias contra os riscos. Este grafico
oferece a interpretacdo para entender como o time de projetos esta lidando com os
riscos.

e Gréfico 4: O quanto grafico apresenta um visualizagdo do status do risco junta-
mente com a exposigdo ao mesmo. Com isso, o gerente de projetos é capaz de

visualizar como esta o gerenciamento dos riscos de maior exposicdo.
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e Griéfico 5: O quinto grafico apresenta um indicador dos status dos risco. Dessa
forma, o gerente de projeto consegue visualizar quantos riscos estdo em cada
etapa do processo de gerenciamento de risco.

Além dos cinco gréficos, na parte superior dos mesmos, a ferramenta apresenta
dois indicadores, "Total Risks"e "Total Risks Solved, dessa forma o corporativo consegue

visualizar com facilidade a evolugdo dos riscos ao longo do projeto.

Dando continuidade na andlise dos indicadores de risco, os principais riscos que
devem requerer maior atencdo do time de projetos sdo os riscos "Muito Alto"e "Alto".
Por isso, os dois ultimos gréficos presentes na Figura 41 apresentam um resumo desses
indicadores.

Figura 41 — Ferramenta de gestdo de riscos: indicadores com elevada exposi¢do ao risco

Project Overview - Very High Risks 6 Project Overview - High Risks 7

Fonte: Proposta de ferramenta para gestao de riscos

e Griéfico 6: o sexto gréfico apresenta uma ideia das dreas que estdo expostas aos
riscos de "muito alto"impacto, tanto técnico quanto gerencial, e ainda, o status dos
riscos.

e Gréfico 7: o sétimo gréfico apresenta uma ideia das areas que estdo expostas aos

riscos de "alto"impacto, tanto técnico quanto gerencial, e ainda, o status dos riscos.

Além disso, a ferramenta apresenta um dashboard, com os graficos citados a cima,
por fase do projeto. A Figura 42 o resumo da distribuigdo dos riscos de acordo com o
seu nivel (muito baixo a muito alto) por fase do desenvolvimento. Vale ressaltar que
o objetivo de ter a evolugdo dos riscos ao longo do projeto é poder compreender a
maturidade do projeto.
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Figura 42 — Representacdo do dashboard de riscos por fase do projeto
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Fonte: Ilustracdo do autor

O préximo capitulo apresenta a utilizagdo da ferramenta em sua forma completa
em um projeto simulado, juntamente com a comparagao de levantamento de riscos de

um projeto ja finalizado.
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5 Analise dos indicadores de gerenciamento

de riscos em projetos grandes

Ap6s a apresentacdo da ferramenta de gerenciamento de riscos e do processo
para gerencia-los, apresenta-se os resultados de um projeto grande simulado. Vale
relembrar que um projeto grande na empresa pode durar de um ano até dois anos e meio
ou mais, inviabilizando dessa forma, a utilizagdo das propostas em um projeto inteiro
para apresentar nesta se¢do. Além da aplicacdo completa da ferramenta proposta em
um projeto simulado, esta se¢do ainda apresenta a aplicagdo da ferramenta utilizando
os dados de um projeto j finalizado.

5.1 Analise dos resultados de um caso de projeto grande simulado

A aplica¢do do caso simulado vai ocorrer baseada nas andlises dos KPIs presentes
nos gréaficos. Serd realizada uma andlise semelhante com o que acontece em uma reuniao
de passagem de fase do projeto ao longo de todas as fases. Algumas premissas foram
seguidas para realizar a simulac¢do, da seguinte maneira:

e Apenas as dreas focais foram utilizadas: As areas sdo de Produto, Procurement,

Processo, Market, Eletronica e Gerenciamento.

e As fases estdo na ordem padrdo: A maioria dos projetos por possuir suas pe-
culiaridades podem apresentar a fase IDT, que é de investimento, acontecendo
juntamento com o CLT, ou ainda, com o WDT. Nesta aplicacdo ela ocorre na
sequéncia que a PGE 001 sugere: WDT, CLT, IDT, LCT e PRT.

5.1.1 WDT (Winning Definition Toolgate)

Como ja apresentado na secdo 3.1.1, o Winning Definition Toolgate - WDT é a fase
de defini¢do da proposta vencedora de projeto. Nesta etapa, principalmente a 4rea de
Market, busca-se definir qual as principais especifica¢gdes, como eficiéncia por exemplo,
que o mercado necessita. Dessa forma, calcula-se um business case para entender o
quanto este projeto oferece de retorno para a empresa. Caso ele seja vidvel, no WDT é

decidido se o projeto tem inicio, ou se ele é descontinuado.

Com isso, para o gerenciamento de riscos, ap6s o levantamento dos riscos no

inicio do projeto, chegada a primeira reunido de passagem de fase, o gerente de projeto
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apresenta ao corporativo os indicadores gerais das 4reas do projeto, sendo os indica-
dores de risco um dos pontos tratados na reunido. As Figuras 43 e 44 apresentam o0s
indicadores fornecidos pela ferramenta de gerenciamento de riscos. Baseado nesses

indicadores serd feito inferéncias sobre os riscos do projeto.

Figura 43 — Indicadores de riscos da fase WDT parte 1 de 2

Total Risks: 123] [Total Risks Solved: 8|

Plan Status 2 Risks Strategy 3

Risks Exposition per Area 1

Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

Ao final do WDT, conforme analisado nos indicadores presentes na Figura
43, percebe-se que o time de projetos identificou um total de 123 riscos, dos quais
apenas 8 puderam ser resolvidos na primeira fase do projeto. Alguns pontos podem ser
destacados desse relatorio.

e O grafico 1 apresenta que a area de produto apresentou aproximadamente 32%
(40 riscos) dos riscos identificados. Isso pode ocorrer devido ao desenvolvimento
de um projeto de alta complexidade. A Embraco por ser uma das lideres mundiais
de compressores, estd frequentemente buscando desenvolver os compressores

mais eficientes do mercado.

e O gréfico 1 apresenta ainda, que as demais dreas ndo apresentam um nimero
tdo elevado de riscos quanto produto. E ainda que a drea de gerenciamento de
projetos por ter uma visdo de todas as dreas é esperado que apresente um ntimero

mais elevado de riscos, como constatado nesse gréfico.

e O grafico 2 apresenta que dos riscos que tiveram seu plano de acdo realizados,
22 foram executados. Pode-se identificar que nem todos os planos de acdo foram
efetivos, uma vez que o time de projetos indicou que apenas 8 riscos foram
resolvidos. Vale destacar que o plano de agdo ndo necessariamente sempre ird
eliminar ou diminuir a presenga do risco, por isso é importante reavaliar com

periodicidade os riscos ao longo do projeto.
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e O grafico 3 apresenta que a grande maioria dos riscos planejados serd mitigado ao
longo do projeto, e que apenas 9 deverdo ser evitados.

e O gréfico 4 e 5 apresentam que a maioria dos riscos foram planejamos ja no comego
do projeto.

De forma geral, o time de projetos realizou a identificagdo de um grande ntimero
de riscos, podendo até ser questionado se a referéncia oferecida pelo corporativo foi
seguida. Considerando que sim, a maioria dos riscos, aproximadamente 59%, sdo riscos
”Baixos” ou ”Muito Baixos”. Dessa forma, deve-se destacar a eficiéncia do time de
projetos para a identificagdo tdo preventiva dos riscos, uma vez que, esta identificagdo
possibilita o time gerenciar estes riscos ao longo de todas as fases. Pode-se ainda avaliar

0s riscos mais sensiveis ao projeto, como os apresentados na Figura 44.

Figura 44 — Indicadores de riscos da fase WDT parte 2 de 2

Project Overview - Very High Risks 6 Project Overview - High Risks 7
W Sched Plarred [l Svaluased [ Idemtified W Sohed Plarned [l Svaluated [ Metied

Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

Os riscos observados foram priorizados por oferecerem ao projeto ”Muito Alta”
e ”Alta” exposigdo ao risco. Por isso, observando a Figura 44 observa-se os indicadores

por area e status desses riscos.

e Riscos "Muito Altos": Apenas 10 riscos com essa exposi¢do foram identificados na
primeira fase do projeto. Sendo que a drea de gerenciamento de projetos identificou
4 riscos. Uma informacado importante apresentada pela ferramenta é que destes
riscos, 8 deles ja foram planejados a¢Oes para gerencid-los, enquanto 2 ainda falta

o plano de acdo.

e Riscos "Altos": Diferentemente da exposicdo anterior dos riscos, o nimero de riscos
"Alto"identificados é elevado. As 4reas de Produto de Gerenciamento conseguiram

identificar o maior niimero destes riscos.

Dessa forma, analisando os indicadores pode-se concluir que o time de projetos

realizou um elaborado trabalho na identificagdo dos riscos ao longo do projeto. Caso o
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corporativo da empresa necessite de maiores informagdes sobre os riscos apresentados,
por concatenar todas as dreas, a ferramenta pode ser facilmente utilizada para apresentar

as dreas que o corporativo queira analisar os riscos.

Por se tratar de uma aplicagdo realizada em um caso simulado, nem um risco
serd descrito nestas analises. Porém, serad apresentado dados para ilustrar a evolugéo
na avaliacdo de impacto, severidade, probabilidade e ocorréncia dos riscos na area de
Produto. Dessa forma, tém-se uma visdo do que o gerente de projetos pode avaliar nos
riscos apresentados por esta drea. As Figuras 45 e 46 apresentam os dados.

Figura 45 - Dados de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia da area de

Produto na fase WDT
Managerial Technical
Impact Probability Severity QOceur

Very High 0 0 Very High 0 0

High T 6 High T 1

Low 13 9 Low 2 12

Very Low 5 10 Very Low [} 2

Total 25 25 15 15

Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagdo

Figura 46 — Andlise das avalia¢des de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia
da area de Produto na fase WDT

WDT - Managerial Risks WDT - Technical Risks

i
Wery Low 8 ™ High Wery Low B 4 High

Low Low

Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagao
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O primeiro ponto que se destaca é que dos 40 riscos identificados pela drea de
produto, 25 sdo gerenciais. Isto pode ser uma consequéncia de se identificar o risco de
forma preventiva, pois ele ainda nédo foi observado (testado), foi apenas identificado

para ser resolvido nas fases futuras.

Outro ponto importante é que nem um risco descrito tem uma avaliacdo "Muito
Alta", o que é importante para o gerente de projetos monitorar, considerando que este
tipo de risco pode interromper o projeto. O grafico presente na Figura 46 apresenta
ainda a visualizagdo que as avaliagdes dos riscos tendem a ficar na parte inferior do
grafico, local que representa riscos com menores impactos e probabilidades, e ainda,

menores severidade e ocorréncia.

Por fim, dos 40 riscos identificados pela drea de produto, apenas 1 foi classificado
como resolvido. Isto porque, como foi descrito na sec¢ao 3.2.1, a fase WDT é mais focada
para a drea de Market, logo as principais entregas de produto serdo observadas nas fases
posteriores. Com isso, caso o corporativo decida seguir para a proxima fase, o projeto

passa para a fase CLT.

5.1.2 CLT (Concept Lockdown Toolgate)

O gate de Concept Lockdown Toolgate - CLT, é caracteristico por este ser técnico,
voltado a drea de produto, tanto compressor quanto eletronica. Neste gate sdo definidos

os principais conceitos que o produto a ser projetado vai possuir.

Dito isso, ap6s as consideragdes registradas na reunido de passagem de fase, o
time de projetos continua gerenciando os riscos ao longo da fase CLT. As Figuras 47 e

48 apresentam o resultado de mais uma fase de trabalho sobre os gerenciamento dos

riscos.
Figura 47 — Indicadores de riscos da fase CLT parte 1 de 2
Close CLT Total Risks: 132] [Total Risks Solved: 27|
T —— 1 Plan Status - 2 Risks Strategy 3
e 0 N
" ] L] : / f
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N . - .
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n - _ : Status Risk Exposition 4 Risk Status 5
- B i »
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— [ B

Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos



Capitulo 5. Andlise dos indicadores de gerenciamento de riscos em projetos grandes 83

Os principais pontos que podem ser observados na interpretacdo dos indicadores
apresentados na Figura 47 sdo:

e O indicador de riscos resolvido apresenta em relagdo ao WDT que 26 riscos foram
resolvidos ao longo desta fase, representando agora um total de 20,45% de riscos

resolvidos em relacdo aos identificados.

O indicador do namero total de riscos apresenta que apenas mais 9 riscos foram

adicionados a base de dados formada no comego do projeto.

O gréfico 1 apresenta em relagdo ao WDT que o ntimero de riscos com exposigdo
”Muito alta” presente nas dreas diminuiu de 10 para apenas 2 riscos. E 0 mesmo

ocorre para os riscos com exposi¢do ”Alta”, diminuindo de 29 para 22.

e O gréfico 2 apresenta em relacdo ao WDT que o nimero de planos de agdo
resolvidos subiu de 22 para 50, indicando que o time de projetos esté trabalhando

para resolver os riscos identificados.

O grafico 3 apresenta que os riscos que serdo mitigados aumentou, juntamente

com 0s novos riscos que foram identificados.

Os grafico 4 e 5 apresentam que o namero de riscos que tinha apenas sido avaliado,
e estava sem plano de acdo diminuiu. Logo, o time de projetos estd trabalhando
no planejamento das agdes. E que a maior concentragdo de riscos setd nos riscos

com exposicdo “Baixa” e ” Muito Baixa”

Nota-se que o time de projetos continua realizando as agdes para mitigar os
riscos, varios diminuiram suas exposi¢do, ainda que ndo foram resolvidos, e ainda
apresentam um risco ao longo do projeto. Além disso, deve-se destacar os riscos com

maiores exposi¢cdo como apresentado na Figura 48.

Figura 48 — Indicadores de riscos da fase CLT parte 2 de 2

Project Overview - Very High Risks 6 Project Overview - High Risks 7
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos
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Da mesma forma que o grafico 1 apresentou a redugdo dos riscos com alta
exposi¢ao em relacdo a fase WDT, os graficos 6 e 7 corroboram com essa informagao.
Outro ponto importante é que aumentou o nimero de riscos com plano de agéo, e
os riscos que foram resolvidos apresentaram uma reavaliacdo de exposic¢do e ja ndo

figuram mais entre os riscos com exposi¢ao ao risco elevada.

Além disso, a evolugdo na area de Produto também pode ser constatada nas

Figuras 49 e 50 a seguir.
Figura 49 — Dados de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia da area de
Produto na fase CLT
cLT
IManagerial Technical
Impact Probability Severity Qceur

Very High 0 0 Very High 0 0

High 8 1 High 7 3

Low 12 11 Low 6 10

Very Low 5 13 Very Low [} [}

Total 25 25 19 19

Solved 1

Fonte: Gréfico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulacao

Ao comparar a Figura 49 com a Figura 45 da fase WDT, pode-se observar que os
riscos continuam ndo apresentando alto impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia.
Além disso, é possivel observar que o ntimero de riscos de produto subiu de 40 para 44
riscos identificados. E ainda, que o ntimero de riscos considerados resolvidos pela area

de produto subiu de apenas 1 risco para 11 riscos.

A area de produto aparece ainda com diminui¢do do ntimero de riscos com alta
probabilidade de acontecer, passando de 6 para 1 risco com alta probabilidade. Em
contrapartida o ntiimero de riscos técnicos com alta ocorréncia aumentou de 1 para
3 riscos. Deve-se ao fato pela passagem do processo pela fase CLT, uma fase mais
caracteristica pela fase técnica de produto.

Por fim, a Figura 50 a seguir, ilustra que os riscos de produto continuam com
uma tendéncia de possuir baixa exposi¢do aos riscos, uma vez que os indices avaliados
estdo na parte inferior do grafico. Ainda é possivel observar que com o passar das fases
a tendéncia é que continuem a povoar ainda mais as zonas com menores exposi¢do ao

risco, com baixas probabilidade, impacto, severidade e ocorréncia.
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Figura 50 — Andlise das avaliacdes de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia
da area de Produto na fase CLT
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Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagao

5.1.3 IDT (Invest Decision Toolgate)

Caso o corporativo da empresa entenda que o projeto deva seguir, o projeto
inicia sua fase Invest Decision Toolgate - IDT. Este gate é conhecido por ser utilizado para
tomadas de decisao de investimentos no projeto, como por exemplo, novas maquinas

de usinagem de componentes, ou ainda, novas maquinas de montagem de motores.

Dando continuidade na anélise da simulac¢do dos riscos de um projeto grande,
as Figuras 51 e 52 apresentam os relatérios dos indicadores ao final dessa fase. Por
mais que a fase tenha objetivo definir os investimentos que serdo feitos para que o
projeto ocorra, as demais dreas continuam realizando seus deliverables e desenvolvendo
o produto do projeto. Por isso, é possivel observar nos indicadores a evolugdo das agdes

de gerenciamento dos riscos.
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Figura 51 — Indicadores de riscos da fase IDT parte 1 de 2

Close IDT [Total Risks: 143 [Total Risks Solved: 63
Plan Status 2 Risks Strategy 3
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

De acordo com a Figura 51, destaca-se os seguintes pontos pertinentes das
analises dos indicadores:

e O time de projetos identificou mais 11 riscos em relacdo a fase anterior, porém
o nuamero de riscos resolvidos passou de 27 para 63. Isso pode ocorrer devido
a maturidade que o projeto ja se encontra nesta fase, o produto ja esta com o
conceito fechado, os investimentos estdo sendo finalizados, logo é esperado que

0s riscos comecem a ser resolvidos.

e O gréfico 1 apresenta que a drea de processo identificou novos riscos e que também
estes aumentaram a exposicdo. Deve-se ressaltar como j4 foi supracitado, que ap6s
a realizagdo do IDT o produto comega a ser produzido diretamente nas fabricas, e
no caso dos produtos desenvolvidos em projetos grandes, a linha de produgéo é
em outros paises. Logo, o time de Processo deve estar preparado para eventuais
riscos no processo de producao.

e O gréfico 2 apresenta que aproximadamente metade dos riscos ja tiveram seus

planos de agéo realizados.

e O grafico 3 apresenta que todos os riscos resolvidos ja estdo classificados com

pouca exposi¢do. Mostrando que o plano de agdo mitigou os riscos.
e Os demais graficos ilustram que os planos de ac¢des estdo sendo executados e

todos ja foram planejados. Ndo ha mais riscos sem planejamento.

Nota-se ainda, o aparecimento de um risco de exposic¢do ”Muito Alta” na area

de Market, isso pode ocorrer quando o investimento realizado é muito alto, fazendo com
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que o Business Case do projeto perca atratividade, logo acdes devem serem realizadas
para mitigar esse risco.

Deve-se ainda observar os riscos de maiores exposi¢do, como apresentado na

Figura 52.

Figura 52 — Indicadores de riscos da fase IDT parte 2 de 2
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

Percebe-se que ao comparar o fechamento da fase IDT com o fechamento da fase
CLT, o namero de riscos classificados como exposigdo “Alta” aumentou, principalmente
em processo, provavelmente por riscos identificados no processo da fabrica onde o
compressor vai ser montado. Em contra partida, todos os riscos foram planejado,

portanto o time de projetos estd em andamento com as ag¢des para gerir os riscos.

Além disso, pode-se ainda observar como esta a evolugdo dos riscos da drea de
Produtos. A Figura 53 apresenta os dados com as avaliagdes dos riscos.

Figura 53 - Dados de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia da area de

Produto na fase IDT
1DT
IManagerial Technical
Impact Probability Severity Qceur

Very High 0 0 Very High 0 0

High 10 0 High i 3

Low 12 1 Low 6 6

Very Low 3 14 Very Low [} 10

Total 25 25 19 19

Fonte: Gréfico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulacao
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Observa-se que em comparacgdo a fase CLT, a drea de produto ja finalizou 20
dos 44 riscos identificados. Além disso, outro ponto importante é que o ntimero de
ocorréncias nos riscos técnicos diminuiu de 10 para 6, mostrando que as ac¢des de
mitigacdo estdo surtindo efeito. A Figura 54 comprova esta afirmac¢do, uma vez que o

grafico estd contido majoritariamente nas regides de menor probabilidade e ocorréncia.

Figura 54 — Andlise das avaliacdes de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia
da drea de Produto na fase IDT

DT - Managerial Risks IDT - Technical Risks
‘ery High Very High

15

10

0
8
o

Very Lov < : =iV = High ( bV

Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagao

Novamente, caso o corporativo da empresa decida que o projeto deva conti-
nuar, o projeto passa para a fase LCT. Fase na qual comeca a producgado de produtos

diretamente na fdbrica, normalmente em um pais diferente do que o Brasil.

5.1.4 LCT (Launch Contract Toolgate)

A fase Launch Contract Toolgate - LCT é uma fase na qual é realizada a Certifica-
¢do Producao de Produto, e ainda, as Certificacdes Teste de Processo e Procurement. O
compressor que estd sendo desenvolvido pelo projeto comega a ser produzido direta-
mente na linha de produgdo da fabrica. As certifica¢Oes utilizam esses compressores da
linha de produgdo para verificar se o que foi planejado nas fases anteriores esta sendo
produzido. As Figuras 55 e 56 apresentam os resultados do gerenciamento de riscos ao
tinal da fase LCT.
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Figura 55 — Indicadores de riscos da fase LCT parte 1 de 2
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

De acordo com a Figura 55, destacam-se os seguintes pontos mais pertinentes

das anélises dos indicadores:

e Os indicadores de erros resolvidos aumentou de 63 para 121 riscos, indicando
que o time de projetos considera essa fase como a mais arriscada. Com isso,

aproximadamente 85% dos riscos foram considerados resolvidos.

e O Gréfico 1 apresenta que grande maioria dos riscos sdo riscos considerados com

exposicdo “Baixa” ou ” MuitoBaixa”.

e O grafico 2 indica que ndo ha mais nem uma ac¢do pendente ou atrasada. Fato
corrobora com o grande namero de riscos ja considerados resolvidos (que ndo

apresentam mais perigo ao projeto) pelo time de projeto.

e O grafico 3 apresenta que a maioria o niimero de riscos aceitaveis aumentou em
relagdo a fase anterior. Esse comportamento é esperado nesta fase, principalmente

em razdo da ndo concretizacdo do risco.

e Os graticos 4 e 5 apresentam que apenas 22 riscos ainda ndo foram considerados
resolvidos pelo time de projetos. Logo serdo monitorados e geridos ao longo da

tltima fase do desenvolvimento do projeto.

Além disso, a Figura 56 apresenta que o projeto possui 9 riscos avaliados com
exposigdo ”Alta, nos quais 5 destes foram classificados como resolvido pelo time de
projetos. Neste caso, o gerente de projetos deve reavaliar junto ao time de Procurement

para entender se os riscos foram resolvidos e o porqué de ele estar com essa classificagao.
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Outro ponto importante, é que ndo ha riscos com exposi¢do ”Muito alta”, portanto o

projeto se dirige para a fase final com os riscos controlados.
Figura 56 — Indicadores de riscos da fase LCT parte 2 de 2

6 Project Overview - High Risks
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

Além disso, a Figura 57, apresenta a evolugdo das avaliagdes dos riscos da drea

de produto.
Figura 57 — Dados de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia da area de
Produto na fase LCT
LCT
IManagerial Technical
Impact Probability Severity Qceur

Very High 0 0 Very High 0 0

High 10 0 High 6 0

Low 12 T Low [i] T

Very Low 3 18 Very Low T 12

Total 25 25 19 19

Solved 41

Fonte: Gréfico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulacao

Observa-se que a area de produto ja classificou como resolvido 93% dos riscos
identificados, e ainda que tanto probabilidade quanto ocorréncia diminuiram seus res-
pectivos indicadores. Isso demonstra que os planos de acao refletiram no gerenciamento
dos riscos das areas. A Figura 58 confirma a baixa exposi¢do dos riscos avaliados ao

tinal da fase LCT. Esta exposigdo representa o reflexo de gerir os riscos ao longo do

projeto.
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Figura 58 — Andlise das avaliacdes de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia
da area de Produto na fase LCT
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Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagao

5.1.5 PRT (Project Release Toolgate)

Com a decisdo do corporativo da empresa de passar para a tltima fase do
projeto, apresenta-se agora a andlise dos riscos no fechamento do projeto. A fase Project
Release Toolgate - PRT, tem como principal objetivo a homologagao do produto. Para isto,
sdo retirados amostras de compressores de lotes diferentes para realizar os testes de
homologagdo. Ainda nesta fase, é realizada a Certificagdo Homologacado de Produto, e
as certificagdes de Produgdo de Processo e Procurement. A Figura 59 e 60 apresentam os
indicadores dos riscos.

Figura 59 — Indicadores de riscos da fase PRT parte 1 de 2
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Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos
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Com base na Figura 59, destacam-se os seguintes pontos:

¢ segundo os indicadores dos riscos, o time de projetos esta entregando o projeto
com todos os riscos classificados como resolvidos.

e O gréfico 1 apresenta que todos os riscos foram avaliados e finalizaram o projeto
classificados com exposi¢des baixas. Fato que pode representar que os planos de
agoes surtiram efeito ao longo do projeto.

e O grafico 2 apresenta que todos os planos de acdo foram realizados para mitigar

0S riscos.

e O gréfico 3 apresenta que o nimero de riscos que foram aceitos aumentou. Deve-se
ao fato de que o risco ndo apresentou mais probabilidade de acontecer, ou ainda,

foi mitigado a ponto de que sua exposi¢do podia ser aceita.

e Os demais graficos mostram que todos os riscos foram classificados como resolvi-

dos, por ndo apresentam mais nem um risco ao projeto.

Além disso, a Figura 60 comprova que o projeto ndo seré finalizado com nem

um risco com alta exposicao.
Figura 60 — Indicadores de riscos da fase PRT parte 2 de 2

Project Overview - Very High Risks Project Overview - High Risks 7
W Sobes Planed @) Evlusted () Identified W Sohved Pianned )l Eccluzted [ Identified

Fonte: Proposta de Ferramenta para gestdo de riscos

Para a area de produto, esta fase ¢ um acompanhamento dos resultados dos
testes de lotes retirados da produgao, dessa forma, caso comprovado que os resultados
estdo coerentes com o que foi projetado, os riscos também serdo mitigados. As Figuras
61 e 62 ilustram as avalia¢des finais dos riscos desta drea, juntamente com o resultado

de que todos foram resolvidos ao longo do projeto.
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Figura 61 — Dados de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia da area de

Produto na fase PRT
Managerial Technical
Impact Probability Severity Qceur

Very High 0 0 Very High 0 0

High g 0 High 6 0

Laow 14 5 Low 6 7

Very Low 3 20 Very Low T 12

Total 25 25 19 19

‘Solved 44

Fonte: Gréfico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulacao

Figura 62 — Andlise das avaliacdes de impacto, probabilidade, severidade e ocorréncia
da drea de Produto na fase PRT

PRT - Managerial Risks
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Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados da simulagao

Por fim, esta aplicagdo simulada foi desenvolvida como forma de apresentar
algumas das funcionalidades da ferramenta proposta assim como as principais inter-
pretacdes possiveis de serem realizadas com os seus resultados nas reunides de tomada
de decisdo do projeto. Além disso, o fato de a ferramenta oferecer relatérios por fase,
facilitam a comparacdo do corporativo e do gerente de projetos, para entender a forma
como o projeto estd sendo desenvolvido.

5.2 Visualizacao dos indicadores de um projeto finalizado

Para compreender os beneficios de conseguir gerenciar todos os riscos em uma

mesma plataforma, assim como monitorar os indicadores ao longo do projeto, sera apre-
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sentado nesta se¢do um exemplo de um projeto grande cuja a fase WDT foi finalizada e

utilizada a LOF como documento de gerenciamento de riscos.

Algumas premissas para essa andlise foram utilizadas, da seguinte maneira:

e Foram utilizadas informagoes das areas focais, assim como no caso simulado

anteriormente.

e Todas as informacdes retiradas das LOFs foram repassadas integralmente para a

ferramenta de gerenciamento de riscos.

¢ A nova avaliacdo dos riscos foi realizada de forma a avaliar apenas a exposi¢do
tinal, ndo havendo avaliagdo de impacto e exposi¢do. Por exemplo, se um risco
registrado na LOF é alto, foi realizada uma combinacdo de impacto e probabilidade
para que a exposicao fosse também alta. Nao considerando aspectos de analise de
impacto e probabilidade.

e Nem uma outra informacao foi adicionada, ou retirada da LOF. Como por exemplo:
a LOF ndo apresenta campo para estratégia de acdo do plano, mitigacdo, aceitagdo
ou evitar. Dessa forma, néo foi adicionado na anélise, pois o objetivo é visualizar

as informacdes que a LOF oferece.

Seguindo essas premissas, utilizando os dados das LOFs das areas: Gerencia-
mento de projeto, Produto, Processo, Procurement, Marketing e Eletronica, foi montado a
base de dados utilizada na ferramenta de gerenciamento de riscos. A Figura 63 apresenta

o resultado dessa anélise.

Figura 63 — Indicadores da ferramenta de gestdo de risco utilizando os dados provindos
da LOF de um projeto cuja fase WDT ja foi finalizada

Close WDT Total Risks: 37 Total Risks Solved: 0

Plan Status 2 Risks Strategy 3

Risks Exposition per Area

4 Risk Status 5

Fonte: Grafico desenvolvido pelo autor baseado nos dados do WDT de um projeto
grande
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O objetivo dessa anélise é poder comparar a diferenga de informacdes do pro-
cesso de gerenciamento de riscos utilizando a LOF e o novo processo com a nova
ferramenta de gerenciamento de riscos. Nota-se na Figura 63 que os gréficos 3, 4 e 5 ndo
apresentam informagdes, isso porque a LOF ndo apresenta campos especificos para que

o time de projetos indique o andamento dos planos de acéo.

Além disso, o grafico 1 é dividido apenas em alto e baixos riscos. Este fato foi
observado na analise do documento da LOF como um ponto que deveria haver um
aprimoramento, por consequéncia a nova ferramenta possibilita o time de projetos
avaliar de forma mais eficiente e precisa um novo risco, desfragmentando o risco em
impacto e probabilidade para que possa dessa forma calcular a exposicao real ao risco.
Destaca-se ainda que ndo hd uma referéncia para classificar o risco como alto ou baixo,

ticando a cargo do especialista decidir conforme sua visdo prépria de riscos ao projeto.

Durante as reunides de passagem de gate as tinicas informagdes que o corpo-
rativo possuia era o ntimero de riscos por drea, assim como sua exposic¢do (alta ou
baixa). Com estas informagdes eram tomadas as as decisdes de continuagdo do projeto.
Logo, espera-se que com a nova proposta, as decisdes possam ser mais embasadas nas

situagdes mais precisas do gerenciamento dos riscos.
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6 Consideracoes finais e trabalhos futuros

O presente trabalho conseguiu mapear as principais caréncias em gerenciamento
de riscos no processo de gerenciamento de projetos grandes da Embraco. O mapeamento
se deu por uma revisdo da literatura sobre gerenciamento de riscos, além de, metologias
de entrevistas com stakeholders da empresa. Além disso foram realizadas propostas tanto
para o processo de gerenciamento de risco ao longo do projeto, quanto a realizagdo de

uma ferramenta protétipo de gerenciamento de riscos.

Primeiramente foi realizada uma andlise sobre o gerenciamento de projetos, para
que pudesse ser avaliado os pontos carentes do processo. Apoés realizado o diagnoéstico
de pontos passiveis de melhora, buscou-se na literatura meios para implementagao
de uma cultura de gerenciamento de riscos nos times de projetos grandes da empresa.
Uma série de entrevistas foram realizadas com diversas dreas da empresa, tais como os
gerentes de projetos, gerentes de células e Senior Managers das areas que fazem interface

com o projeto.

Ao final da etapa de diagnostico, foi construido umas série de requisitos com o
que o time de projetos acreditava ser necessario para gerenciar os riscos. Possuindo os
requisitos e a base literdria, foram construidos processos de gerenciamento de riscos
propostos ao time de projeto. Com este processo, o time estd apto a gerir todos os riscos
ao longo do projeto de um novo produto. Além disso, uma ferramenta protétipo de
gerenciamento de riscos foi elaborada para oferecer suporte as principais atividades de

gerenciamento de riscos.

Pode-se listas como os principais pontos positivos do trabalho os seguintes, mas

ndo unicos, pontos:

e Implementagdo de uma cultura de gerenciamento de riscos com todos envolvidos

durante a realizag¢do dos projetos da empresa.

e Desenvolvimento de uma ferramenta protétipo de gerenciamento de riscos que

possibilite a analise de indicadores dos riscos ao longo do projeto.

Além disso, pode-se citar dois pontos principais que dificultaram o desenvolvi-

mento do trabalho:

e Resisténcia inicial dos envolvidos para o desenvolvimento de um novo processo

para gerenciar riscos.
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e Dificuldade em implementar um processo de gerenciamento de riscos devido a

extensa burocracia interna.

Por fim, de forma a dar continuidade no trabalho iniciado, deixa-se registrado

como sugestdo para trabalhos futuros os seguintes pontos:

¢ E interessante a realizacdo de workshops sobre gerenciamento de riscos com o

departamento de Pesquisa e Desenvolvimento.

e Melhorar os indicadores para que seja possivel diferenciar os riscos técnicos e os

riscos gerenciais.

e Caso a ferramenta protétipo se mostre eficiente ao longo do projeto, desenvolver

um software baseado nesta para gerenciar riscos.

e A implementacdo da ferramenta proposta permitiu monitorar e gerenciar os riscos
na realizagdo dos projetos grandes da empresa. Entretanto, a partir desse resultado
pode se passar a gerenciar o risco de todo o portfélio de projetos da empresa.
Nesse sentido, a analise geral do risco de um portfélio é um tema proeminente na
literatura e muito pode contribuir para a empresa melhor avaliar e controlar os

diversos projetos em andamento na organizagéo.
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APENDICE A — Ferramenta protétipo para

gestao de riscos
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