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RESUMO

Investimentos em projetos de infraestrutura sdo estratégicos para o desenvolvimento
econdmico, social e cultural de um pais. A estimativa mundial é de investimentos anuais na
ordem de US$ 3,4 trilhGes até 2030, ou aproximadamente 4% do Produto Interno Bruto (PIB),
em projetos de infraestrutura. No Brasil, a taxa de investimento neste tipo de empreendimento
atinge a marca de 9,9% do PIB, alcancando indices proximos aos de paises desenvolvidos. Em
termos de investimento, 0 pais vivencia um momento propicio para novos projetos de
infraestrutura, principalmente por meio de parcerias publico privadas (PPPs), porém quando
estes sdo avaliados pela vertente gerencial, percebe-se que deficiéncias na forma como eles sdo
administrados, limitam o alcance dos seus objetivos. Estes projetos envolvem varios fatores de
riscos e o sucesso na sua implementagédo depende da efetividade do seu gerenciamento, cujas
intervencgdes vdo além do uso de simples técnicas analiticas. Assim, este estudo avalia qual a
influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura. Para tal, utiliza
o referencial teérico associado tanto a literatura voltada para o gerenciamento de riscos como
também a literatura sobre complexidade e desempenho. A partir do levantamento bibliogréfico,
foram elaboradas sete proposicoes de estudo e uma hip6tese geral que serviram de base para o
desenvolvimento da pesquisa de campo junto a cinco projetos, todos pertencentes a diferentes
segmentos econdmicos no cenario brasileiro. A metodologia usada previu o desenvolvimento
do método de levantamento em complementariedade ao estudo de casos multiplos, através do
qual as informac6es colhidas nos empreendimentos foram analisadas em conjunto e de forma
cruzada, possibilitando a identificacdo mais robusta dos fatores de riscos e as respectivas
influéncias nas dimensdes de desempenho avaliadas. As evidéncias empiricas sugerem que
existem grupos de fatores de riscos que estdo associados a projetos com diferentes graus de
impacto no desempenho. Observou-se, complementarmente, que a eficiéncia é alcancada
guando a intensidade no gerenciamento dos riscos e o estilo de gestdo da complexidade
aplicados sdo compativeis ao tipo de empreendimento (tipificacdo). Constatou-se, desta forma,
que dependendo do tipo de fator de risco envolvido, a influéncia gerada por ele pode ter
diferentes magnitudes e impactar dimensdes de desempenho especificas nos projetos,
principalmente se a intensidade no gerenciamento dos riscos for baixa. Ressalta-se, assim, a
necessidade de maior preparo dos gerentes, em termos de conhecimento e habilidades, para que
0 gerenciamento de riscos seja mais eficiente e melhores desempenhos sejam conquistados.

Palavras-chave: projeto de infraestrutura, desempenho, gerenciamento de risco, fator de risco,
complexidade.



ABSTRACT

Investments in infrastructure projects are strategic for the economic, social and cultural
development of a country. The world's annual investment estimate in the order of $ 3.4 trillion
until 2030, or about 4 percent of gross domestic product (GDP), in infrastructure projects. In
Brazil, the rate of investment in this type of venture hits the mark of 9.9 percent of GDP,
reaching levels close to those of developed countries. In terms of investment, the country
experiences a propitious moment for new infrastructure projects, mainly through public private
partnerships (PPPs), however when these are evaluated by the managerial aspect, one realizes
that deficiencies in how they are administered, limit the scope of its objectives. These projects
involve multiple risk factors and the success in its implementation depends on the effectiveness
of its management, whose speeches go beyond using simple analytical techniques. Thus, this
study assesses the influence of risk factors on the performance of infrastructure projects. To
this end, uses the theoretical reference associated with both the literature focused on the risk
management but also to literature on complexity and performance. From the literature, have been
prepared seven study of propositions and a general hypothesis that formed the basis for the development
of field research in five projects, all belonging to different economic sectors in the Brazilian scenario.
The methodology predicted the development of the survey method in complementarity to the study of
multiple cases, by which the information gathered in the projects were analyzed together and cross form,
enabling more robust identification of risk factors and their influence on dimensions of assessed
performance. The empirical evidence suggests that there are groups of risk factors that are
associated with projects with varying degrees of impact on performance. It was observed, in
addition, that the efficiency is achieved when the intensity in managing the risks and complexity
management style applied are compatible to the type of enterprise (typification). It was noted,
therefore, that depending on the risk factor involved, the influence generated by it can have different
magnitudes and influence specific performance dimensions in the projects, especially if the intensity
in the management of risk is low. Stresses therefore the need for greater training of managers, in
terms of knowledge and skills, so that risk management is more efficient and better
performances are achieved.

Keywords: infrastructure project, performance, risk management, risk factor, complexity.
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1. INTRODUCAO

Os investimentos em projetos de infraestrutura sdo condicGes necessarias para 0
crescimento econdémico de um pais e para ganhos sustentaveis de competitividade no mundo
globalizado. Este ndo € um esforco trivial. Poucos paises tém sido capazes de mobilizar recursos
ao longo de um horizonte que vai além de 20-30 anos, sem reducfes que comprometam a
integridade e a qualidade dos projetos neste setor (Frischtak, 2009). De modo geral, e tendo
por referéncia a experiéncia dos paises desenvolvidos e das economias emergentes® que
transitaram, de forma acelerada, para niveis mais elevados de renda (Banco Mundial, 2005),
observa-se que estes projetos resultam em ativos que, se bem administrados, podem contribuir
para a estabilidade social, econdmica e cultural de um pais (Ng & Loosemore, 2007).

De acordo com o McKinsey Global Institute (2013) a estimativa € de que, no mundo,
sejam investidos US$ 3,4 trilhGes por ano, entre 2013 e 2030, ou aproximadamente 4% do
Produto Interno Bruto® (PIB) mundial, principalmente em projetos de infraestrutura. Para
Frischtak (2009) uma relacdo de investimento e PIB, em infraestrutura, da ordem de 3,0% seria
o suficiente apenas para o Brasil manter o estoque de capital existente (1%), acompanhar o
crescimento e as necessidades da populacdo (1,3%), e progressivamente universalizar os
servicos de dgua e saneamento (0,6% em 20 anos) e eletricidade (0,1% em cinco anos). J& uma
expansdo de 4% a 6% do PIB, investidos ao longo de 20 anos, permitiriam alcangar os niveis
observados recentemente nos paises industrializados do Leste da Asia®*.

Atualmente, no Brasil, a taxa de investimento em projetos de infraestrutura atinge a
marca de 9,9% do PIB, ou 50% da taxa historica de investimento do pais, que € de 20%
(Schwartz & Camargo, 2014). Em 2008, 2010 e 2012 o pais aproximou-se desta taxa historica
ao apresentar investimentos totais acima de 19% (Ministério da Fazenda, 2013). Segundo
Lanzana e Lopes (2011), uma mobilizacdo de 6% a 8% do PIB impulsionaria o crescimento
econdmico do Brasil, aproximando-lhe dos padrfes de paises desenvolvidos. A experiéncia
internacional reforca a importancia de expandir os investimentos em projetos de infraestrutura,
seja por meio de recursos publicos e/ou privados, essencialmente no Brasil, tendo em vista a

sua distancia da fronteira da competitividade® com os outros paises (Frischtak, 2009).

1 Os segmentos contemplados no setor de infraestrutura sdo: transportes (rodoviario, ferroviario, aeroviario e
aquaviario), energia elétrica, telecomunicac@es, saneamento e petroleo e gas (Lanzana & Lopes, 2011).

2 Economias emergentes sdo 0s paises com PIB per capta entre US$ 900 e US$ 11,905 (Banco Mundial, 2013).

3 Produto Interno Bruto (PIB) é a soma de todas as riquezas produzidas (Banco Mundial, 2005).

4 Paises do Leste da Asia: China, Japo, Coreia do Sul e do Norte, Taiwan e Mongolia (Banco Mundial, 2005).

> Emrelacéo a qualidade da infraestrutura (competitividade), comparado a 20 paises com os quais o Brasil concorre
no mercado global, o pais ficou em 17° lugar, empatado com a Colémbia (Lanzana & Lopes, 2011).
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Os projetos de infraestrutura, além de estarem em franca expansdo no mundo, também
envolvem numeros e valores grandiosos (Flyvbjerg, 2014). No Brasil, 0s investimentos nestes
projetos triplicaram, em termos reais, nos ultimos dez anos, alcancando cerca de R$ 200 bilhdes
s6 em 2012 (Ministério da Fazenda, 2013). De 2011 a 2014 foram investidos R$ 759 bilhdes,
sendo que deste total, 50% foi destinado a projetos no segmento de petroleo e gas natural, 18%
em energia elétrica, 9% em telecomunicagdes, 8% em expansdo de linhas férreas, 7% em
rodovias, 5% em saneamento e 2% em portos (Lanzana & Lopes, 2011). Porém, o Ministério
da Fazenda (2013) acrescenta que os projetos ja realizados ainda ndo foram suficientes para
atender & demanda nacional e que novos ciclos de investimentos serdo necessarios.

No setor pablico, para o estimulo a novos investimentos em projetos de infraestrutura,
coube regulamentar uma série de beneficios tributarios e regulatorios, mesmo para investidores
ndo-residentes, e considerando modernos instrumentos de financiamento, como as debéntures
de infraestrutura e os Fundos de Investimento em Direitos Creditorios - FIDCs (Ministério da
Fazenda, 2013). J4 em termos privados, a deficiéncia da infraestrutura nacional tem levado
muitas empresas a desviarem 0s seus investimentos do “core business” para projetos de
infraestrutura, no intuito de viabilizar as respectivas producdes e atividades de distribuicéo
(Lanzana & Lopes, 2011). Como resultado deste esforgo, segundo os autores, 0s investimentos
em infraestrutura encontram-se divididos igualmente entre setor publico e privado.

Uma pratica comum realizada entre estes setores para viabilizar os projetos de
infraestrutura é o uso de Parcerias Publico Privadas® (PPPs), pois é um importante meio para
que as organizacgdes publicas atinjam os seus objetivos, por meio da captacdo de recursos da
iniciativa privada, e consigam atender a sociedade (Bonomi & Malvessi, 2004). Outra op¢éo
para o estimulo de novas aliancgas entre organizac6es publicas e privadas é a técnica do project
finance. Segundo Grimsey e Lewis (2000), utiliza-se do arranjo entre o project finance e a PPP
para transferir os riscos do setor publico para o privado partindo da premissa que este possui
melhor preparo para gerencia-los. Assim, o project finance mostra-se como o instrumento ideal
para modelar os riscos envolvidos nestes projetos (Bonomi & Malvessi, 2004).

Diante do contexto apresentado, nota-se que investimentos em projetos de infraestrutura
sdo estratégicos para o desenvolvimento econémico, social e cultural do Brasil. Aliado a isso,
as taxas de investimentos neste setor alcangcam patamares proximos as de paises desenvolvidos

e ainda tendem a crescer, demonstrando que 0 momento é favoravel para novos projetos, ja que,

® Parceria Publico Privada (PPP) pode ser definida como um acordo, onde o setor publico participa de contratos
de longo prazo com entidades do setor privado [...] (Grimsey & Lewis, 2000). (texto extraido do item 2.4 — Projetos
de infraestrutura.
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tanto o setor publico quanto o privado, encontram-se mobilizados, principalmente por meio de
parcerias. Do ponto de vista dos investidores, o pais vivencia um momento propicio para novos
projetos de infraestrutura, porém quando estes projetos sdo avaliados pela vertente gerencial,
percebe-se que deficiéncias na forma como eles sdo administrados, limitam o alcance dos seus
objetivos estratégicos (Young, Young, Jordan, & O’Connor, 2012).

Vale, assim, entender em qual area de gerenciamento estes projetos sdo mais carentes.
No inicio deste século, Ibbs e Kwak (2000) concluiram sobre esta questdo e afirmaram que o
gerenciamento de riscos € a area mais deficitaria nestes tipos de projetos. Porém, outros estudos
complementam esta informagéo, a partir de trés vertentes: a) os riscos influenciam’ a
intensidade na gestdo dos projetos (Chapman & Ward, 2004); b) a influéncia dos riscos varia
com o nivel de complexidade dos projetos (Giezen, 2012); c¢) os riscos influenciam a qualidade
da sua avaliacdo e as habilidades dos gerentes (Thamhain, 2013). Independentemente do tipo
de relacdo ou da influéncia causada pelos riscos, caso estes ndo sejam mitigados, o reflexo é
percebido no desempenho dos projetos (Shenhar et al., 2005; Zwikael & Ahn, 2011).

Em diferentes pesquisas € possivel notar que os projetos possuem um histérico negativo
guanto ao cumprimento das suas metas (Flyvbjerg, 2007; Flyvbjerg, Holm, & Buhl, 2003;
McKim, Hegazy, & Attalla, 2000; Mu, Hu, Chohr, & Peng, 2014). No que tange a influéncia
dos riscos sobre a intensidade no gerenciamento de riscos nos projetos, um exemplo € a pesquisa
de Zwikael e Ahn (2011), a qual demonstrou que a medida que se aumenta a intensidade na
gestdo dos riscos, 0s excedentes de custo e prazo tendem a diminuir, enquanto gue a satisfacdo
dos clientes e o desempenho do projeto tendem a aumentar. Corroborando com estas evidéncias
Raz, Shenhar e Dvir (2002) concluiram, em sua pesquisa, que quanto maior a intensidade no
gerenciamento de riscos, melhores também séo os desempenhos dos projetos.

Quanto a segunda vertente, o0 exemplo em questao provém do segmento de transporte e
trata sobre a construcdo do Aeroporto Internacional de Denver, que sofreu impacto em suas
metas (atraso de 60 meses e aumento dos custos em US$ 1,5 bilhGes), por conta de falhas na
tipificacdo da complexidade e na identificacdo do riscos envolvidos no projeto (Shenhar & Duvir,
2007). Como os aeroportos e os transportes sobre trilhos séo considerados componentes chave
para sistemas técnicos e sociais ainda maiores — por exemplo, 0s aeroportos sdo componentes
do transporte aéreo (Gil, Miozzo, & Massini, 2012), e como o nivel de complexidade entre estes
tipos de projetos variam, faz-se necessario o uso de métodos de gerenciamento especificos (Ke,
Wang, Chan, & Lam, 2010; Maylor, Vidgen, & Carver, 2008; Thamhain, 2013).

" Influéncia: prestigio, preponderancia, poder ou agdo sobre outro (Ferreira, 2010).
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A terceira vertente, que trata da influéncia dos riscos sobre a qualidade da avaliagéo e
as habilidades dos gerentes de projetos, é exemplificada pelo Projeto Chunnel, cujos atrasos
aumentaram o custo da construcdo em aproximadamente US$ 1 milh&o por dia (Flyvbjerg,
2008). Embora o gerente estivesse ciente dos aspectos politicos envolvidos no projeto,
subestimou 0s seus riscos ao desconsiderar analises mais aprofundadas no escopo, distribuicdo
geogréfica, stakeholders com interesses conflitantes e a complexidade de um consorcio de
fornecedores composto por empresas estrangeiras (Shenhar & Dvir, 2007). Evidencia-se, assim,
a necessidade de avaliar os riscos e de entender como eles afetam o desempenho dos projetos,
considerando, inclusive, as suas diferentes dimensdes (Ahern, Leavy, & Byrne, 2013).

Em estudo recente, Meng (2012) constatou que 74,8% dos projetos de infraestrutura
ainda sdo concluidos com excedentes de custos, 35,6% dos projetos ndo sdo concluidos dentro
do prazo e que 88,2% possuem algum tipo de defeito. Nesta linha, Flyvbjerg, Holm e Buhl
(2002) levantou que, dos projetos estudados por eles, nove a cada dez tiveram aumento nos
custos. J& em outra pesquisa, 85% dos projetos deixaram de cumprir com 0 prazo e o custo
(Shenhar & Dvir, 2007). Todavia, apesar de existirem poucas pesquisas analisando o0s atrasos
em grandes projetos, 0s quais também apresentam forte relacdo com os excedentes de custos,
Giezen (2012) afirma que nem todos os projetos de infraestrutura sdo falhos, principalmente
quanto ao cumprimento destas dimensdes de desempenho (prazo e custo).

Pelo baixo desempenho dos projetos ser um problema recorrente (Atkinson, 1999;
Flyvbjerg, 2007, 2014; Flyvbjerg et al., 2003; Kerzner, 2009; Meng, 2012) e tendo como um
dos fatores contributivos o risco, a compreensao da sua implicacao pratica torna-se ainda mais
relevante em projetos de infraestrutura (Shenhar, Dvir, Ofer, & Maltz, 2001), principalmente
pela sua complexidade (Aftabuzzaman, Currie, & Sarvi, 2010). Assim, 0 gerenciamento de
riscos vem se tornando um instrumento valioso para que os projetos de infraestrutura obtenham
melhores desempenhos (Mu et al., 2014). Porém, para se lidar com o0s riscos também sao
necessarias habilidades gerenciais especificas (Sanderson, 2012; Thamhain, 2013).

Utilizando-se deste conjunto de consideracdes, a influéncia dos riscos no desempenho
dos projetos de infraestrutura pode ser analisada a partir de trés dimens6es (mas ndo exclusivas,
ja que diversos fatores, de diversas naturezas, podem coexistir de forma ndo excludente no
ambito destes projetos), a saber: a) os diferentes niveis de complexidade, de acordo com a
tipificagéo dos projetos; b) o gerenciamento de riscos, considerando a intensidade dos processos
e das praticas relacionadas; e ¢) a necessidade de se estabelecer um conjunto de conhecimentos
sobre a influéncia dos riscos nestes projetos, ndo s para aprimorar a qualidade na avaliacdo

dos riscos, mas que também possibilitar o incremento das habilidades gerenciais.
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1.1. PROBLEMATIZACAO

Como exposto no item anterior, entender a influéncia dos riscos no desempenho dos
projetos de infraestrutura pode ser considerada uma atividade néo trivial por envolver quatro
dimensGes estruturais de forma conjunta: complexidade, riscos, habilidades gerenciais e
desempenho. Além das quatro dimensdes acima, consideradas como principais no contexto
deste estudo e universais — por tratarem de aspectos intrinsecos aos riscos em projetos de
infraestrutura — insere-se na formulacdo do problema um aspecto adicional, constituido pelo
conceito sobre “fator de risco®”. A substituicio do termo “risco” por “fator de risco” ao contexto
do desempenho dos projetos de infraestrutura da-se de forma natural, na medida em que estes
tipos de projetos estdo expostos a diferentes categorias de riscos (Kim, 2011).

A partir da contextualizacdo, depreende-se que o desafio maior do gerenciamento de
riscos em projetos de infraestrutura ndo é sé o de proporcionar melhores desempenhos para o0s
projetos (visdo gerencial), mas também o de preservar o valor da infraestrutura para 0s
investidores, seja ele econémico, social ou cultural, ao longo do tempo, visando maximizar o
respectivo retorno sobre o investimento e manter ou expandir as eventuais vantagens
competitivas do Brasil em comparagéo aos outros paises (visao dos investidores).

Como linha norteadora, capaz de reunir as vertentes do construto descrito anteriormente,
esta o conceito de gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura. De acordo com Lyons
e Skitmore (2004) e Raz et al. (2002), a aplicacdo deste tipo de gestdo € problematica pela
dificuldade dos gerentes em visualizarem os beneficios que podem ser colhidos pelo seu uso,
haver caréncia de recursos dedicados a fun¢do, inexperiéncia e familiaridade dos profissionais
com as técnicas e falta de tempo. Em complemento, Globerson e Zwikael (2002) afirmam que
a baixa autoridade dos gerentes de projetos, por apresentarem habilidades limitadas para o
gerenciamento dos riscos, ja que, normalmente, estas funcbes sdo praticadas pelos gerentes
funcionais da empresa, também € um gargalo para a melhor eficiéncia na sua aplicacgéo.

Em adicdo a questdo sobre a conceituacdo e o gerenciamento de riscos, Thamhain e
Shelton (2007) argumentam que o problema de como os riscos em projetos de infraestrutura
sdo gerenciados, com énfase nas habilidades para a avaliacdo dos diferentes tipos de riscos e a
sua influéncia nos projetos, continua sem uma analise extensiva e recorrente na literatura atual.

Por outro lado, os conceitos tedricos existentes na literatura abordam conceitos acerca de como

8 O “fator de risco” consiste na representagdo de um conjunto de riscos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke,
Wang, Chan, & Lam, 2010; Shen, Platten, & Deng, 2006), os quais podem causar danos para os projetos (Redmill,
2002). (texto extraido do item 2.2.3 — Fatores de riscos).
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a presenca dos riscos influencia o desempenho dos projetos (Chapman & Ward, 2004; Datta &
Mukherjee, 2001; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Giezen, 2012; Mu et al., 2014; Ng &
Loosemore, 2007; Raz et al., 2002; Shenhar et al., 2005; Zwikael & Ahn, 2011).

Nestes termos, o conceito da influéncia de determinado tipo de fator de risco sobre o
desempenho do projeto é complexo e passivel de varias interpretacdes pelo fato estar associado
a diferentes aspectos. Por exemplo, existem questdes legitimas que debatem se a influéncia dos
fatores de riscos decorre do nivel de complexidade dos projetos (Barki, Rivard, & Talbot, 2001;
Giezen, 2012; Shenhar et al., 2005) ou qual o grau de impacto dos riscos que seja aceitavel e
compativel ao desempenho pretendido (Chapman & Ward, 2004) ou, ainda, quais habilidades
dos gerentes de projetos sdo necessarias para avaliarem a qualidade dos fatores de riscos e sua
real intensidade nos projetos (Lyons & Skitmore, 2004; Zwikael & Ahn, 2011).

Atualmente, estas questdes dificilmente podem ser respondidas com precisdo. Ainda
que alguns pesquisadores tenham estudado o fendmeno sobre a influéncia dos diferentes tipos
de fatores de riscos nos projetos (Thamhain, 2013; Thamhain & Shelton, 2007), as delimitacdes
sobre a respectiva plataforma tedrica ainda ndo esta bem formada. Este é, possivelmente, o
motivo pelo qual os conceitos tedricos sobre qual a influéncia dos fatores de riscos no
desempenho dos projetos de infraestrutura ainda seja incipiente na literatura.

Analisada sob a perspectiva organizacional, a influéncia dos fatores de riscos pode ser
definida como a probabilidade de baixos retornos de investimento (Bonomi & Malvessi, 2004).
De forma correlata, a aplicacdo do conceito de influéncia dos fatores de riscos associado ao
desempenho dos projetos de infraestrutura constitui-se em um problema de pesquisa por
algumas razdes. A primeira razao é que nao ha consenso se a relacdo entre a presenca dos fatores
de riscos e o desempenho dos projetos € significativa (Zwikael & Ahn, 2011). A segunda esta
relacionada a necessidade das organizacdes de disporem de informaces estratégicas, acerca
dos fatores de riscos, que Ihes permitam tomar decisdes assertivas rumo ao sucesso dos seus
projetos (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009; Zdanyté & Neverauskas, 2011).

Como a expectativa das organizagdes é de aumento da complexidade dos projetos em
func&o dos riscos orcamentarios envolvidos, é latente a necessidade de melhores desempenhos
(Thamhain, 2013). Em projetos de infraestrutura os processos de gestdo costumam serem
complexos, estando comprimidos por inimeras metas (Antoniou, Aretoulis, Konstantinidis, &
Kalfakakou, 2013) e riscos (Kim, 2011). Neste aspecto, alguns autores afirmam a relacéo entre
complexidade e riscos (Cooke-Davies, Cicmil, Crawford, & Richardson, 2008; Pich, Loch, &
De Meyer, 2002; Zhao, Lv, Zuo, & Zillante, 2010), indicando, inclusive, influéncias distintas,

dependendo do nivel de complexidade dos projetos (Shenhar & Dvir, 2007).
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Apesar de muitas organizagfes assumirem que 0S seus projetos possuem sucesso (Raz
et al., 2002), o que nota-se na literatura € justamente o contréario (Flyvbjerg, 2014; Sauser,
Reilly, & Shenhar, 2009). O baixo desempenho dos projetos de infraestrutura € um problema
real enfrentado pelas organizacGes publicas ou privadas. Neste sentido, essa pesquisa reforca a
sua relevancia para o campo da Administracdo, ja que o desempenho em projetos de

infraestrutura estaria associado a outras dimensdes, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1. Principais dimensdes relacionadas ao desempenho em projetos de infraestrutura.

Para melhorar o desempenho dos projetos de infraestrutura, atencéo deve ser dada para
a intensidade aplicada no gerenciamento dos fatores de riscos (Datta & Mukherjee, 2001; EI-
Sayegh, 2008; Mu et al., 2014; Shen, Platten, & Deng, 2006; Shengli, Wenbin, Weining, &
Meili, 2008), os quais estdo relacionados, principalmente, a aspectos politicos (Ke et al., 2010),
contratuais, construcdes, mercado (Ng & Loosemore, 2007), legais, financeiros, econdmicos,
atrasos, operacionais, planejamento e fornecedores (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Além
disso, como muitos dos fatores de riscos sdo oriundos da complexidade dos proprios projetos
(Grimsey & Lewis, 2000; Vidal, Marle, & Bocquet, 2011), torna-se vital conhecer previamente
0s respectivos niveis de complexidade (Barki et al., 2001; Shenhar & Dvir, 2007).

Por fim, a identificacdo dos fatores de riscos que influenciam o desempenho dos
projetos e a compreensdo de quais dimensdes sdo afetadas e com qual intensidade, constituem
um potencial determinante para o gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura.

Portanto, essa dissertacdo visa responder a seguinte questao de pesquisa:

— Qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura?
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1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Este trabalho de pesquisa, que pretende colaborar para o aprofundamento do
conhecimento relacionado ao universo do gerenciamento de riscos em projetos de
infraestrutura, tem como objetivo principal explorar a influéncia dos fatores de riscos no
desempenho dos projetos de infraestrutura. O detalhamento do objetivo principal resultou nos
seguintes objetivos especificos:

a) Determinar o indice de presenca dos principais fatores de riscos em projetos de
infraestrutura, viabilizando a criagdo de um Rank.

b) Avaliar a relagdo entre a presenga dos fatores de riscos e 0 grau de impacto no
desempenho dos projetos de infraestrutura.

c) Identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de
riscos, em projetos de infraestrutura com diferentes niveis de complexidade, na
qualidade da avaliacéo dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos.

d) Apontar quais dimensdes de desempenho® sdo mais influenciadas pelos fatores de riscos

presentes em projetos de infraestrutura.

1.3. JUSTIFICATIVA

A relevancia deste estudo envolve as potenciais contribuicdes que ele pode
proporcionar, tanto para a academia quanto para a pratica. Tais contribuicdes relacionam-se
com a necessidade e o desejo de elevar o desempenho dos projetos de infraestrutura, em razéo
da sua importancia para o pais. Além disso, é uma oportunidade de entender, por meio da teoria
sobre riscos, 0s motivos que levam as deficiéncias na forma como os projetos de infraestrutura
sédo gerenciados. Assim, apresenta-se a relevancia do tema discutindo-se trés perspectivas
complementares: a) desempenho em projetos de infraestrutura; b) complexidade dos projetos;
¢) impacto dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura.

A primeira perspectiva trata do desempenho em projetos de infraestrutura. Em um
cenario onde as organizagdes publicas buscam, cada vez mais, 0 cumprimento dos principios
da economia, eficiéncia e eficacia (Arnaboldi, Azzone, & Savoldelli, 2004), a aplicacdo de

técnicas de administragdo do setor privado no setor publico (Barzelay, 2001), e/ou o0 uso de

® Dimens@es de desempenho sdo as medidas a partir das quais o sucesso ou fracasso de um projeto é julgado
(Belassi & Tukel, 1996; De Wit, 1988; McKim, Hegazy, & Attalla, 2000).
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PPPs (Grimsey & Lewis, 2000), e/ou a utilizacdo do project finance (Bonomi & Malvessi,
2004), sdo alternativas para melhorar a eficiéncia na gestdo dos projetos de infraestrutura.
Porém, como estes sdo caracterizados pela incerteza, complexidade e riscos (Giezen, 2012), 0s
quais tornam o seu gerenciamento ainda mais desafiador, habilidades gerenciais e de decisdo
também ganham um significado especial para a sua condu¢do (Thamhain, 2013).

A relevancia da primeira perspectiva é suportada pelo fato de que muitos projetos ainda
fracassam (Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002; McKim et al., 2000; Meng, 2012; Shenhar
& Dvir, 2007). Dessa forma, esta pesquisa contribuira para o entendimento de como os projetos
de infraestrutura sdo gerenciados em um contexto repleto de fatores de riscos, bem como na
identificacdo das dimensGes de desempenho mais avaliadas nestes projetos. Auxiliarad também
no levantamento dos principais fatores de riscos e 0s respectivos graus de presencga nos projetos
de infraestrutura, servindo, assim, de insumo para que decisfes estratégicas sejam tomadas
pelas organizagdes, tendo como énfase a melhoria do desempenho dos projetos.

A segunda perspectiva aborda os diferentes niveis de complexidade dos projetos. Uma
das vertentes a ser considerada diz respeito ao entendimento sobre como os elementos da
complexidade influenciam no desempenho (Antoniou et al., 2013; Cicmil & Marshall, 2005;
Geraldi & Adlbrecht, 2008; Ruuska, Ahola, Artto, Locatelli, & Mancini, 2011) e na presenga
dos riscos nos projetos (Bosch-Rekveldt, Jongkind, Mooi, Bakker, & Verbraeck, 2011; Giezen,
2012; Thamhain, 2013). J4 a segunda vertente aborda a complexidade dos projetos que, segundo
Shenhar e Dvir (2007) classifica-se em trés niveis — o mais simples, cuja denominacdo € a
montagem, passando pela categoria de sistemas e chegando na matriz.

A identificacdo antecipada do nivel de complexidade dos projetos (Ahern et al., 2013;
Baccarini, 1996; Sauser et al., 2009) justifica-se, pois alguns projetos sdo mais complexos do
que outros (Clark & Fujimoto, 1991). Quanto maior for a complexidade, maior também sera a
presenca dos riscos (Giezen, 2012; Shenhar et al., 2005), o que demonstra que para cada nivel
de complexidade exige-se métodos de gerenciamento especificos (Maylor et al., 2008). Como
a complexidade é um dos fatores estimulantes para novos riscos (Kwak & Stoddard, 2004;
Vidal et al., 2011), a gestdo do projeto a partir da sua tipificagdo (Shenhar, 2001) traz ganhos
significativos, tanto para a mitigacdo dos fatores de riscos quanto para a melhoria do
desempenho dos projetos de infraestrutura (Ke et al., 2010; Ng & Loosemore, 2007).

A terceira perspectiva contempla a influéncia dos fatores de riscos nas dimensdes de
desempenho dos projetos de infraestrutura. Como todos os projetos apresentam fatores de riscos
associados a eles (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Zhao et al., 2010), caso a gestao de riscos

seja aplicada e, dependendo da sua intensidade, melhor serd o desempenho dos projetos
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(Elkington & Smallman, 2002; Ke et al., 2010; Mu et al., 2014). Todavia, dois aspectos também
devem ser considerados ao avaliar tais influéncias: a) como os riscos ndo séo completamente
eliminados, a eficiéncia s6 € conquistada ao obter o menor grau de risco para o nivel de
desempenho esperado (Chapman & Ward, 2004; El-Sayegh, 2008); b) dependendo do tipo de
risco presente, o impacto no seu desempenho pode variar (Thamhain, 2013).

O desempenho dos projetos pode ser agravado em decorréncia de prazos apertados,
custos inadequados, escopos enxutos e mudancas frequentes nos requisitos (Zwikael & Ahn,
2011). Além disso, como hé variados tipos de riscos, tais como 0s tecnologicos, financeiros,
ambientais, regulatdrios, mercadoldgicos e estratégicos (Loch, Solt, & Bailey, 2008), os quais
também possuem relagdo com a complexidade dos projetos (Barki et al., 2001; Giezen, 2012;
Zwikael & Ahn, 2011), os impactos causados apresentam magnitudes distintas. Neste aspecto,
esta perspectiva seria fundamental para entender a relacdo existente entre as dimensdes de
desempenho e os fatores de riscos presentes em projetos de infraestrutura, especialmente
quando considerados 0s seus respectivos niveis de complexidade.

Outro aspecto que merece destaque refere-se a escassez de estudos que abordem, em
uma mesma pesquisa, aspectos relacionados ao desempenho em projetos de infraestrutura,
complexidade e gerenciamento de riscos. A maior parte dos trabalhos identificados na literatura
focalizam estas trés dimensdes separadamente, deixando de lado, muitas vezes, relagdes
importantes existentes entre as dimensdes de desempenho e os tipos de fatores de riscos. A
influéncia de tais relacfes é tamanha que também afetam os resultados organizacionais, como

a rentabilidade, eficiéncia e a sustentabilidade dos negécios (Zwikael & Ahn, 2011).

1.4. ESTRUTURACAO DOS CAPITULOS

Este estudo consiste em 6 capitulos, os quais estdo estruturados conforme demonstrado
aseguir. O presente capitulo introduz o leitor no campo de estudo sobre gerenciamento de riscos
em projetos de infraestrutura, apresentando o contexto do tema desta pesquisa. Aborda-se a
relevancia dos projetos de infraestrutura para o Brasil e as relagdes existentes entre risco e
desempenho, considerando a intensidade no gerenciamento dos riscos, niveis de complexidade
e a qualidade na avaliacdo dos riscos e habilidades dos gerentes de projetos. Por fim, apresenta-
se formalmente a questdo de pesquisa, objetivos e justificativas para este estudo.

O segundo capitulo trata da fundamentagéo tedrica necessaria a sustentagdo da pesquisa,

abordando os temas: complexidade, gestdo de riscos, desempenho e projetos de infraestrutura.
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Com relacdo a complexidade, trata-se sobre a tipificacdo dos projetos e a sua classificacdo a
partir dos diferentes niveis de complexidade. No que tange aos riscos, apresenta-se 0s principais
fatores de riscos em projetos de infraestrutura, os processos envolvidos para tal gerenciamento
e as influéncias causadas pelos diferentes fatores de riscos. Quanto ao desempenho, aborda-se
as principais dimensdes avaliadas em projetos. Por fim, sobre os projetos de infraestrutura,
busca-se a consolidagéo dos trés temas tratados anteriormente.

No capitulo trés estd expressa e justificada, em detalhes, a metodologia de pesquisa
empregada neste estudo, baseada no desenvolvimento do método de levantamento e do estudo
de casos multiplos, os quais tiveram como finalidade fomentar o conjunto de conceitos
utilizados para formular ndo so a hipétese geral, as premissas e as proposi¢des da pesquisa, mas
também as questdes utilizadas na construcdo do protocolo de pesquisa. Com base na leitura
deste capitulo é possivel compreender como os métodos cientificos foram aplicados com o uso
de questionério, observacdo empirica e tabulacdo dos resultados.

O capitulo quatro apresenta os resultados obtidos a partir dos métodos de levantamento
e do estudo de casos multiplos. Optou-se por iniciar a apresentacdo e a analise dos dados pelo
método de levantamento, ja que as informacdes por ele colhidas serviram de insumos para as
discussdes sobre as sete proposi¢des decorrentes do estudo de casos multiplos. Ao tratar sobre
0 método de estudo de casos multiplos, o capitulo apresenta a contextualizacéo e caracterizacdo
dos casos pesquisados, a apresentacdo de informacdes gerais e preliminares sobre eles, além da
discussdo minuciosa sobre cada uma das premissas e proposi¢des do estudo.

Quanto ao capitulo cinco, apresentam-se as conclusoes e reflexdes derivadas da hipbtese
geral e do cruzamento das informacdes entre os projetos avaliados. As conclusdes também
levam em consideracdo o referencial tedrico relacionado a cada polo de analise, 0 que permite,
ao final da pesquisa, tracar conclusdes embasadas pela teoria correlata ja existente sobre o
gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura. Para a melhor estruturacdo deste
capitulo, o mesmo foi redigido seguindo a Idgica dos tdpicos apresentados no capitulo anterior.
Ao final do estudo apresentam-se as limitagdes do estudo e sugestdes para novos.

O capitulo seis relaciona algumas das principais contribui¢fes praticas que podem ser
extraidas desta pesquisa em prol de melhores desempenhos em projetos de infraestrutura. Neste
capitulo, énfase foi dada, essencialmente, a trés fatores, que se complementam: a) tipificacao
dos projetos pela complexidade; b) intensidade no gerenciamento dos riscos; ¢) necessidade de
conhecimentos e habilidades gerenciais. Apos o fechamento do capitulo, apresenta-se a se¢cdo

com todas as referéncias bibliogréaficas utilizadas na pesquisa e os apéndices A, B e C.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

De acordo com o processo de formacdo da questdo de pesquisa, quatro polos teoricos
principais foram o alicerce para o desenvolvimento deste estudo. S&o eles:

a) A compreensao das estruturas contingencias, em especial o modelo NCTR “Diamante”,
que contempla trés niveis de complexidade (montagem, sistema e matriz), além da
analise dos efeitos causados pela complexidade, a partir da tipificacdo dos projetos.

b) O estudo dos processos e praticas para 0 gerenciamento dos riscos, identificacdo dos
principais fatores de riscos presentes nos projetos de infraestrutura, bem como o impacto
causado pelos fatores de riscos no gerenciamento e nas habilidades gerenciais.

c) A identificacdo das dimensdes de desempenho mais avaliadas em projetos.

d) A caracterizacdo dos projetos de infraestrutura e sua compreensdao em termos de riscos,
complexidade e desempenho e as respectivas interagoes.

Para fomentar a revisao conceitual dos temas acima, o levantamento bibliogréfico esta
composto pelos seguintes itens, de forma sequencial: complexidade dos projetos;
gerenciamento de riscos, desempenho em projetos e projetos de infraestrutura. Ao final do
capitulo é apresentada a sintese da revisdo tedrica que configura os principais achados na
literatura e que dardo suporte ao desenvolvimento dos proximos capitulos deste estudo.

2.1. COMPLEXIDADE! DOS PROJETOS

Estudos que tratam sobre a complexidade dos projetos vem sendo conduzidos ha anos
(Aher et al., 2013; Williams, 1999). Desde entdo, varios sdo os problemas enfrentados pelos
projetos tendo como uma das causas os efeitos da complexidade (Cooke-Davies et al., 2008).
Problemas estes, que vem se agravando com a globalizacdo, ja que esse ambiente favorece o
desenvolvimento de novas tecnologias, ampliam o0 acesso a recursos, demandam rapidas
mudancas organizacionais, pressionam para que as solucBes sejam mais répidas, baratas e
inteligentes e motivam a fragmentacédo das cadeias de suprimentos, ou seja, nestes contextos,

0s projetos tendem a ser altamente complexos (Thamhain, 2013).

10 Originario do latim complexus, que significa entrelacar, disputar ou trangar (Cicmil, Cooke-Davies, Crawford,
& Richardson, 2009), o termo é derivado da expansdo e enriquecimento dos paradigmas cartesianos, newtonianos
e iluminismo, que também deram origem ao estudo sobre gerenciamento de projetos, e, por conseguinte, a pratica
para a conducdo de projetos complexos (Cooke-Davies, Cicmil, Crawford, & Richardson, 2008).
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Pelo entendimento da complexidade ser relevante para os projetos, os estudos a este
respeito focaram em dois aspectos, sendo a complexidade “em projetos” e “dos projetos”
(Cooke-Davies et al., 2008). A “complexidade em projetos” refere-se a complexidade das
organizacbes que trabalham com projetos, destacando o seu ambiente socioeconémico e
politico, bem como a sua dindmica de mudancas internas e externas (Baccarini, 1996; Cicmil
& Marshall, 2005; Cooke-Davies et al., 2008; Maylor et al., 2008). Ja a “complexidade dos
projetos”, busca entender, caracterizar e classificar a complexidade inerente aos projetos
(Geraldi & Adlbrecht, 2008; Shenhar & Dvir, 2007; Williams & Samset, 2010).

Em termos conceituais, Vidal et al. (2011) afirma que a complexidade do projeto pode
ser resumida como a propriedade de um projeto que torna dificil entender, prever e manter sob
controle seu comportamento geral, mesmo quando o projeto recebe informacdes razoavelmente
completas. Para Baccarini (1996) a complexidade provém de muitas partes variadas inter-
relacionadas e que podem ser operacionalizadas em termos de diferenciacéo e interdependéncia.
Em termos pragmaticos, o Project Management Institute (2014) d& énfase ao comportamento
humano, conexdo de sistemas e ambiguidade, como elementos fomentadores da complexidade.
Destaca-se, nesta linha, o estudo de Geraldi e Adlbrecht (2008) que, de uma forma ampla,
também contribuiu com outros elementos (influéncia politica, dinamismo, etc.).

Ao avaliar a linha de pesquisa sobre a “complexidade dos projetos”, percebe-se que a
complexidade dos projetos pode ser tipificada (Shenhar & Dvir, 2007). Neste sentido, pela
complexidade possuir diferentes niveis, exige formas de gerenciamento especificas (Maylor et
al., 2008). Adotar o gerenciamento dos projetos, a partir da classificacdo da complexidade,
significa melhorar o entendimento, mensuracdo e o controle sobre todos os procedimentos
(Vidal et al., 2011); reduzir o nimero de varidveis desconhecidas, resultando em um projeto
com menos fatores de riscos e mais simples para ser gerenciado (Giezen, 2012), além de reduzir
a incidéncia de outros reflexos negativos no desempenho dos projetos (Ahern et al., 2013;
Antoniou et al., 2013; Project Management Institute, 2014; Tatikonda & Rosenthal, 2000).

Apesar da efetividade da abordagem classica sobre gerenciamento de projetos, Sauser
et al. (2009) afirmam que para melhores chances de sucesso, ndo € apropriado focar apenas em
eficiéncia, execucdo operacional e em economizar tempo e orcamento, mas sim buscar a
mensuracdo e o controle do desempenho dos projetos por meio de uma perspectiva mais
estratégica. Neste sentido, a utilizacdo da abordagem contingencial em projetos seria de grande
valia, ao assumir que um unico método de gerenciamento ndo se aplica a todos os tipos de
projetos, independentemente do nivel de complexidade nele envolvido (Lewis, Welsh, &

Dehler, 2002; Payne & Turner, 1999; Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007).
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2.1.1. Estruturas contingenciais

A teoria contingencial sugere que a eficacia organizacional depende da capacidade da
organizacdo em adaptar-se ao ambiente, onde em uma relacdo entre contexto, estrutura e
execucdo, tal adaptacdo pode ser traduzida em desempenho (Drazin & Van de Ven, 1985).
Embora o conceito de contingéncia estrutural esteja consolidado na literatura sobre a teoria
organizacional, somente nas Ultimas décadas ele vem sendo aplicado em pesquisas sobre
gerenciamento de projetos (Sauser et al., 2009; Shenhar & Dvir, 2007; Williams, 2005). Faz-se
necessario, assim, conhecer os niveis em que a complexidade esta inserida nos projetos, visando
identificar o método de gerenciamento mais adequado (Shenhar & Dvir, 2007).

Apesar dos mais variados tipos de estruturas contingenciais encontradas na literatura,
os modelos mais comumente utilizados para analisar projetos de alta complexidade sdo os
propostos por Henderson e Clark (1990), Shenhar e Dvir (1996, 2007) e Pich et al. (2002). Para
o melhor entendimento destas trés estruturas, cada uma delas esté detalhada na Figura 2.

Henderson e Clark Shenhar e Dvir Pich et al.
(1990) (1996, 2007) (2002)

Conceito-chave Categorizagdo com Categorizacao do Depende da adequacéo

Caracteristicas

base em componentes projeto a partir de da informacdo para

de um produto e a dimensbes escolher a estratégia

forma como eles sdo independentes. apropriada do projeto e

integrados ao sistema. infraestrutura.
Dimensbes Tecnologia de Novidade, tecnologia, Aprendizagem e

componentes e complexidade e ritmo. selecionismo

ligacGes.

Pontos fortes Matriz simples (2x2); Categorizagdo livre Matriz simples (2X2);

identificacdo clara de para selecionar o foco no processo de

singularidade do estilo de gestdo ideal reducdo da incerteza e
produto. para o projeto. aprendizagem.
Fraquezas Modelo estatico, sem Modelo  complexo, Sem foco em custo,

indicacdo especifica do com muitas possiveis planejamento, etc.

processo do projeto. classificagdes.

Figura 2. Estruturas contingéncias utilizadas em projetos complexos. Adaptado de “Why projects fail? How
contingency theory can provide new insights — A comparative analysis of NASA’s Mars Climate Orbiter loss” por
B. J. Sauser, R. R. Reilly e A. J. Shenhar, 2009, International Journal of Project Management, 27(7), p. 665-679.
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O modelo de Henderson e Clark (1990) para mudanga e inovagéo foi categorizado em
duas dimens0es e, considera os aspectos de conhecimento de arquitetura e componentes em
ambientes tecnoldgicos. JA& o modelo proposto por Pich et al. (2002) tem como propoésito
principal a gestdo das incertezas, demonstrando que com o aumento da complexidade, as
informagdes que influenciam o projeto também se tornam ambiguas. Por fim, o modelo de
Shenhar e Dvir (1996, 2007), conhecido como NCTR “Modelo Diamante”, utiliza quatro

dimensGes para avaliar e sugerir o melhor método de gestéo para cada tipo de projeto.

2.1.2. Modelo NCTR “Diamante”

Em estudo realizado na década de 1990, Shenhar, Dvir e Shulman (1995) identificaram
duas dimensdes para tipificar os projetos complexos: incerteza tecnoldgica e extensao sistémica
(complexidade). Posteriormente, o ritmo também foi incorporado ao modelo como uma terceira
dimensdo, ja& que a dificuldade em se cumprir 0s prazos € proporcional ao aumento da
complexidade dos projetos (Williams, 1999). Atualmente, com a divisdo da dimensdo
“incerteza tecnoldgica” em “novidade” e “tecnologia” o modelo NCTR “Diamante” evoluiu
para quatro dimens@es na tipificacdo dos projetos, sendo: novidade, complexidade, tecnologia
e ritmo (Shenhar & Dvir, 2007), conforme apresentado na Figura 3.

£ A
o
2 —— Super Alta Tecnologia
8
A\ Alta Tecnologia
— dia Tecnologia
m cnologia
Complexidade Novidade
| | |
- | — >
Matriz Sistema ntagem ivatiyel” Plataforma  Inovagédo
Répido / Competitivo
—— Critico
=4 -
£ 1 Blitz
=y

Figura 3. Exemplo de aplica¢do do modelo NCTR “Diamante”. Adaptado de “Reinventing project management”
por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.
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De acordo com Shenhar e Dvir (2007), a dimensdo: a) novidade, classificada em
derivativa, plataforma ou inovagao, determina quéo novos séo 0s produtos e, quao claros e bem
definidos sdo os requisitos iniciais do projeto; b) tecnologia, representa o nivel de incerteza
tecnoldgica no conhecimento das tecnologias do projeto e do desenvolvimento e fabricacéo do
produto, dividindo-se em quatro niveis: baixa, média, alta e super-alta-tecnologia, c)
complexidade, depende da complexidade do produto ou do resultado, dividindo-se em
montagem, sistema e matriz, e; d) ritmo, caracterizado como regular, rapido/competitivo, tempo
critico ou blitz, é determinado pelo prazo que se dispde para completar o projeto.

O modelo NCTR é aplicado para diferentes fins, tais como avaliar o produto, a tarefa e
0 ambiente, sugerindo o que poderia ser a classificacdo ideal e o estilo de gestédo mais apropriado
para cada tipo de projeto (Shenhar, 2001; Shenhar & Dvir, 2007). Considerando apenas a
dimensao tecnologia, também foi usado para entender a extensdo da aplicacdo das préticas de
gerenciamento de riscos por meio do grau de presenca dos riscos nos projetos (Raz et al., 2002).
Ademais, foi sugerido como capaz de tipificar a complexidade dos projetos por meio dos

variados tipos de complexidade, novidade, ritmo e tecnologia (Thamhain, 2013).

2.1.2.1. Dimens&o complexidade

A principal distingdo entre os niveis de complexidade tem a ver com 0 modo como 0s
projetos sdo organizados, pois o0 seu incremento implica em uma organizacdo multiforme, na
dificuldade tecnoldgica, em sistemas robustos em relacdo aos riscos, no aumento da interacdo
entre os stakeholders e comunicacdo (Cicmil & Marshall, 2005; Floricel & Miller, 2001;
Shenhar & Dvir, 2007; Tatikonda & Rosenthal, 2000).

Qual, entdo, é a melhor maneira de definir e distinguir entre os niveis de complexidade
do projeto? Uma opgdo pode ser o tamanho do projeto (medido, por exemplo, em
termos de orcamento, nimero de pessoas, etc.). Mas o tamanho apenas ndo é o
suficiente. Um projeto muito grande e caro em um setor — por exemplo, construcéo —
pode ser menos complexo do que um projeto em outro setor, tal como biotecnologia.
A complexidade também depende, entre outras coisas, dos varios elementos que
compdem um projeto — seus nimeros, suas variaveis e as interconexdes entre eles
(Shenhar & Dvir, 2007, p. 114).

Uma maneira simples de definir os varios niveis de complexidade € usar uma estrutura
hierdrquica de sistemas e subsistemas. Chamando-a de escopo de sistema, €, na
maioria dos casos, um nivel mais baixo poderia ser visto como um subsistema do
préximo nivel mais alto (Shenhar & Dvir, 2007, p. 60).
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A partir do modelo NCTR “Diamante”, Shenhar e Dvir (2007) definem os trés niveis

da complexidade (montagem, sistema e matriz) da seguinte forma:

a)

Projetos de montagem: lidam com um unico componente em uma unidade funcional,
composta por uma equipe pequena gque se conhece bem e possui intensa comunicagado
entre os membros, com pouca formalidade e documentacdo. Um produto de montagem
desempenha uma funcdo bem definida dentro de um sistema maior ou € um produto

independente e autossuficiente que desempenha uma Unica funcéo.

b) Projetos de sistema: lidam com sistemas e com plataformas inteiras, realizando a criacdo

ndo apenas do produto em si, mas também do suprimento colateral de meios e
instalacOes de treinamentos, equipamentos de teste, ferramentas de manutencao, suporte
logistico e pecas sobressalentes. Estes projetos sdo raramente realizados dentro de uma
Unica organizacgdo, requerendo um escritorio central para projetos, que coordena as
atividades de varios subgrupos e subcontratados, com um alto nivel de formalidade.
Projetos de matriz: lidam com uma colecéo dispersa de sistemas que funcionam juntos
para alcancar um propdsito comum, as vezes chamado de “sistema de sistemas”. Estes
projetos nunca séo realizados em um Unico local, em vez disso sdo espalhados por uma
ampla area geografica, repleta de subprojetos de sistema. Os projetos de matriz séo
grandes em escala, e na maioria dos casos, sao construidos de forma evolucionaria, na
qual os sistemas adicionais sdo gradualmente anexados.

A medida em que os projetos crescem em complexidade, aumenta a ambiguidade das

informac@es que podem influencia-los (Pich et al., 2002). Ao avaliar 0s projetos por este prisma,

nota-se que eles sdo influenciados de uma maneira especifica em cada nivel de complexidade,

principalmente quanto ao foco gerencial (Kerzner, 2009; Shenhar & Dvir, 2007).

2.1.2.1.1. Influéncia da complexidade

Assim como para 0s projetos (Shenhar & Dvir, 2007), os produtos de niveis desiguais

de complexidade tém implicacGes técnicas e gerenciais diferentes para as organiza¢des que 0s

desenvolvem (Doty & Glick, 1994). Contudo, para que tais implicacGes sejam mitigadas, 0s

projetos também devem ser gerenciados considerando os seus variados niveis de complexidade

(Thamhain, 2013). Nesta linha, Shenhar e Dvir (2007) apontaram as diferencas encontradas nos

projetos ao considerar 0s niveis de complexidade, conforme apresentado na Figura 4.
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Nivel de complexidade do projeto

Itens
Montagem Sistema Matriz
Clientes Consumidores ou Consumidores, Organizagdes publicas,
principal contratado ~ empresas, governo ou  governos ou agéncias
de um projeto maior.  agéncias militares. de defesa.
Compra Compra direta ou um  Contrato complexo; Varios contratos;

Organizacao

do projeto

Planejamento

Controle e

relatério

Documentacao

Estilo de

gerenciamento

Diretrizes

Riscos

simples contrato.

Grupo funcional;
poucos funcionérios
da administracao

envolvidos.

Simples, geralmente

manuais.

Simples, informal,

controle interno.

Documentos simples

e técnicas.

Informal; foco no
custo, qualidade e

entregas.

Né&o sdo usadas

politicas especificas.

Baixo risco de ndo
cumprir com as

especificages.

pagamentos por fases.

Contrato principal;
muitos subcontratados;
varios funcionarios

técnico-administrativo.

Complexo; ferramentas

computadorizadas.

Rigoroso e formal,
revisdes com clientes e

geréncia.

Muitos documentos

gerenciais e técnicos.

Formal e burocratico;
informal com clientes e

subcontratados.

Segue os padrdes do

setor ou corporativo.

Risco de médio a alto;
influéncias mutuas,
risco para recuperar o
investimento;
dificuldade nas

integragdes complexas.

entrega evolucionaria.

Central, geralmente
escritorio de projetos;

muitos peritos.

Central; ferramentas

computadorizadas.

Central; muitos
relatorios e reunides

com os contratados.

Documentos gerenciais

e legais.

Formal e rigoroso; foco
naqueles que tomam as

decisoes.

Proprios padrdes e

politicas.

Risco alto; ma gestao
entre os sistemas; falta
de sintonia com o clima
econdmico, ambiental e
politico, ou gastos

EXCessivos.

Figura 4. Caracteristicas do projeto de acordo com a sua complexidade. Adaptado de “Reinventing project
management” por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.
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Ao considerar a complexidade, a maior diferenca entre os projetos esta relacionada a
estrutura organizacional, a formalidade dos processos e & maneira pela qual as atividades dos
projetos sdo coordenadas e integradas (Shenhar et al., 2005). A segunda maior diferenca é o
grau de formalidade do projeto e a énfase gerencial (Shenhar & Dvir, 1996). Assim, a
necessidade de se avaliar adequadamente a complexidade de um projeto ndo pode ser
subestimada, pois tratar um projeto de matriz como sistema, por exemplo, podera resultar em
atrasos desnecessarios, coordenacao imprecisa e em conflito entre os participantes (Shenhar et
al., 2001). Porém, ¢é importante frisar que julgamentos equivocados também sdo comuns,
mesmo em niveis mais baixos de complexidade (Shenhar & Dvir, 2007).

Com o objetivo de entender como a complexidade afeta as praticas de gerenciamento,
Shenhar e Dvir (2007) estudaram diferentes projetos (comércio, defesa e organizacdes sem fins
lucrativos), concluindo pela correlacdo positiva entre sete variaveis de gestdo e os trés niveis

de complexidade dos projetos. Os resultados desta pesquisa estdo na Tabela 1.

Tabela 1

Préticas de gerenciamento dos projetos em diferentes niveis de complexidade.

Complexidade do projeto

Variavel : i Correlagdo
Montagem  Sistema Matriz

Engenharia de sistemas Média 3,20 4,84 3,81 0,264***
D.P. (1,9 (1,6) (2,5)

Gerenciamento da qualidade Média 3,52 4,63 4,28 0,214***
D.P. (1,9 (1,8) (1,6)

Atividades Média 1,18 1,89 2,66 0,524***
D.P. 0,47) (0,68) (0,86)

Estrutura de diviséo de Média 3,75 5,09 591 0,340***

trabalho D.P. (2,2) (1,6) (0,91)

Planejamento Média 3,99 5,26 4,66 0,247***
D.P. 1,7 (1,4 (1,5)

Controle Média 3,90 4,82 5,14 0,282*
D.P. (1,5) (1,3) 1,2)

Documentacao Média 4,75 5,45 5,91 0,168
D.P. (1,6) (1,1 (0,96)

Nota. Adaptado de “Reinventing project management” por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard
Business School Press.
*p <.05. ** p <.01. *** p <.001.
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Conforme Tabela 1, em comparacdo aos projetos de montagem, o uso de engenharia de
sistemas e as praticas de gestdo da qualidade aumentam em projetos de sistema e de matriz,
apesar de ambos serem mais comuns em projetos de sistemas (Shenhar & Dvir, 2007). Além
disso, as atividades, estrutura de divisdo de trabalho, controle e documentacéo parecem evoluir
com a complexidade do projeto (Shenhar & Dvir, 1996). Quando a complexidade do projeto
aumenta, ha também a necessidade de recorrer a procedimentos mais formais, porém, contrario
a esta afirmacdo esta o planejamento, ja que o nivel mais alto de planejamento é encontrado em
projetos de sistemas em vez de matriz (Shenhar & Dvir, 2007).

O deslocamento de um projeto de montagem para sistema € uma grande mudanga, que
requer extensas habilidades gerenciais e de integracdo (Shenhar & Dvir, 1996). Quando se
desloca para o nivel de complexidade matriz, os gerentes precisam aprender a se afastar dos
assuntos técnicos e desenvolver uma visdo mais ampla do setor e de seus participantes,
aprendendo a lidar com questfes legais, ambientais e politicas, as quais geralmente ndo sdo
abordadas nos niveis mais baixos de complexidade dos projetos (Shenhar & Dvir, 2007). Por
isso, as organizacOes precisam estabelecer as habilidades de seus gerentes de acordo com a
hierarquia de sistemas e treina-los a partir destas premissas (Shenhar et al., 2005).

Shenhar e Dvir (2007) também trouxeram contribuicOes relevantes ao avaliarem o
comportamento dos recursos dos projetos (orcamento, prazo, mdo-de-obra e educacdo) em
relacdo aos niveis de complexidade, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2

Recursos dos projetos em diferentes niveis de complexidade.

Complexidade do projeto

Variavel Correlacédo

Montagem  Sistema Matriz

Nivel em escala do Média 2,47 3,47 4,55 0,548***

orcamento do projeto. D.P. (0,99) (0,81) (0,88)

Nivel em escala daduragdo  Média 2,50 3,00 3,66 0,308***

do projeto. D.P. (0,96) (0,90) (1,11)

Média de méao-de-obra Média 11 54 393 0,359***

empregada. D.P. a7 (79) (623)

Trabalhadores com grau Média 57,2 49,6 23,3 -0,229**

académico. D.P. (28) (31,3) (23,1)

Nota. Adaptado de “Reinventing project management” por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard
Business School Press.
**p< .01 ***p<.00L
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A partir da Tabela 2, conclui-se que existe associagéo entre a complexidade e o tamanho
dos projetos (Raz et al., 2002), pois 0 orgcamento, méo-de-obra e 0 prazo dos projetos aumentam
com o seu escopo (Shenhar & Dvir, 1996). Por outro lado, o grau académico diminui com a
complexidade pelo fato de que para o desenvolvimento de projetos de alta complexidade ¢
necessario mais construtores e operadores, por exemplo, do que de académicos engajados no
planejamento, analise e testes requeridos pelos projetos (Shenhar & Dvir, 2007).

A complexidade pode representar tanto uma oportunidade, embasada no nivel de
investimento, quanto um risco (Shenhar & Dvir, 2007). Dessa forma, como existe uma relacéo
entre 0 aumento da complexidade e o impacto causado pelos riscos (Thamhain, 2013), os
métodos de gerenciamento de riscos também variam de acordo com niveis de complexidade

dos projetos (Shenhar & Dvir, 2007), conforme apresentado na Figura 5.

Area do Nivel de complexidade do projeto
PMBOK! Montagem Sistema Matriz
Risco Gerenciamento minimo, Gerenciamento Risco associado a

focado na incorporacdo  extensivo; planos de sistemas que trabalham

de tecnologias e fontes  contingéncia e em conjunto; gestdo de
externas que possam redundancias para cada sistema conduzido
causar atrasos e proteger contra as como independente
excedente de custo. falhas. pelo seu contratado.

Figura 5. Relagdo entre riscos e os diferentes niveis de complexidade dos projetos. Adaptado de “Reinventing
project management” por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.

Como os riscos em projetos podem surgir das suas proprias tarefas, sendo caracterizados
pela incerteza, complexidade e urgéncia, ou da falta de recursos, ou de restricbes como
habilidades profissionais e diretrizes (Raz et al., 2002), para obter melhores desempenhos nos
projetos é fundamental o entendimento das causas da complexidade (Ahern et al., 2013) e da
sua relagdo com os riscos (Shenhar & Dvir, 2007; Thamhain, 2013). Segundo Shenhar et al.
(2005), quanto maior a complexidade dos projetos, maior também € a presenca dos riscos. Neste
sentido, a tipificacdo da complexidade traria insumos para a escolha do método de gestdo mais

apropriado para 0 gerenciamento de riscos dos projetos (Shenhar et al., 2005).

11 Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia do Project Management Institute (2013) para o
gerenciamento de projetos. Atualmente esta em sua quinta edicao.
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2.2. GERENCIAMENTO DE RISCOS

No inicio do século 21, segundo Ibbs e Kwak (2000) o gerenciamento de risco foi
apontado como a area relevante mais carente em gestao entre os gerentes de projetos de quatro
setores: telecomunicagfes, manufatura de produtos de alta tecnologia, tecnologia de informagéo
e engenharia de construcdo. Porém, outros segmentos também usufruem da gestdo de riscos,
como securitizacdo (Wattman & Jones, 2007), mercado e investimento (Ho & Pike, 1998; Loch
et al., 2008), agiotagem (Liu & Lee, 1997). Segundo Wideman (1992) tal gerenciamento tem
como proposito mitigar os riscos presentes nos projetos.

A presenca dos riscos em projetos € significativa (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ng
& Loosemore, 2007; Zwikael & Ahn, 2011) e a melhor forma de serem controlados é pela
utilizacdo de processos de gerenciamento especificos (Maylor et al., 2008; Project Management
Institute, 2013), dentre os quais destaca-se a identificacdo e a avaliagdo dos riscos (Lyons &
Skitmore, 2004). Porém, como “o risco ¢ derivado da incerteza” (Thamhain, 2013, p. 22),

inicialmente, é preciso entender a diferenca entre estes dois conceitos.

2.2.1. Incerteza versus riscos

Na literatura sobre projetos, a incerteza e os riscos estdo fortemente relacionados (El-
Sayegh, 2008; Giezen, 2012; Hillson, 2002; Jaafari, 2001; Sanderson, 2012; Shenhar & Duvir,
2007; Thambhain, 2013), porém eles se diferem, ja que o impacto causado pelo risco pode ser
determinado (Ward & Chapman, 2003) e quantificado (Perminova, Gustafsson, & Wikstrom,
2008), enquanto gque na incerteza, as consequéncias nao sdo conhecidas, sendo considerada o
antébnimo do planejamento (Giezen, 2012). Por isso, risco em projetos € uma medida de
probabilidade e consequéncia em ndo alcangar o objetivo definido (Kerzner, 2009), requerendo,
portanto, uma estrutura de gerenciamento propria (Ke et al., 2010).

De maneira geral, incerteza e riscos ndo podem ser totalmente dissociados. Paraa NASA
(2011) a definicdo de risco é dada pela resposta a trés perguntas: O que pode dar errado? Quéo
provavel € isso? Quais serdo as consequéncias se ocorrer? A resposta para a primeira questao é
um conjunto de cenarios. A segunda avalia a probabilidade dos cenarios ocorrerem, enquanto
gue a terceira estima as suas consequéncias. Implicitas a cada pergunta estdo as incertezas, ou
seja, se todos os cendrios mais significativos foram identificados e se as probabilidades destes

cenarios e as respectivas consequéncias foram adequadamente estimadas.
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Neste contexto, 0s riscos sdo eventos que, se ocorrerem, poderdo causar atrasos, gastos
excessivos, resultados insatisfatorios, ambientes de inseguranca ou perigo, excedentes de custo,
falhas, entre outras consequéncias (Project Management Institute, 2013; Raz et al., 2002). Por
outro lado, eles também podem ser vistos como oportunidades, isto é, riscos com efeitos
positivos (Hillson, 2002). Assim, o gerenciamento de riscos é essencial para alcancar as metas
dos projetos, ndo apenas na tentativa de evitar os maus resultados, mas também servindo como

um guia para maximizar os resultados positivos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004).

2.2.2. Processos e praticas

Os gerentes de projetos lidam constantemente com altos niveis de incerteza, tornando o
gerenciamento de riscos uma area presente na maioria dos livros sobre projetos (Kerzner, 2009;
Project Management Institute, 2013). O proposito deste tipo gerenciamento ndo € eliminar o0s
riscos, mas balancea-los durante o ciclo de vida dos projetos (Shenhar & Dvir, 1996). Assim, a
gestdo de riscos € um processo formal, ordenado e sistémico, criado para identificar, analisar e
responder ao risco, visando o0 maximo de eliminagdo, mitigacdo e controle (Wang, Dulaimi, &

Aruria, 2004), conforme os processos apresentados na Figura 6.

Resposta

Controle Ident'fic a(;ao

Figura 6. Processos inerentes ao gerenciamento de riscos. Adaptado de “Risk management framework for
construction projects in developing countries” por S. Q. Wang, M. F. Dulaimi e M. Y. Aruria, 2004, Construction
Management and Economics, 22(3), p. 237-252.
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O grau de aplicacdo do gerenciamento de riscos varia com o tamanho da empresa e o
nivel de toleréncia ao risco da organizacdo e dos individuos (Raz & Michael, 2001). Como a
percepcao dos gerentes de projetos € a de baixa efetividade deste metodo de gestdo (Zwikael &
Ahn, 2011), recorrer ao pensamento coletivo, colaboracdo dos stakeholders e das pessoas chave
da empresa, bem como dos seus pares, geralmente sdo as praticas mais usadas por estes
profissionais para a mitigagdo dos riscos (Raz & Michael, 2001; Thamhain, 2013). Assim, é
comum as organizacgdes criarem politicas formalizadas para este tipo de gerenciamento, visando
a maior eficiéncia no controle dos riscos (Seyedhoseini, Noori, & Hatefi, 2009).

Apesar dos esforcos organizacionais, a pratica do gerenciamento de riscos ainda é
insuficiente e ineficaz nos projetos (Chapman & Ward, 2004). Fato, este, justificado pelos
inimeros fatores que limitam o seu uso, destacando a dificuldade em visualizar os beneficios,
caréncia de recursos dedicados a funcao, inexperiéncia e familiaridade dos profissionais com
as técnicas, falta de tempo (Kwak & Stoddard, 2004; Lyons & Skitmore, 2004; Wallace, Keil,
& Rai, 2004) e a baixa autoridade dos gerentes de projetos, por apresentarem habilidades
limitadas para o gerenciamento dos riscos, ja que, normalmente, estas funcGes sdo praticadas
pelos gerentes funcionais da organizacdo (Globerson & Zwikael, 2002).

Por outro lado, Zwikael e Ahn (2011) afirmam que para cada processo de gestdo de
riscos ha inimeros instrumentos que poderiam ser utilizados para reverter este quadro, sao eles:
a) identificacdo: brainstorming, checklists, diagramas de influéncias, causa e efeito, etc.; b)
analise: matriz de probabilidade e impacto, analise de sensibilidade e simulacéo, técnica Delphi,
avaliacdo por especialista, etc.; ) resposta: matriz de influéncia e predicdo, mapa do plano de
resposta aos riscos, plano de resposta aos riscos do projeto, etc.; d) controle: analise da arvore
de decisdo, gerenciamento de portfdlio, decisdo a partir de maltiplos critérios, etc.

Os métodos para o gerenciamento de riscos foram extensamente discutidos na literatura
sobre projetos (Jaafari, 2003; Kerzner, 2009; Kwak & Stoddard, 2004; Lyons & Skitmore,
2004; Zwikael & Ahn, 2011). Nesta linha de pesquisa, Raz e Michael (2001) estabeleceram um
Rank com as técnicas que mais contribuem para o gerenciamento de riscos, relacionando-as aos
processos de identificacio, avaliagdo, resposta, monitoramento, controle e background*2. Como
resultado da pesquisa, além de indicarem as principais técnicas, também sugeriram que a gestao
dos riscos esta atrelada as praticas alternativas, ja que das dez técnicas melhor classificadas,

cinco fazem parte do processo background, conforme apresentado na Figura 7.

12 Segundo Wang, Dulaimi e Aruria (2004) o processo background é composto pelas praticas ou técnicas utilizadas
pelos gerentes de projetos, mas que em sua pesquisa ndo foram associadas a nenhum dos outros processos do
gerenciamento de riscos (identificacdo, avaliacdo, resposta, monitoramento e controle).
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Praticas/técnicas Processo Rank
Brainstorming Identificacao 8
Relatdrio periddico sobre os riscos Identificagdo 24
Determinacéo da probabilidade dos riscos Avaliacao 14
Determinacdo do impacto dos riscos Avaliacdo 3
Ordenagé&o dos riscos Avaliacéo 17
Determinagéo de responsabilidades Resposta 2
Planejamento para a mitigag&o dos riscos Resposta 12
Listas com tempo limite e itens de acéo Resposta 9
Replanejamento do projeto para mitigacdo dos riscos Resposta 21
Reviséo dos riscos determinados Monitoramento 16
Revisdo periodica dos documentos Monitoramento 20
Reporte periddico dos status dos riscos Monitoramento 19
Reporte periddico do plano de mitigagdo dos riscos Monitoramento 25
Reporte dos riscos criticos ao gerente sénior Monitoramento 6
Anélise do rumo, desvios e excecoes Controle 26
Replanejamento do projeto Controle 23
Prototipagem Background 7
Simulagao Background 1
Benchmarking Background 13
Gestéo dos requerimentos Background 10
Gestéo de fornecedor Background 5
Controle da configuracéo Background 4
Controle da qualidade Background 11
Gestdo da qualidade Background 15
Programas de treinamento Background 22
Levantamento da satisfagéo dos clientes Background 18

Figura 7. Préticas que mais contribuem para a gestéo de riscos. Adaptado de “Use and benefits of tools for project
risk management” por T. Raz e E. Michael, 2001, International Journal of Project Management, 19(1), p. 9-17.
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Ao analisar a Figura 7 € possivel notar que as praticas relacionadas ao processo controle
foram as que tiveram a pior percepcdo de contribuicdo para o gerenciamento de riscos (Raz &
Michael, 2001). Ainda segundo os autores ha duas possiveis explicacdes para este achado: a)
0s instrumentos ou préaticas para o controle dos riscos sdo ineficazes e, por isso, ndo sao
percebidas pelos gerentes de projetos como sendo adequadas; b) os gerentes de projetos podem
estar dispostos a investir tempo e esforgo nas fases anteriores da gestdo de risco, que sdo
realizadas em conjunto com outras atividades de planejamento do projeto.

Para o efetivo gerenciamento dos riscos € necessaria a sua correta identificacao, analise
e priorizacdo (Dey, 1999), além da elaboracdo do plano de resposta e realiza¢do do respectivo
monitoramento e o controle (Zwikael & Ahn, 2011). Independente da prética a ser utilizada,
guanto mais cedo o processo de gerenciamento de riscos for implantado, melhor também sera
0 desempenho do projeto (Elkington & Smallman, 2002). Por isso é que as organizagdes usam
de significativos investimentos e recursos para a gestdo de riscos, baseadas na crenca de que
altos niveis de riscos sdo obstaculos para o sucesso dos projetos (Kerzner, 2009).

2.2.3. Fatores de riscos

O objetivo de identificar a origem dos riscos é prevenir a ocorréncia de eventos que
podem causar danos para os projetos (Redmill, 2002). Além disso, a identificacdo do riscos ndo
visa apenas formar uma lista com os respectivos graus de importancia (Shen, 1997), mas prever
0 conjunto de fatores que influenciam o desempenho dos projetos (Ghosh & Jintanapakanont,
2004). Assim, como um fator sintetiza as relacfes observadas entre varidveis inter-relacionadas
(Favero, Chan, Silva, & Belfiore, 2009), o conceito de “fator de risco” consiste na representagao
de um conjunto de riscos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Shen et al., 2006).

Na literatura é possivel encontrar diferentes pesquisas que tratam sobre fatores de riscos
em projetos (Bing, Akintoye, Edwards, & Hardcastle, 2007; Ke et al., 2010; Lam, Wang, Lee,
& Tsang, 2007; Shen et al., 2006), porém o estudo de Ghosh e Jintanapakanont (2004)*3 é um
dos mais completos quando se trata de projetos infraestrutura, pois além de definirem os
principais fatores de riscos presentes neste tipo de projeto também criaram um Rank com 0s
respectivos indices de importancia, conforme apresentado na Tabela 3. Apresenta-se na

sequéncia a discussao sobre cada fator de risco e dos riscos que o compde.

13 A pesquisa de Ghosh e Jintanapakanont (2004) se baseou em 59 riscos decorrentes de outros 17 estudos sobre
o tema. O método da pesquisa foi quantitativo com o envio de questionario para profissionais qualificados.
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Tabela 3
Os fatores de riscos mais importantes em projetos de infraestrutura.

Fator de risco indice
Protelacdo: riscos decorrentes do modo como os projetos sdo gerenciados. 79,00
Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do
contratante e condi¢des de mercado. 13,94
Fornecedores: riscos inerentes a gestdo dos fornecedores. 72,91
Contratual e legal: riscos relacionados a gestdo dos contratos. 72,81
Planejamento: riscos inerentes a desvios de planejamento. 72,67
Forgas ndo controléveis: riscos oriundos de circunstancias incontrolaveis. 68,38
Seguranca e social: riscos relacionados a seguranca, questdes ambientais e
aspectos sociais. 08,33
Natural/fisico: riscos relacionados a infraestrutura. 65,33
Operacional: riscos associados a produtividade e operaces. 62,50

Nota. Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground rail project in Thailand: a
factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project Management,
22(8), p. 633-643.

Na Tabela 3 percebe-se que o fator de risco mais critico, em ordem de importancia, € o
protelacdo (atraso), seguido pelo financeiro e econémico, fornecedores, contratual e legal,
planejamento, forcas ndo controlaveis, seguranca e social, natural/fisico e operacional, 0s quais
também estdo significativamente correlacionados uns aos outros (Ghosh & Jintanapakanont,
2004). Quanto a protelacéo, os riscos associados a este fator sédo o reflexo de como os projetos
sdo gerenciados (Shenhar & Dvir, 2007), do nivel de definicdo das especificacbes e de quao
eficiente é a comunicacdo no projeto (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Os riscos que fazem

parte do fator de risco protelacdo e as suas defini¢bes estdo apresentadas na Figura 8.

Risco Conceito

Atraso na construcgéo Equivoco na definicdo do cronograma (pouco realista) e
orcamentacéo, elaboracao inadequada de editais, etc.
Atraso de terceiros Dimensionamento da equipe incompativel com a necessidade,

ingeréncia sobre os fornecedores, etc.

Figura 8. Conjunto de riscos do fator de risco protelacdo. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Ng & Loosemore, 2007;
Shen et al., 2006). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground rail project
in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project
Management, 22(8), p. 633-643.
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Em ordem de importéncia, o fator de risco financeiro e econémico apareceu em segundo
lugar, considerando os riscos com oscilagdo econémica, inflacdo, indisponibilidade de fundos,
fracasso financeiro do contratante, proposta de preco e flutuacdes de taxas cambiais. Para Shen
et al. (2006) o risco de inflacdo abrange a imposicao de taxas inesperadas devido a imaturidade
da economia local e sistemas bancérios. J& a flutuacéo considera a aplicacdo de taxas de maneira
inconsistente, enquanto que as taxas cambiais consideram a flutuacdo da moeda estrangeira ou
a dificuldade de conversdo para a moeda local (Ke et al., 2010). Os riscos que fazem parte do

fator de risco financeiro e econémico e as suas definicdes estdo na Figura 9.

Risco Definicéo
Indisponibilidade de Mercado com poucos recursos disponiveis ou inexisténcia de
fundos instrumentos financeiros.
Flutuacéo das taxas Gestdo incoerente ou com pouca efetividade do governo na
cambiais aplicacdo das taxas cambiais.
Oscilacdo econdmica Retracdo da economia.
Proposta de preco Contratacdo de fornecedores utilizando apenas o critério de

menor preco'*,

Fracasso financeiro do Indisponibilidade financeira do contratante para cumprir com
contratante as suas responsabilidades contratuais.
Inflacdo Taxa de inflacdo e tributacOes elevadas.

Figura 9. Conjunto de riscos do fator de risco financeiro e econdmico. O conceito dos riscos foi elaborado a partir
da interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Lam et al., 2007; Ng &
Loosemore, 2007; Shen et al., 2006; Wang & Tiong, 2000). Adaptado de “Identifying and assessing the critical
risk factors in an underground rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J.
Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project Management, 22(8), p. 633-643.

Como em projetos de infraestrutura os riscos financeiros tambem estdo muito atrelados
aos fornecedores, a gestdo efetiva destes atores passa a ser critica para 0 desempenho dos
projetos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Este fator de risco diz respeito aos riscos
relacionados a capacidade e as habilidades dos fornecedores para suprirem com produtos,
materiais, equipamentos, méo-de-obra, etc. todo o projeto, 0 que na pratica nem sempre se
cumpre (Ke et al., 2010). O fator de risco fornecedor é composto pelos riscos numero de
fornecedores, incapacidade do fornecedor, coordenacdo de subcontratados e faléncia do

fornecedor, os quais estdo apresentados e definidos na Figura 10.

14 Nas licitagOes do tipo "menor preco” o fator preponderante para a escolha da proposta mais vantajosa sera pelo
menor valor ofertado, desde que atendidas as exigéncias do edital (Schwartz & Camargo, 2014).
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Risco Definicéo

Numero inadequado de Numero de fornecedores alocados no projeto aquém da
fornecedores expectativa inicial.

Incapacidade do Falta de especializacdo dos fornecedores para fornecerem os
fornecedor servigos/materiais no prazo ou auséncia de fornecedor com a

especialidade requerida no mercado.

Coordenacéo de Distanciamento entre gestores e executores, falhas na
subcontratados comunicacéo.
Faléncia do fornecedor Indisponibilidade financeira do fornecedor para cumprir com

as suas responsabilidades contratuais.

Figura 10. Conjunto de riscos do fator de risco fornecedores. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Wang & Tiong, 2000).
Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground rail project in Thailand: a factor
analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project Management, 22(8),
p. 633-643.

O fator de risco contratual e legal esta associado a gestdo de questdes contratuais,
pagamentos, resolucdo de controvérsias e negociacdes, visando obter o menor impacto no
desempenho dos projetos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). A quantidade e tipos de relacGes
contratuais envolvidas entre os participantes dos projetos sdo cruciais para que os resultados
estejam dentro do prazo, custo e qualidade (Antoniou et al., 2013). Assim, o fato de identificar
antecipadamente os riscos envolvidos com este fator, proporcionaria um melhor balanceamento
na distribuicdo das responsabilidades e dos riscos entre os envolvidos®®, além de reduzir os
prazos e custos presentes nas negociacdes (Ke et al., 2010). Os riscos que fazem parte do fator
de risco contratual e legal e as suas definicdes estdo apresentadas na Figura 11.

O fator planejamento € um dos mais importantes (Ghosh & Jintanapakanont, 2004), pois
exige esforgo na solucdo de problemas a partir de desvios no plano inicial (Pinto & Slevin,
2008). A necessidade de mudangas inesperadas e erros na execucao dos projetos, sdo reflexo
de planejamentos incompletos ou investigagdes inapropriadas (Ke et al., 2010). Por essa razéo,
quando h& conflito de documentos ou os produtos e servigos saem do padrdo e ha a necessidade
de buscar novos fornecedores, mais tempo é consumido do projeto, afetando significativamente
0 cumprimento dos prazos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Os riscos que fazem parte do

fator de risco planejamento e as suas definigdes estdo apresentadas na Figura 12.

15 Em projetos de infraestrutura, normalmente, recorre-se ao project finance para o balanceamento dos riscos entre
as partes envolvidas. Esta técnica é uma forma de financiar um projeto com base em seus recebiveis, permitindo
que cada participe escolha a parcela de risco/retorno que lhe é mais atrativa (Bonomi & Malvessi, 2004).
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Risco Definicéo

Mudangas na naturezada  Arranjos improprios nos contratos (desequilibrio entre as

negociacéo partes) e alocacao inadequada dos riscos contratuais entre 0s
envolvidos (contratante e contratado).

Atraso nos pagamentos N&o cumprimento dos pagamentos acordados.

contratuais

Atraso na resolucéo de Insolvéncia de conflitos interpessoais (disputas).

controversias

Atraso na resolucédo de Insolvéncia de conflitos legais (interesses divergentes).

questdes contratuais

Figura 11. Conjunto de riscos do fator de risco contratual e legal. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Lam et al., 2007; Shen et al.,
2006; Wang & Tiong, 2000). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground
rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal
of Project Management, 22(8), p. 633-643.

Risco Definicéo
Mudancas de Mudangas inesperadas a partir de erros na concepcéo e/ou na
planejamento operacdo dos projetos.
Especificactes Alteracdo nas especificacBes por serem incompativeis com o
inadequadas objetivo almejado.
Definigcdo do escopo de Alteracdo no escopo em razdo de especificacdes deficientes.
trabalho
Conflito de documentos Desalinhamento sobre dados de um mesmo assunto e presente

em documentos distintos.

Figura 12. Conjunto de riscos do fator de risco planejamento. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Ng & Loosemore, 2007;
Shen et al., 2006). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground rail project
in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project
Management, 22(8), p. 633-643.

Quanto aos riscos associados ao fator de risco forgas ndo controlaveis (guerra, a¢des da
natureza, incéndio e furto), Ghosh e Jintanapakanont, (2004) afirma que eles evoluem com as
fases de planejamento e medidas de gestdo devem ser utilizadas para a sua mitigagao. Segundo
Shen et al. (2006) as forcas ndo controlaveis, correspondem as circunstancias que, de alguma
maneira, encontram-se fora de controle como, por exemplo, inundagdes, incéndio, tempestade,
terremoto, hostilidades, embargos, epidemias e outros tipos de catastrofes. Os riscos que fazem

parte do fator de risco forca ndo controlaveis e as suas defini¢des, estdo na Figura 13.
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Risco Definicéo

Guerra Conflitos bélicos ou ideoldgicos (interno ou externo).

Acdo da natureza Eventos ambientais catastréficos como terremoto, enchente,
entre outros.

Incéndio e/ou furto Circunstancias ndo previstas e que ndo estdo diretamente

presentes nas estimativas de custos.

Figura 13. Conjunto de riscos do fator de risco forcas ndo controlaveis. O conceito dos riscos foi elaborado a partir
da interpretacdo de diferentes estudos (Bing et al., 2007; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Ng &
Loosemore, 2007; Shen et al., 2006). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an
underground rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004,
International Journal of Project Management, 22(8), p. 633-643.

No que diz respeito ao fator de risco seguranca e social nota-se que ele é composto pelos
riscos acidentes, danos as pessoas ou bens, poluicdo e regras de seguranca e restrigdes
ecoldgicas. Pelo estudo de Ghosh e Jintanapakanont (2004) dentre os riscos presentes neste
fator, o que apresentou a maior importancia foi o acidentes, seguido pelo restricdes ecoldgicas,
danos as pessoas ou bens e poluicdo e regras de seguranca. O gerenciamento do risco com
acidentes € relevante para qualquer sistema de seguranca e, portanto, as regras relacionadas ao
tema devem ser seguidas (Mu et al., 2014). Os riscos que fazem parte do fator de risco seguranga

e social e as suas definicdes estdo apresentadas na Figura 14.

Risco Definicéo

Acidentes Acontecimentos fortuitos com as equipes do projeto.

. Doencas, acordos sindicais, avarias em maquinas e
Danos as pessoas ou bens _
equipamentos, etc.

Poluicdo e regras de Pratica de atividades conflitantes com as leis ambientais e
seguranca trabalhistas.
Restricdes ecoldgicas Embargos para a execucao do projeto.

Figura 14. Conjunto de riscos do fator de risco seguranca e social. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Mu et al., 2014). Adaptado de “Identifying
and assessing the critical risk factors in an underground rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S.
Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal of Project Management, 22(8), p. 633-643.

O fator de risco natural/fisico (condigdo inesperado do local, geoldgicas da area e do
curso subterraneo da agua), cujos riscos evoluem com as fases de planejamento do projeto,
também devem ser mitigados (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Este fator contempla aspectos

temporais, atrelados situagdes inesperadas ou de escassez (Ke et al., 2010). Além disso,
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processos de reinvindicagéo de posse e liberacdo de uso de solo, que reflete a indisponibilidade
do solo ou a incapacidade de ser ocupado a tempo, também sdo considerados neste fator de
risco (Shen et al., 2006). Os riscos que fazem parte do fator de risco natural/fisico e as suas

definicdes estdo demonstradas na Figura 15.

Risco Definicéo

Condicéo inesperada do Condic0es precarias, ndo previstas, encontradas no local.
local

Condicdes geologicas da Presenca de rochas de resisténcia elevada, desagregaveis,

area fridveis e irregular.
Condic0es do curso Press@es e vazOes elevadas da agua subterranea e presenca de
subterraneo da agua aguas acidas.

Figura 15. Conjunto de riscos do fator de risco natural e fisico. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Bing et al., 2007; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Lam et al.,
2007; Ng & Loosemore, 2007). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an underground
rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004, International Journal
of Project Management, 22(8), p. 633-643.

O fator de risco operacional é resultante de mensuracdes e planejamentos impréprios e
baixa produtividade operacional (Ke et al., 2010). Segundo Ghosh e Jintanapakanont (2004),
dentre os riscos pertencentes a este fator, o interrupcdo de sistemas de suporte € o mais
importante. Faz parte deste fator risco, por exemplo, a indisponibilidade de eletricidade e 4gua
para o projeto ou a sua presenca a partir de taxas injustas (Ke et al., 2010). Os riscos ligados a
produtividade da mao-de-obra e equipamentos sdo sempre relativamente altos, principalmente
pelo impacto causado no custo e prazo (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Os riscos que fazem
parte do fator de risco operacional e as suas definicdes estdo apresentadas na Figura 16.

Quando os projetos de infraestrutura também foram analisados no setor pablico, além
dos fatores de riscos identificados no estudo de Ghosh e Jintanapakanont (2004), percebeu-se
a significativa presenca do fator de risco politico em diferentes pesquisas (Bing et al., 2007; Ke
etal., 2010; Lam et al., 2007; Ng & Loosemore, 2007; Shen et al, 2006; Wang & Tiong, 2000).
Fazem parte deste fator o risco de intervencdo governamental, mudanca de lei, instabilidade
politica e expropriagdo e nacionalizagdo. Evidencia-se, assim, a necessidade da gestdo destes
riscos, principalmente quando relacionados a parceria plblico privadal® (Ke et al., 2010).

16 Parceria Publico Privada (PPP) pode ser definida como um acordo, onde o setor pUblico participa de contratos
de longo prazo com entidades do setor privado [...] (Grimsey & Lewis, 2000). (texto extraido do item 2.4 — Projetos
de infraestrutura.
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Risco Definicéo

Tratamento do material Complexidade para tratar o material removido ser maior que a
removido do local prevista.
Interrupgéo de suporte Descontinuidade dos recursos tecnologicos (software, etc.) ou

insumos de suporte (energia, agua, etc.) para manter e
alavancar a produtividade.
Produtividade dos Produtividade dos equipamentos abaixo do previsto,
equipamentos substituicdo de tecnologia obsoleta.
Produtividade da m&o-de-  Produtividade dos colaboradores abaixo do esperado,

obra burocracia.

Figura 16. Conjunto de riscos do fator de risco operacional. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da
interpretacdo de diferentes estudos (Bing et al., 2007; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Ng &
Loosemore, 2007; Wang & Tiong, 2000). Adaptado de “Identifying and assessing the critical risk factors in an
underground rail project in Thailand: a factor analysis approach” por S. Ghosh e J. Jintanapakanont, 2004,
International Journal of Project Management, 22(8), p. 633-643.

Para Ke et al. (2010) o fator de risco politico considera as interferéncias do setor publico
nos servicos privados sem que haja uma razéo aparente; as pressdes politicas, econémicas e
sociais, nas quais o governo toma posse de recursos privados sem compensacao justa; aplicacdo
inconsistente de novas regulamentacdes e leis; desenvolvimento e planejamentos subjetivos
durante o periodo de concessdo governamental, refletindo em tarifas estruturais, demandas de

mercado, etc. Os riscos que fazem parte do fator de risco politico estdo na Figura 17.

Risco Definicéo

Intervencdo governamental Interferéncia do setor pablico nas obras e servigos previstos no

projeto.
Expropriagéo e Governo local assume a execugédo da empresa privada sem uma
nacionalizagéo compensagao.
Mudanca na lei Travamento dos processos pela aplicagdo equivocada ou falta

de entendimento da legislacdo (novos regulamentos e leis ou
suas alteraces).
Instabilidade politica Governo ser incapaz ou ndo estar disposto de honrar com as

suas obrigagdes.

Figura 17. Conjunto de riscos do fator de risco politico. O conceito dos riscos foi elaborado a partir da interpretacéo
de diferentes estudos (Bing et al., 2007; Ke et al., 2010; Lam et al., 2007; Ng & Loosemore, 2007; Shen et al.,
2006; Wang & Tiong, 2000). Adaptado de “Preferred risk allocation in China’s public—private partnership (PPP)
projects” por Y. Ke, S. Wang, A. P. C. Chan e P. T. I. Lam, 2010, International Journal of Project Management,
28(5), p. 482-492.
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Todos os projetos apresentam fatores de riscos associados a eles (Zhao et al, 2010).
Como a extenséo dos riscos corresponde a uma relagdo negativa com a probabilidade de sucesso
nos projetos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004), é importante que os fatores de riscos sejam
identificados e avaliados, visando o conhecimento tanto das suas causas-raiz como de possiveis
mecanismos de respostas (Kerzner, 2009; Project Management Institute, 2013). Por isso, a
andlise da influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos tem sido tdo intensa na
literatura recente (Zwikael & Ahn, 2011; Thamhain, 2013; Mu et al., 2014).

2.2.4. Influéncia dos riscos

Os riscos influenciam os projetos de diferentes maneiras e com variadas intensidades
(Thamhain, 2013). O impacto dos riscos no desempenho dos projetos é uma das influéncias
mais estudadas, mesmo quando relacionada a diferentes dimensdes!’, como custos (Love et al.,
2011; Ruuska et al., 2011), prazo (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Zwikael & Ahn, 2011),
mudancas (Raz et al., 2002; Shen et al., 2006), escopo (El-Sayegh, 2008; Shengli et al., 2008),
gerenciamento de riscos (Chapman & Ward, 2004; Shenhar & Dvir, 2007), qualidade (Shen et
al., 2006; Eriksson & Westerberg, 2011), rentabilidade, eficiéncia e sustentabilidade das
organizagOes (Eriksson & Westerberg, 2011; Zwikael & Ahn, 2011), entre outras.

Segundo Thamhain e Shelton (2007) os riscos apresentam quatro categorias de impacto,
sendo: a) sem impacto: choque pequeno ou ausente no desempenho do projeto; b) impacto
limitado: risco identificado e tratado com um pequeno nivel de esforco, antes de afetar o
desempenho do projeto; c) impacto no projeto: contempla a incerteza necessaria para afetar
significativamente o desempenho do projeto; d) impacto organizacional: consiste em efeitos
gue podem ser imediatos ou ocorrem em cascata, iniciando como um risco desconhecido, mas
que aparece para tentar ser contido, afetando amplamente o desempenho da empresa.

Os autores complementam ainda que os efeitos das diferentes categorias de riscos
variam no tempo, isto é, dependendo da efetividade do gerenciamento de riscos, o impacto no
desempenho do projeto pode ser amenizado, ou dependendo do tipo de risco, do nivel de
complexidade do projeto e da intensidade de gestdo, o impacto no desempenho do projeto e da
organizacdo pode continuar a crescer (Thamhain, 2013). As quatro categorias de riscos e a

intensidade do impacto sobre o projeto e a organizacgao estdo demonstradas na Figura 18.

17 DimensGes de desempenho sdo as medidas a partir das quais o sucesso ou fracasso de um projeto ¢é julgado
(Belassi & Tukel, 1996; McKim et al., 2000). (texto extraido do item 2.3.2 — Dimensdes de desempenho).
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Figura 18. Modelo de impacto do risco no desempenho do projeto. Adaptado de “Managing Risks in Complex
Projects” por H. Thamhain, 2013, Project Management Journal, 44(2), p. 20-35.

Neste contexto, os riscos podem influenciar os projetos em dois contextos: no processo
de gerenciamento de riscos e na avaliagcdo dos riscos e habilidades gerenciais. O primeiro
alicerca-se ao fato de que com o gerenciamento dos riscos e a reducdo da complexidade dos
projetos o impacto dos riscos no desempenho é menor (Barki et al., 2001; Zwikael e Ahn, 2011).
Ja o segundo, baseia-se na afirmacdo de Lyons & Skitmore (2004) de que o processo de
avaliacdo dos riscos é um dos mais aplicados pelos gerentes, porém a falta de habilidade para a
execucdo desta tarefa acaba sendo um limitante para que melhores desempenhos sejam obtidos
pelos projetos (Globerson & Zwikael, 2002; Raz et al., 2002).

2.2.4.1. Impacto dos riscos no processo de gerenciamento de riscos

Conforme dito anteriormente, o gerenciamento de riscos é uma prética de grande
importancia para o ambiente de projetos (Raz & Michael, 2001), pois se tornou um mecanismo
uatil para garantir melhores desempenhos (El-Sayegh, 2008; Mu et al., 2014; Shengli et al.,
2008). Porém, a intensidade no gerenciamento tanto pode influenciar a presenca dos fatores de
riscos (Chapman & Ward, 2004) e desempenho (Zwikael & Ahn, 2011), como também ser
influenciada pelos niveis de complexidade dos projetos (Barki et al., 2001).

Em estudo recente, Zwikael e Ahn, (2011) demonstram ser baixa e insignificante a
correlagéo existente entre o grau de presenca dos riscos e 0 desempenho dos projetos. Estes
autores afirmaram ainda que a interacao entre o grau de presenca do risco e o respectivo plano

de gerenciamento foi significativa para trés dimensbes de desempenho (custo, escopo e
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satisfacdo dos clientes), concluindo que os projetos de média a alta intensidade na gestéo,
mesmo que 0 grau de presenca dos riscos seja alto, apresentara melhores desempenhos, e vice-

versa (Zwikael & Ahn, 2011), conforme apresentado na Figura 19.

Alto

— — Meédia/alta intensidade
no gerenciamento de
riscos

Desempenho do Projeto

— Baixa miensidade no
gerenciamento de
risCos

Baixo

Baixo Alto
Gran de risco

Figura 19. Impacto do gerenciamento dos riscos no desempenho dos projetos. Adaptado de “The effectiveness of
risk management: an analysis of project risk planning across industries and countries” por O. Zwikael e M. Ahn,
2011, Risk Analysis, 31(1), p. 25-37.

Em outro estudo, Raz et al. (2002) avaliaram o impacto dos processos de gerenciamento
de riscos (identificacdo, andlise, plano para reducdo das incertezas, resposta aos riscos e
designacgéo do gestor) no desempenho dos projetos, considerando as especificagdes funcionais
e técnicas, prazo e custo. Em sua pesquisa, buscaram a associacao entre o risco e desempenho,
concluindo que ndo héa correlacao significativa entre 0s processos de gerenciamento de riscos e
as especificacdes funcionais e técnicas, entretanto para alguns dos processos (identificacao, dos
riscos, analise, resposta e designacdo do gestor) a correlacdo foi positiva com o cumprimento
das dimensdes de desempenho prazo e custo (Raz et al., 2002).
Neste cenario, como 0s riscos em projetos ndo podem ser completamente eliminados,
a eficiéncia é conquistada ao alcangar o menor grau de presenca dos riscos para o nivel de
desempenho esperado (Chapman & Ward, 2004). De acordo com Thamhain (2013), nenhum
modelo analitico é suficientemente sofisticado para representar a complexidade e a dindmica
de todos os riscos que podem afetar os projetos, todavia, mesmo que os métodos de gestdo
possam variar de acordo com o0s niveis de complexidade dos projetos (Shenhar & Dvir, 2007),
Barki et al. (2001) complementam que as técnicas usadas para o0 gerenciamento de riscos so sao

afetivas quando os niveis de complexidade dos projetos sao baixos.
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2.2.4.2. Impacto dos riscos na avaliacdo®® e habilidades gerenciais de decisdo!®

Segundo Lyons e Skitmore (2004) a avaliacdo dos riscos € um dos processos mais
aplicados pelos gerentes de projetos. Pela sua complexidade, a avaliacdo deve ser analisada a
partir de diferentes contextos (Grimsey & Lewis, 2000) e perspectivas (Thamhain, 2013).
Baseadas na crenga comum de que a alta presenca dos riscos nos projetos sao obstaculos para
melhores desempenhos, as organizacdes costumam utilizar de significativos investimentos e
recursos para o seu adequado gerenciamento (Kerzner, 2009). Porém, como “a maioria dos
problemas dos projetos ndo sdo técnicos, mas sim gerenciais” (Shenhar & Dvir, 2007, p. 19), a
falta de conhecimento e habilidades para a correta avaliagdo dos riscos acaba sendo um fator
limitante para o desempenho dos projetos (Globerson & Zwikael, 2002).

Dependendo da efetividade da equipe do projeto e do seu lider, o impacto do risco pode
ser amenizado, mas dependendo do tipo de risco e das intervencdes gerenciais aplicadas (ou
néo), o impacto do risco no desempenho do projeto pode continuar a crescer (Thamhain, 2013).
Pela importancia do tema e influéncia causada nos projetos, em estudo feito por Baloi e Price
(2003) énfase foi dada aos riscos que impactam no desempenho dos projetos, dentre os quais
destacou-se os relacionados as habilidades profissionais, capacidade de entrega, qualidade do
servico e eficiéncia gerencial. Fato, este, ainda mais preocupante no setor publico (Arnaboldi
etal., 2004), no qual é comum a alocagdo dos riscos?® do projeto para o participe com a melhor
capacidade para gerencia-los e ao menor custo (Wideman, 1992).

O baixo desempenho é muitas vezes justificado pelo impacto da presenca dos riscos (Ng
& Loosemore, 2007), haja visto os projetos de infraestrutura (Datta & Mukherjee, 2001).
Porém, enquanto estudos tem investido esforcos para avaliar a relacdo entre a presenca dos
riscos e o desempenho (Zwikael & Ahn, 2011), pouca atencdo tem sido dada para os diferentes
tipos de riscos (Zwikael & Sadeh, 2007). Dependendo do risco, a probabilidade de sucesso do
projeto pode ser maior ou menor (Thambhain, 2013), pois tanto a importancia quanto a influéncia
proporcionada, variam entre os fatores de riscos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004).

18 As organizagdes podem melhorar o desempenho do projeto de modo eficaz se concentrando nos riscos de alta
prioridade. A andlise qualitativa de riscos avalia a prioridade dos riscos identificados usando a probabilidade deles
ocorrerem, 0 impacto correspondente nos objetivos do projeto se os riscos realmente ocorrerem, além de outros
fatores [...] (Project Management Institute, 2013, p. 328).

19 No processo de tomada de decisdo, o gerente de projeto precisa ter habilidades para, segundo Saaty (1990),
“representar o problema o mais fiel possivel [...], considerar o ambiente acerca do problema, identificar os fatores
ou atributos que contribuem para a solugao e identificar os participantes associados com ao problema”.

20 Segundo Grimsey e Lewis (2000), normalmente utiliza-se do “arranjo entre o project finance e a parceria publico
privada para transferir os riscos do setor publico para o privado sob circunstancias em que o setor privado possui
melhor preparo para gerencia-los”. (texto extraido do item 2.4 — Projetos de Infraestrutura).
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2.3. DESEMPENHO EM PROJETOS

Em um mundo globalizado, 0 gerenciamento de projetos de infraestrutura aparece em
posicdo de destaque quando atrelado a métodos que contribuem para o alcance das metas
estratégicas das organizagdes (Zdanyté & Neverauskas, 2011). O projeto € um conjunto de
atividades que tem como objetivo principal ser concluido dentro das especificagdes, do prazo e
do orcamento (Kerzner, 2009), sendo, portanto, um esfor¢o temporario, usado para criar, com
exclusividade, um produto, servico ou resultado (Project Management Institute, 2013). Assim,
0 entendimento sobre o efeito da aplicagdo dos principios da gestdo de projetos é estratégico
para qualquer organizacdo que busca obter sucesso (Zdanyté & Neverauskas, 2011).

Nos ultimos anos, o foco da maioria dos estudos sobre gerenciamento de projetos tem
sido sobre como mensurar o desempenho e identificar os fatores que influenciam o sucesso nos
projetos (Flyvbjerg, 2014; Love et al., 2011; Meng, 2012; Ruuska et al., 2011; Shenhar & Duvir,
2007; Wang & Huang, 2006). Como o sucesso € medido por um conjunto de indicadores de
desempenho vinculados aos objetivos do projeto (Chan & Chan, 2004), o desempenho passa a
ser um fator condicionante para o sucesso (Wang & Huang, 2006). Tentando explicar as
relagdes de causa e efeitos existentes entre objetivos, desempenho e sucesso em projetos, Hall
e Hall (1976) definiram um modelo, conforme apresentado na Figura 20.

Obijetivos Desempenho Sucesso

Figura 20. Modelo de causa e efeito para o sucesso em projetos. Adaptado de “The relationship between goals,
performance, success, self-Image, and involvement under different organization climates” por D. T. Hall e F. S.
Hall, 1976, Journal of Vocational Behavior, 9, p. 267-278.

Em razdo das relagdes existentes entre desempenho e sucesso em projetos apresentadas
na Figura 20, somadas ainda a andlise da literatura sobre o tema (Cooke-Davies, 2002; De Wit,
1988; Fortune & White, 2006; Pinto & Slevin, 2008), nota-se a identificacdo de abordagens que
demonstram a complementariedade entre estes conceitos. Porém, para o melhor entendimento

sobre as diferencas entre eles, antes, € necessario conhecé-los mais a fundo.
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2.3.1. Sucesso versus desempenho

O tema “sucesso em projetos” € um dos mais discutidos na area de gerenciamento de
projetos, porém ainda ha cum nivel muito baixo de consenso entre os pesquisadores (Pinto &
Slevin, 1988). Enquanto alguns autores afirmam que a defini¢cdo de sucesso é contingencial,
pois depende da tipologia e da fase em que se encontra o projeto (De Wit, 1988; Fortune &
White, 2006; Pinto & Slevin, 1988), outros ressaltam a dificuldade em medi-lo, j& que a sua
definicdo pode variar a partir de outros fatores, como os objetivos dos stakeholders envolvidos
(Giezen, 2012; Ruuska et al., 2011; Sanderson, 2012; Toor & Ogunlana, 2010).

De acordo com Barclay e Osei-Bryson (2010) para se definir o sucesso em projetos é
importante ter clara a distin¢do entre o “sucesso do gerenciamento do projeto’ e o “sucesso do
projeto”. O primeiro € medido por meio da avaliacdo dos critérios que envolvem medidas
tradicionais como custo, prazo e qualidade (De Wit, 1988; Project Management Institute, 2013).
Ja com relagdo ao sucesso do projeto, diferentes autores afirmam a importancia de também
considerar as expectativas dos stakeholders relacionados ao projeto (De Wit, 1988; Sanderson,

2012). A forma como tais conceitos se relacionam esta apresentada na Figura 21.

e ~ )

Sucesso do
gerenciamento do
projeto

|

|

|

: Sucesso e beneficios
| organizacionais
I

I

|

1

Sucesso do produto

¥

Sucesso do projeto Desempenho do produto

\Desempenho do projeto /
\ Desempenho da organizacéo /

Figura 21. Relacdo entre os diferentes conceitos de sucesso. Adaptado de “Project performance development
framework: An approach for developing performance criteria & measures for information systems (IS) projects”
por C. Barclay e K. M. Osei-Bryson, 2010, International Journal of Production Economics, 124(1), p. 272-292.

Quanto a definigdo do “desempenho do projeto”, a partir da Figura 21, além do conceito
sobre 0 “sucesso do projeto” é necessario definir o “desempenho do produto”, que considera o
produto ou resultado final do projeto e a satisfacdo dos stakeholders, bem como a sua aceitacao
(Cooke-Davies, 2002). Por fim, o tltimo desempenho citado por Barclay e Osei-Bryson (2010)
é 0 da organizac&o, que se difere do desempenho do projeto segundo Zwikael e Ahn (2011) por

também considerar a rentabilidade, eficiéncia e sustentabilidade das organizagoes.
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Outros termos encontrados na literatura, cuja definicdo é muitas vezes confundida, sdo
os critérios de sucesso e fatores criticos de sucesso. Dessa forma, enquanto os critérios de
sucesso consideram as medidas a partir das quais o0 sucesso ou fracasso de um projeto € julgado
(De Wit, 1988), os fatores criticos sao as entradas para o sistema gerencial que levam direta ou
indiretamente ao sucesso do projeto (Pinto & Slevin, 1988). Dessa forma, a presente pesquisa
se concentra nos critérios de sucesso, ja que o seu foco é avaliar qual a influéncia dos fatores
de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura por meio de medidas (dimensdes) de

desempenho, e ndo nos aspectos necessarios para se obter tal sucesso.

2.3.2. Dimensdes de desempenho?!

Os estudos iniciais sobre desempenho em projetos consideram-no dependente das
dimensGes prazo, custo, escopo e qualidade (Atkinson, 1999; De Wit, 1988; Kerzner, 2009;
Ling, 2004; McKim et al., 2000; Pinto & Slevin, 1988; Project Management Institute, 2013).
De qualquer maneira, o desempenho dos projetos é medido e controlado por meio de dimensdes
ou indicadores gque apresentam-se inter-relacionados e, portanto, causam efeitos uns aos outros
(Belassi & Tukel, 1996; McKim et al., 2000).

As avaliacBes de desempenho comparam o desempenho dos custos ao longo do
tempo, as atividades do cronograma ou pacotes de trabalho que ultrapassam e que
estejam abaixo do orcamento, e dos recursos necessarios para concluir o projeto em
andamento. [...] VariagBes no custo e cronograma sdo as medidas mais
frequentemente analisadas (Project Management Institute, 2013, p. 221).

Tradicionalmente, o desempenho em projetos ¢ medido pelo “tridngulo de ferro”,
composto pelo custo, prazo e qualidade (Atkinson, 1999) e é avaliado pela Earned Value
Analysis, que permite calcular a variag¢do de custos e prazos por meio de indices de desempenho,
conhecidos como Schedule Performance Index (SPI), uma medida de progresso dos prazos e,
Cost Performance Index (CPI), medida entre o custo atual e as atividades realizadas (Anbari,
2003). Porém, nos Gltimos anos o sucesso em projetos tem sido questionado, pois a premissa
de uma teoria universal, talvez seja uma das principais causas de falhas em projetos, dadas as

diferencas fundamentais existentes entre eles (Raz et al., 2002; Shenhar et al., 2005).

21 DimensGes de desempenho sdo as medidas a partir das quais o sucesso ou fracasso de um projeto é julgado
(Belassi & Tukel, 1996; De Wit, 1988; McKim et al., 2000).
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A abordagem padréo e formal de gerenciamento de projetos é embasada em um modelo
previsivel, fixo, relativamente simples e definido (Shenhar & Dvir, 2007), ou seja, ela ndo
contempla as mudancas no ambiente ou as necessidades mercadologicas e, por isso, uma vez
que o planejamento do projeto é criado, ele apresenta os respectivos objetivos e metas, de forma
que o gerente do projeto deve implementa-lo utilizando uma visdo de gestdo alinhada com o
plano desenvolvido (Williams, 2005). Neste sentido, apds o lancamento do projeto, o seu
progresso e desempenho séo avaliados em comparacdo ao plano original, onde as mudancas
devem ser raras e, se possivel, evitadas (Project Management Institute, 2013).

Para alguns autores as dimensoes previstas no “triangulo de ferro” foram consideradas
insuficientes para medir o desempenho dos projetos (Atkinson, 1999; Eriksson & Westerberg,
2011; Pinto & Slevin, 2008; Shenhar & Dvir, 2007). Com o propdsito de obter maior amplitude
para a andlise do desempenho dos projetos, Atkinson (1999) propds quatro dimensdes,
separadas pelas seguintes categorias: triangulo de ferro, sistemas de informacao, beneficios para
a organizacdo e beneficios para os stakeholders, conforme apresentado na Figura 22.

Dimenséo Critério de sucesso

Triangulo de ferro Custo, prazo e qualidade.

Sistemas de informagdo Manutencéo, confianga, validade e informagéo.

Beneficios para a Eficiéncia e eficacia melhorada, aumento dos lucros, metas
organizacgdo estratégicas, aprendizado organizacional, reducdo do desperdicio.
Beneficios para 0s Usuérios satisfeitos, impacto social e ambiental, desenvolvimento
stakeholders pessoal, aprendizado profissional, lucro do contratado, equipe

satisfeita, fornecedores capazes e impacto econdmico para a

comunidade.

Figura 22. Dimensdes de desempenho em projetos. Adaptado de "Project management: cost, time and quality, two
best guesses and a phenomenon, it’s time to accept other success criteria” por R. Atkinson, 1999, International
Journal of Project Management, 17(6), p. 337-342.

Ainda no contexto de expansdo das dimensdes custo, prazo e qualidade para a analise
do desempenho dos projetos, diferentes autores defendem que ndo € apropriado buscar o
sucesso dos projetos focando apenas em eficiéncia e desempenho operacional (Kerzner, 2009;
Shenhar et al., 2005; Shenhar & Dvir, 2007), pois existem outros niveis de desempenhos
vinculados aos projetos (Chan & Chan, 2004; El-Sayegh, 2008; Eriksson & Westerberg, 2011;
Ruuska et al., 2011; Sanderson, 2012; Shen et al., 2006; Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael &
Ahn, 2011), conforme exemplos apresentados na Figura 23.
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Primarios Secundarios

Prazo Comercializacao do produto
Custo Reputacdo da empresa
Qualidade Mudangcas na cultura corporativa
Aceitacdo do cliente Eficiéncia nas operacdes

Alinhamento estratégico
Concordancia com as mudancas de escopo

Manutencdo da conduta ética

Figura 23. Desempenhos primarios e secundarios. Adaptado de "Project Management: A Systems Approach to
Planning, Scheduling, and Controlling” por H. Kerzner, 2009, Hoboken, New Jersey: John Wiley and Sons.

Segundo Kerzner (2009), enquanto a definicdo primaria de desempenho provém da
visdo dos consumidores, a dimensdo secundaria esta frequentemente relacionada aos beneficios
organizacionais. E necessario, assim, que a definicio de desempenho em projetos também
considere os stakeholders (Flyvbjerg, 2007; Giezen, 2012; Project Management Institute, 2013;
Ruuska et al., 2011; Sanderson, 2012; Shenhar & Dvir, 2007) tais como, os consumidores, que
buscam seguranca no uso de determinado produto; os colaboradores, cujo interesse é a garantia
do emprego; os proprietarios das empresas, que buscam a lucratividade e as agéncias
governamentais, as quais esperam complacéncia com as leis federais (Kerzner, 2009).

Muitos gerentes presumem que todos os projetos sdo iguais (Pinto & Covin, 1989). Por
isso, esperam garantir os respectivos desempenhos ao seguirem um conjunto de regras, porém
para ter sucesso, antes é preciso adaptar o projeto ao ambiente, a tarefas e as metas (Shenhar &
Dvir, 2007). Vérias dimensdes podem ser usadas para medir o desempenho dos projetos, como
0 gerente e a equipe, histdrico da organizacdo, clientes (Kerzner, 2009), seguranca, questdes
ambientais (Shen et al., 2006) e falhas (El-Sayegh, 2008). Mesmo com as dimens@es definidas,
segundo Atkinson (1999) existem lacunas associadas ao desempenho dos projetos.

Normalmente, os projetos partem de uma necessidade atual do cliente, algo que motiva
a sua realizacdo e que, de certa forma, tem como finalidade atender as expectativas deste cliente
(Atkinson, 1999). O autor comenta ainda que, para 0 melhor desempenho, é necessaria a correta
percepcdo pela equipe do projeto dos resultados pretendidos pelo demandante, sendo todo o
planejamento estara alicercado em premissas equivocadas que, por sua vez, levardo a néo
aceitacdo do projeto por parte do cliente. Se ndo houver o alinhamento correto entre o resultado
do projeto e a necessidade do cliente, tal desencontro impactara diretamente no desempenho do

projeto em questdo (Atkinson, 1999), conforme demonstrado na Figura 24.
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A necessidade atnal do cliente, que motivou o projeto

O resultado desejado para o projeto, descrito pelo cliente

O resultado desejado para o projeto percebido pela equipe

-

4

Planejamento especifico do projeto, desenvolvido pela equipe

O resultado do projeto percebido pelo cliente

<

Figura 24. Lacunas associadas ao desempenho dos projetos. Adaptado de "Project management: cost, time and
quality, two best guesses and a phenomenon, it’s time to accept other success criteria” por R. Atkinson, 1999,

International Journal of Project Management, 17(6), p. 337-342.

Apesar dos desempenho dos projetos ser, muitas vezes, mensurado e monitorado por

meio do prazo e custo (Anbari, 2003; Pinto & Slevin, 2008), a maioria dos projetos ndo atende

a estas dimensdes ou falham ao satisfazer o cliente e a organizagdo (Sauser et al., 2009). Por

isso, se 0 gerente do projeto ndo estiver ciente das necessidades dos stakeholders, ndo sera

capaz de determinar se estas estdo sendo atendidas (Atkinson, 1999; Cooke-Davies, 2002). Toor

e Ogunlana (2010) também analisaram os pontos de vista dos stakeholders, que resultaram na

Figura 25. Na sequéncia apresenta-se uma breve explicacdo sobre esta figura.

(mio-de- 4
Ubra . Prazu.

Atender aos

Sem defeitos / Seguranca
__smkeha lders

Qualidads
/' Eficiéncia \ Eficécia

Agravantes de
construcdo, disputas e
onflito

Figura 25. Critérios de desempenho para grandes projetos de infraestrutura. Adaptado de “Beyond the iron triangle:
stakeholder perception of key performance indicators (KPIs) for large-scale public sector development projects”

por S. Toor e S. O. Ogunlana, 2010, International Journal of Project Management, 28(3), p. 228-236.
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A Figura 25 representa o resultado da pesquisa feita por Toor e Ogunlana (2010) com
base em respostas a um questionario aplicado a clientes, gerentes de projetos, supervisores de
construcdo, designers e construtoras. Segundo estes autores, com excecdo do cliente, que
valorizou primariamente o uso eficaz dos recursos, o cumprimento do prazo foi tido como o
principal critério de sucesso pelas categorias de profissionais. Esta figura também demonstra
0s aspectos a serem considerados para, por exemplo, atender as expectativas dos stakeholders,
ou seja, para este fim as dimens@es seguranca e eficacia devem ser satisfeitas por meio do
cumprimento do prazo e custo, no caso da seguranca, e do custo e qualidade, no caso da eficacia,
sendo todos os critérios controlados por Key Performance Indicators (KPIs).

A unicidade dos projetos de construgdo e o crescimento da sua complexidade tornam
este tipo de projeto desafiador, sendo muito dificil controlar as suas dimensdes de desempenho
(McKim et al., 2000). Porém, esta dificuldade torna-se ainda maior no caso de projetos de
reconstrucdo (renovacao ou reutilizacdo da construcdo existente), devido a diversos fatores
adicionais, como a restri¢ao de espaco, regras de seguranca e requisitos de coordenacao (Krizek,
Lo, & Hadavi, 1996). Os principais fatores que contribuem para os excedentes de custo e prazo

destes tipos de projetos de infraestrutura estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4

Fatores que contribuem para 0 aumento do custo e prazo em projetos de reconstrugdo.

Reconstrugéo Nova construgéo
Fator Custo (%) Prazo (%) Custo (%) Prazo (%)

Condicoes inesperados no local 52,8 50,4 21,0 27,5
Alteracdo no escopo pelo proprietario 16,0 13,8 52,0 47,1
Mudangas no projeto 13,0 14,7 23,6 16,7
Problemas com aquisicao 3,8 11,6 - 4,4
Coordenacéo do projeto 10,8 8,2 34 3,3
Exigéncia reguladora 3,6 1,3 - 7,0

Nota. Adaptado de “Project performance control in reconstruction projects” por R. McKim, R., T. Hegazy e M.
Attalla, 2000, Journal of Construction Engineering and Management, 126(2), p. 137-141.

Conforme dados da Tabela 4 os fatores que mais contribuem para o baixo desempenho
do custo e prazo dos projetos (reconstrucdo e novas construcdes) sdo as condigdes inesperadas
no local e a alteracdo no escopo do projeto (McKim et al., 2000). Em outro contexto, os fatores
elencados nesta tabela também foram caracterizados como fatores de riscos em projetos de
infraestrutura (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010; Ng & Loosemore, 2007).
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Como visto anteriormente, os projetos de infraestrutura, em sua maioria, apresentam
baixo desempenho (Flyvbjerg, 2007, 2008, 2014; Meng, 2012). Fato, muitas vezes justificado
pelos riscos presentes nestes tipos de projetos (Bruzelius, Flyvbjerg, & Rothengatter, 2002; El-
Sayegh, 2008; Mu et al., 2014; Raz et al., 2002; Shen et al., 2006; Shengli et al., 2008; Zwikael
& Ahn, 2011). Entretanto, o risco ndo € a Unica razao para o baixo desempenho destes projetos,
sendo que a tendéncia para o otimismo (estimativas mais positivas do que reais) e a escolha
inadequada da estratégia (prazo e custo subestimados por razdes politicas e estratégicas)
também sédo considerados fatores contributivos (Flyvbjerg, 2008).

De acordo com Shenhar e Dvir (2007), a analise de desempenho de um projeto ndo deve
considerar apenas fatores técnicos, mas ser encarado por meio de um conceito multidimensional
e dindmico com implicacGes a curto e a longo prazo, desde que sejam respeitadas: a) eficiéncia
do projeto: representa uma medida de curto prazo que contempla se o projeto foi finalizado de
acordo com o planejado; b) impacto no cliente: representa os stakeholders, cujas percepcoes
sdo criticas para o desempenho do projeto; ¢) impacto na equipe: reflete como o projeto afeta
0s membros equipe; d) sucesso comercial e direto: reflete 0 impacto que o projeto tem na
organizacdo; €) preparacdo para o futuro: trata dos beneficios de longo prazo do projeto. As

cinco dimensdes de desempenho estdo apresentadas na Figura 26.

Desempenho em Projetos

. Impacto no Impacto na Comercial e Preparacao
Eficiéncia ) ] ]
cliente equipe direto para o futuro
Cumprir o Cumprir com os  Satisfagéo da Vendas, lucros, Nova
prazo; cumprir  requisitos e equipe; moral da participacdo no  tecnologia;

com o custo; especificacbes;  equipe; mercado, ROIl,  novo mercado;
resultado; beneficio parao desenvolvimento ROE, fluxo de  nova linha de
outras cliente; de habilidades;  caixa, qualidade produto; nova
eficiéncias. extensdo de uso; crescimento dos  do servico, competéncia

satisfacdo e
lealdade do
cliente;
reconhecimento

da marca.

membros da
equipe; retencédo
dos membros da

equipe.

tempo do ciclo,
medidas
organizacionais,
aprovacao

regulatéria.

central; nova
capacidade

organizacional.

Figura 26. Medida multidimensional de desempenho. Adaptado de “Reinventing project management” por A. J.
Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.
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Muitos estudos tém sido conduzidos para entender como o desempenho dos projetos
pode ser mensurado (Ling, 2004) e quais 0s principais fatores atrelados ao seu sucesso (Shenhar
et al., 2001). Embora o desempenho em projetos envolva diferentes dimensfes, pesquisas
recentes ainda focam em medidas associadas ao “tridngulo de ferro” (Meng, 2012). Nestes
termos, visando uma analise mais ampla sobre as dimensdes de desempenho em projetos,
recorreu-se a uma lista de estudos, cujo consolidado, bem como o nimero de citagBes (n) para

cada uma das dimensdes levantadas, foi apresentado na Tabela 5.

Tabela 5
Dimens6es de desempenho em projetos.

_ Autores
Dimensoes n
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Custo v v Vv v v Vv v v v Vv v v v v Vv 15
Prazo v v Vv v v Vv v v v Vv v v v v Vv 15
Qualidade v v v v v v v v v v 10
Stakeholders v v v v v v v v 8
Escopo v v v v v 5
Organizacional v* v 4 v v 5
Riscos v v v v v 5
Outras v v v v v v v v 8

Nota. 1 = Atkinson (1999); 2 = Chan e Chan (2004); 3 = El-Sayegh (2008); 4 = Eriksson e Westerberg (2011); 5
= Giezen (2012); 6 = Ghosh e Jintanapakanont (2004); 7 = Kerzner (2009); 8 = Ling (2004); 9 = McKim et al.
(2000); 10 = Meng (2012); 11 =Razetal. (2002); 12 = Ruuska et al. (2011); 13 = Shen et al. (2006); 14 = Shenhar
e Dvir (2007); 15 = Zwikael e Ahn (2011).

A partir da Tabela 5, nota-se que, além do “tridngulo de ferro” outras dimensdes também
sdo investigadas em projetos. Segundo Ling (2004), quando as dimensdes sdo avaliadas em
conjunto, proporcionam uma visao integral do projeto. Muitas destas dimensdes tambem foram
analisadas em diferentes estudos de Shenhar e Dvir (2007), porém foram denominadas pelos
autores como “‘variaveis gerenciais”. Sdo elas: prazo, custo, mudangas, engenharia, atividades,
integracao, riscos e qualidade. A definicéo, de cada uma destas 8 dimensdes de desempenho??
propostas por Shenhar e Dvir (2007), esta apresentada na Figura 27.

22 A escolha destas dimensdes de desempenho é baseada em 15 anos de estudo de Shenhar e Dvir (2007) sobre
gerenciamento de projetos e coleta de dados em mais de 600 projetos nos Estados Unidos e Israel. O fato de
também serem citadas na Tabela 5 reforca a contemporaneidade e a abrangéncia de tais dimensdes para a tematica
sobre desempenho em projetos.
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Dimensao Definicéo

Prazo Projeto em dia ou adiantado.

Custo Projeto dentro ou abaixo do or¢camento.

Mudangas Projeto com poucas mudancas.

Engenharia Projeto com poucas revisoes de tarefas de engenharia de sistemas.
Atividades Atividades sendo gerenciadas quanto ao progresso.

Integracao Presenca de marcos detalhados e integracdo entre orcamento e cronograma.
Riscos Gestao de riscos ao longo projeto.

Qualidade Gestdo da qualidade total ao longo do projeto.

Figura 27. DimensGes de desempenho qualitativas. Adaptado de “Reinventing project management” por A. J.
Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.

A utilizacdo da analise multidimensional do desempenho dos projetos, além de trazer
uma assertividade maior nas decisfes gerenciais, auxilia para a sustentabilidade dos negdcios
(Zdanyté & Neverauskas, 2011). Em se tratando de projetos de infraestrutura, no qual séo
investidos volumes macicos de recursos, quanto maior a amplitude e intensidade de analise,

maiores também serdo as chances de sucesso (Flyvbjerg, 2007).

2.4. PROJETOS DE INFRAESTRUTURAZ

A quantidade de infraestruturas presentes em um pais representa um conjunto de ativos,
que se gerenciado de maneira eficaz, pode se tornar atrativo para investimentos externos, além
de apoiar o desenvolvimento, a estabilidade social, cultural e econdmica e a prosperidade de
uma nac¢do (Ng & Loosemore, 2007). Nas Gltimas décadas, por conta da pressdo para melhorar
a eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos e, ao mesmo tempo, expandir a sua utilizagéo,
0 setor publico tem recorrido a projetos de infraestrutura por meio de Parcerias Publico Privada
- PPPs (Bing et al., 2007; Bonomi & Malvessi, 2004; Ke et al., 2010).

Parceria Publico Privada (PPP) pode ser definida como um acordo, onde o setor
publico participa de contratos de longo prazo com entidades do setor privado para a
construcdo de instalagdes ou o gerenciamento de infraestrutura piblica por meio de
entidades do setor privado, ou para o fornecimento de servigos para a comunidade
(utilizando os recursos da infraestrutura) por meio da entidade privada, como uma
representante do setor pablico (Grimsey & Lewis, 2000, p. 108).

23 Segundo Grimsey e Lewis (2000) projetos de infraestrutura tem como finalidade prover os servigos basicos para
as empresas e populacéo, acelerar a economia e servir de subsidio o crescimento econdmico.
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Nestes termos, 0 gerenciamento de projetos de infraestrutura € um forte instrumento
politico, principalmente pelo seu carater estratégico para as organizacgdes (Jensen, Johansson,
& Lofstréom, 2013). Assim, em resposta a necessidade do abandono de modelos e gestdo
burocraticos e 0 cumprimento dos principios da economia, eficiéncia e eficacia, a utilizacdo de
projetos no setor publico vem aumentado (Arnaboldi et al., 2004). Este movimento é muitas
vezes rotulado como a Nova Gestdo Publica (Hood, 1995), prevendo a aplicagdo de técnicas de
gestdo do setor privado no setor publico, visando reduzir custos, aumentar a qualidade dos
servigos prestados (Barzelay, 2001) e mitigar os riscos (Grimsey & Lewis, 2000).

Segundo Arnaboldi et al. (2004), os projetos publicos se diferem dos privados pela: a)
natureza politica, considerando a dificuldade em conquistar o comprometimento da equipe e da
alta direcdo; b) os objetivos ndo estdo ligados a lucros, influenciando a definicdo da estratégia
inicial; c) indefinicdo dos responsaveis pelos processos, causando interpretacoes distintas sobre
as metas e objetivos, além de prejudicar as negociagdes entre os diferentes atores; d) estrutura
dissociada, apresentando uma estrutura formal que satisfaz o ambiente externo e uma interna,
que constitui a préatica real da administracdo; e) presenca de restricdes legais que afetam as
intervencdes gerenciais; e f) falta de experiéncia no gerenciamento de projetos.

Jé& os projetos de infraestrutura, de acordo com Ng e Loosemore (2007) distinguem-se
dos demais, pois envolvem riscos técnicos, legais, politicos e econdmicos; apresentam longos
ciclo de vida e periodos para o retorno do investimento; fazem o controle da concorréncia pela
introducdo de regulamentos e controles, buscando evitar o desenvolvimento de monopolios;
apresentam altos niveis de envolvimento e responsabilidade da populacdo, dada a importancia
da infraestrutura para a populagéo e a qualidade do servigo fornecido pelas organizagdes do
setor privado, bem como as press@es politicas que afetam os fundos publicos, gerenciamento e
execucdo dos projetos. Além disso, nestes projetos, maior esforgo é dispendido na identificacédo
dos riscos, em funcdo da sua complexidade (Giezen, 2012; Kwak & Stoddard, 2004).

Dadas as caracteristicas dos projetos de infraestrutura, uma das técnicas utilizadas para
a mitigacdo de riscos € o project finance. Segundo Grimsey e Lewis (2000), utiliza-se do
“arranjo entre o project finance e a PPP para transferir os riscos do setor publico para o privado
sob circunstancias em que o setor privado possui melhor preparo para gerencia-los”. Esta
técnica € uma forma de financiar um projeto com base em seus recebiveis, permitindo que cada
participe escolha a parcela de risco/retorno que lhe € mais atrativa (Bonomi & Malvessi, 2004).
Porém, embora o uso de projetos no setor publico seja crescente, deficiéncias na forma como

eles séo selecionados ainda limitam o alcance dos seus objetivos (Young et al., 2012).
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Um processo que poderia apoiar a selecdo do projeto de infraestrutura mais lucrativo e
estratégico para as organizagdes é o Front End Loading (FEL), que, segundo Jergeas (2008) é

dividido em trés fases com portbes de decisdo, conforme Figura 28.

FEL 1 « Os objetivos do negocio devem
Plancjamento do estar alinhados com o
N L

ﬁ empreendimento.

FEL 2 * As bases do projeto
Planejamento das devem atender os
insta]aq;(":e)s objetivos do negbcio.
+ As bases para o
FEL 3 detalhamento e para a
Planejamento do autorizacio do
projeto projeto devem estar
definidas.

Figura 28. Objetivos relacionados aos portdes de decisdo do Front End Loanding (FEL). Adaptado de “Analysis
of the front-end loading of Alberta mega oil sands projects” por G. Jergeas, 2008, Project Management Journal,
39(4), p. 95-104.

Ainda de acordo com Jergeas (2008) a primeira fase do FEL consiste na analise se 0s
objetivos do negdcio estdo alinhados com os do empreendimento; a segunda corresponde ao
estudo das bases técnicas e econémicas do projeto, com vistas a atender os propdsitos
estratégicos da organizacdo; ja a Ultima fase diz respeito as especificacbes do produto,
equipamentos, plano de riscos, etc. E uma importante ferramenta na gest&o dos projetos, pois
estrutura e sistematiza as suas fases de desenvolvimento, estabelece os critérios para execucao
de cada etapa, da suporte técnico a equipe melhorando o custo e a qualidade do projeto, auxilia
na potencializacdo de pontos fortes e na identificacdo de pontos que podem impactar o
andamento do projeto (Jergeas, 2008; Williams & Samset, 2010).

Existem diferentes tipos de projetos de infraestrutura, porém a maioria esta atrelada a
programas habitacionais, transportes, hospitais, escolas, energia, etc. (Shiferaw, Klakegg, &
Haavaldsen, 2012). Para Ng e Loosemore (2007) estes projetos dividem-se em duas categorias:
a) econdmica: pontes, sistemas de drenagem, plantas industriais, telecomunicaces, transporte
sobre trilhos, etc.; e b) social: construgdo de escolas, prisdes e hospitais, sistemas turisticos, etc.
Assim, optou-se para esta pesquisa o estudo dos projetos de infraestrutura econdmica, pois sao

importantes para o desenvolvimento da economia local (Grimsey & Lewis, 2000).
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2.4.1. Projetos de infraestrutura econdémica

Conforme citado no item anterior, a categoria econdémica dos projetos de infraestrutura
€ composta por projetos de construcdo, telecomunicacdes, transporte coletivo, entre outros. Para
Sanderson (2012) esta categoria difere-se da social pois: a) envolve uma porcao substancial de
infraestrutura ou recursos, com uma expectativa de vida medida em décadas; b) tem como
cliente o governo ou organizagdes do setor publico; c¢) possui como principal fornecedor as
organizacOes privadas; d) os fornecedores, frequentemente, preservam a propriedade de uma
porcao da infraestrutura, apos as construgdes estarem concluidas; €) preveem a cobranga dos
usuarios pelo servico prestado a partir da infraestrutura finalizada

Os projetos de infraestrutura sdo afetados por diferentes tipos de riscos (Cruz &
Marques, 2013; Kim, 2011; Shen et al., 2006). A exemplo tem-se 0s projetos metroviarios,
principalmente quando realizados em condicdes subterraneas (Shengli et al., 2008). Em termos
de engenharia civil, a parte subterranea da construgdo de um metrd pode representar até 70%
do projeto, enquanto que a parte térrea e elevacdes apenas 30% (Mu et al., 2014). Pela proprio
contexto no qual estes empreendimentos estdo inseridos contribuir para a influéncia dos riscos,
se eles ndo forem adequadamente gerenciados causardo danos no desempenho dos projetos
(Baldry, 1998; EI-Sayegh, 2008; Love et al., 2011).

Nestes termos, 0s projetos de infraestrutura sdo considerados fontes de riscos, pelo fato
de envolverem inumeros contratos, contratantes, fornecedores e agéncias externas (Ghosh &
Jintanapakanont, 2004), compartilharem, em alguns casos, a coordenacéo de subprojetos (Datta
& Mukherjee, 2001) e envolverem diferentes stakeholders, cujos interesses, normalmente, séo
distintos (Antoniou et al., 2013; Sanderson, 2012). Porém, uma forma de mitigar os riscos dos
projetos € pela sua implementacdo por fases, na qual desenvolve-se um modelo com etapas
sequenciais que precisam ser seguidas de forma linear, visando reduzir a complexidade ou
manter os projetos mais simples para serem gerenciados (Giezen, 2012).

Outra caracteristica dos projetos de infraestrutura econémica € que eles costumam ter
baixo desempenho (Chan & Chan, 2004; Datta & Mukherjee, 2001; Eriksson & Westerberg,
2011; Flyvbjerg, 2007, 2008; Love et al., 2011; McKim et al., 2000; Shen et al., 2006).
Flyvbjerg et al. (2002), por exemplo, ao examinarem projetos de transporte constataram que
90% tiveram excedentes de custos. J& Flyvbjerg (2014) investigou projetos de infraestrutura
econbmica dos mais variados tipos e localizados em diferentes paises, concluindo por
excedentes de custos que chegaram a 1.900%. Por fim, Meng (2012) concluiu em seu estudo

que 35,6% dos projetos ndo sao finalizados no prazo e que 88,2% possuem defeito.
65



Na China, as primeiras pesquisas sobre gerenciamento de riscos em projetos de
infraestrutura tiveram como objetivo relacionar o impacto dos riscos sobre a seguranca, as
incertezas de mercado, recursos e engenharia (Mu et al., 2014). Com o tempo, outras medidas
foram incorporadas para avaliar a influéncia dos riscos sobre os projetos, como custo, aspectos
geologicos, escavacdes e construgdes (Zou, Chen, & Chan, 2010). Isto sugere que Novos riscos
podem ser identificados a qualquer momento (Jaafari, 2001) e em diferentes estagios do ciclo
de vida dos projetos (Zhao et al., 2010). Assim, a gestdo de riscos em projetos de infraestrutura
ajuda a assegurar melhores desempenho nos projetos (Mu et al., 2014).

Segundo Williams (1993) o gerenciamento de riscos para 0s projetos de infraestrutura
é uma pratica complexa, porém necesséria e eficaz, pois os riscos podem ser monitorados e
controlados a partir da implementacdo de acGes especificas, nos quais 0s problemas ou
potenciais falhas nos projetos podem ser mitigados com maior rapidez. Dessa forma, o correto
entendimento do contexto onde os projetos de infraestrutura econdémica estéo inseridos passa a
ser primordial para o0 gerenciamento desses tipos de projetos, cujos conceitos essenciais deste

item estdo resumidamente apresentados na Figura 29.

Projetos de infraestrutura

5 . i Projetos de Infraestrutura econdmica
S&o projetos que visam

prover servigos basicos, Exemplos: projetos de

Desempenho em projeto

crescimento e acelerar a| construcéo, transporte | fracassam (Flyvbjerg et al.,
economia  (Grimsey & coletivo, entre outros. (Ng | 2002) tendo como uma das
Lewis, 2000). & Loosemore, 2007). causas a presenca dos

riscos (Kim, 2011).

Figura 29. Conceitos relacionados aos projetos de infraestrutura.

Nos ultimos anos o desempenho em projetos vem se tornando um fator critico para o
sucesso dos negocios, ainda mais pelo fato de muitos projetos ainda apresentam baixos niveis
de desempenho (Raz et al., 2002). Assim, mesmo as organiza¢des assumindo que 0S Seus
projetos possuem sucesso (Flyvbjerg et al., 2003), o que muitos estudos, inclusive recentes, tem
mostrado, é justamente o contrario (Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002; Meng, 2012),

reforcando a necessidade de maiores estudos sobre este assunto.
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2.5. SINTESE DA REVISAO TEORICA

A sintese da revisdo teorica reflete os principais aspectos colhidos no levantamento
bibliografico, o que ndo quer dizer que outras citacdes, também avaliadas no capitulo 2, ndo
possam ser resgatadas para esclarecer e/ou embasar pontos especificos dos proximos capitulos.
Em suma, quatro polos tedricos principais foram o alicerce para o desenvolvimento deste
estudo, sendo a complexidade dos projetos, gerenciamento de riscos, desempenho e projetos de
infraestrutura. Cada um destes polos sera discutido, resumidamente, neste item, trazendo, ainda,
citacOes chave, complementares, agrupadas em figuras, as quais servirdo de insumos para a
elaboracdo de hipoteses, premissas, proposicdes e discussdes dos resultados.

O primeiro polo tedrico tratado neste capitulo refere-se a relacdo da complexidade com
a teoria contingencial, que afirma que um Unico método de gestdo ndo se aplica a todos os tipos
de projetos (Lewis et al., 2002; Payne & Turner, 1999; Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007).
Para que a teoria contingencial seja aplicavel, faz-se necessario conhecer 0s niveis em que a
complexidade esta inserida nos projetos, visando identificar, previamente, qual € o método de
gerenciamento mais adequado para cada caso (Shenhar & Dvir, 1996). Uma das formas de
tipificar a complexidade dos projetos é pelo uso do modelo NCTR “Diamante”, que prevé a
classificacdo da complexidade em montagem, sistema e matriz (Shenhar & Dvir, 2007).

De maneira geral, a complexidade prejudica o entendimento, mensuracéo e o controle
sobre os procedimentos dos projetos (Vidal et al., 2011), gera ambiguidade nas informacdes,
prejudica a selecdo das medidas de desempenho e favorece a ocorréncia de inUmeras mudancas,
além de exigir ampla comunicacdo e fortes relacfes entre os stakeholders (Cicmil & Marshall,
2005). Porém, quando a complexidade é tipificada, permite a melhor gestdo das suas influéncias
sobre 0s projetos, ja que estas sdo conhecidas com antecedéncia, isto €, a medida que cresce a
complexidade, aumentam o nimero de componentes, atividades, planejamento, documentacéo
e a necessidade de interacdo e coordenacdo dos projetos (Shenhar & Dvir, 2007).

Desvendar ao grau de complexidade dos projetos para trata-los num processo gerencial
organizado, faz parte de um modelo de gestdo, cujo propdsito seja obter melhores resultados
(Ahern et al., 2013). Diante disso, dois impactos principais da complexidade foram abordados
neste estudo. O primeiro considera que a tipificacdo prévia da complexidade ajudaria na escolha
do estilo de gestdo mais adequado as exigéncias do projeto, garantindo, como consequéncia da
sua préatica, melhores desempenhos. O segundo refere-se a relacéo entre o grau de complexidade
e a presenca dos riscos dos projetos (Shenhar et al., 2005; Thamhain, 2013). Outros aspectos

relacionados a complexidade dos projetos podem ser visualizados na Figura 30.
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Autor Aspectos relevantes

Antoniou et al. A complexidade resulta em uma série de reflexos negativos no
(2013) desempenho dos projetos.

Cooke-Davies etal.  Varios sdo os problemas enfrentados nos projetos tendo como uma
(2008) das causas os efeitos da complexidade.

Giezen (2012) Com a reducdo da complexidade diminui também a presenca dos

fatores de riscos nos projetos.
Pich et al. (2002) A medida em que os projetos crescem em complexidade, aumenta a
ambiguidade das informacGes que podem influencié-los.
Shenhar et al. (2005) Quanto maior a complexidade dos projetos, maiores s&o 0s riscos.
Thambhain (2013) Projetos também devem ser gerenciados considerando 0s seus

variados niveis de complexidade.

Figura 30. Aspectos relacionados & complexidade dos projetos.

O segundo polo tedrico analisado neste estudo foi o gerenciamento de riscos. E comum
as organizac0es criarem politicas formalizadas para este tipo de gerenciamento, visando a maior
eficiéncia no controle e mitigacdo dos riscos (Seyedhoseini et al., 2009). Utilizam, inclusive,
significativos investimentos e recursos no gerenciamento dos riscos baseadas na crenca de que
os altos niveis de riscos sdo obstaculos para o desempenho dos projetos (Kerzner, 2009). Por
isso 0 gerenciamento de riscos é considerado essencial para alcancar as metas dos projetos, nao
apenas na tentativa de evitar os maus resultados, mas também servindo como um guia para
maximizar os resultados positivos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Hillson, 2002).

De acordo com Wang et al. (2004) o gerenciamento de riscos envolve a aplicacdo de
alguns processos (identificacdo, analise, resposta e controle), contudo a sua pratica nos projetos
ainda é considerada insuficiente e ineficaz (Chapman & Ward, 2004) por uma série de motivos,
dentre os quais destaca-se a dificuldade de visualizacdo dos beneficios obtidos com o seu uso,
caréncia de recursos destinados a funcéo, falta de experiéncia com as técnicas e falta de tempo
(Kwak & Stoddard, 2004; Lyons & Skitmore, 2004; Wallace et al., 2004), além da baixa
autoridade dos gerentes de projetos para a gestdo dos riscos, j& que esta funcdo €, normalmente,
praticada pelos gerentes funcionais (Globerson & Zwikael, 2002).

Os riscos em projetos podem surgir das suas proprias tarefas, da falta de recursos ou a
partir de restricdes como habilidades profissionais ou diretrizes (Raz et al., 2002). O objetivo
de identificar os riscos é prevenir a ocorréncia de eventos que podem causar danos aos projetos
(Redmill, 2002), bem como determinar os fatores de riscos neles presentes (Shen, 1997).
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Neste contexto, diferentes fatores de riscos foram identificados a partir da reviséo
bibliografica®* deste estudo. S&o eles: a) Contratual e legal: riscos relacionados a gestdo dos
contratos; b) Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do contratante
e condi¢des de mercado; ¢) Forcas ndo controlaveis: riscos a partir de circunstancias fora de
controle; d) Fornecedores: riscos inerentes a gestao dos fornecedores; e) Natural/fisico: riscos
relacionados a infraestrutura; f) Operacional: riscos associados & produtividade e operagdes
envolvidas no projeto; g) Politico: riscos decorrentes de intervencBes politicas em seus
diferentes niveis; i) Planejamento: riscos inerentes a desvios de planejamento; j) Protelacéo:
riscos provenientes ao modo como 0s projetos sdo gerenciados; k) Seguranca e social: riscos
relacionados a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais.

Todos os projetos apresentam fatores de riscos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004) e a
extensdo da sua presenca influencia, ao menos, trés dimensdes: a) intensidade no gerenciamento
dos riscos (Chapman & Ward, 2004; Mu et al., 2014); b) avaliacdo e habilidades gerenciais de
decisdo (Globerson & Zwikael, 2002); c) desempenho (Datta & Mukherjee, 2001; Ng &
Loosemore, 2007). Em contraponto, segundo Zwikael e Sadeh, (2007) apesar da importancia
em se avaliar a presenca dos riscos, pouca atencdo tem sido dada aos seus diferentes tipos.
Pesquisas ja constataram que dependendo do tipo de risco envolvido no projeto, o impacto no
desempenho pode variar (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Thamhain, 2013).

Ao avaliar a primeira (intensidade no gerenciamento de riscos) e a terceira dimenséo
(desempenho) nota-se uma légica interessante. Enquanto Zwikael e Ahn, (2011) afirmam que
guanto maior € a intensidade do gerenciamento, menor € a presenca dos riscos; Raz et al. (2002)
acrescentam que ha correlacdo positiva entre a pratica dos processos de gerenciamento de riscos
e 0 desempenho dos projetos. Neste aspecto, o gerenciamento dos riscos, por si so, ja reduziria
o0 impacto sobre diferentes metas dos projetos, como custo, prazo, qualidade, produtividade e
motivacao da equipe (El-Sayegh, 2008; Love et al., 2011; Shengli et al., 2008).

Quanto a segunda dimensdo (avaliacéo e habilidades gerenciais de decisdo), Shenhar e
Dvir (2007) contribuem afirmando que a maioria dos problemas dos projetos séo gerenciais e
ndo técnicos. Ainda nesta linha, Thamhain (2013) complementa que dependendo da efetividade
da equipe do projeto e do seu lider, o impacto do risco pode ser amenizado, mas dependendo

do tipo de risco e das intervencdes gerenciais aplicadas, o impacto do risco no desempenho do

24 As pesquisas consultadas para o levantamento dos principais fatores de riscos foram: Bing et al. (2007), Ghosh
e Jintanapakanont (2004), Ke et al. (2010), Lam et al. (2007), Mu et al. (2014), Ng e Loosemore (2007), Shen et
al. (2006) e Wang e Tiong (2000). Maiores detalhes podem ser vistos no item 2.2.3 — Fatores de riscos.

69



projeto pode continuar a crescer. Outros aspectos relacionados ao gerenciamento de riscos
podem ser visualizados na Figura 31.

Autor Aspectos relevantes

Barki et al. (2001) As técnicas usadas para a gestdo de riscos so sdo afetivas quando os

niveis de incerteza e complexidade dos projetos s&o baixos.

Chapman e Ward Como o risco em projetos ndo pode ser completamente eliminado,
(2004) a eficiéncia é conquistada ao alcancar o menor grau de presenca.

Ghosh e Todos os projetos apresentam fatores de riscos associados a eles, 0s
Jintanapakanont quais precisam ser identificados e avaliados. A importancia e o
(2004) impacto causado pelos fatores de riscos no gerenciamento dos

projetos variam entre eles.

Globerson e Zwikael A falta de habilidades dos gerentes de projetos é um limitante para

(2002) a eficiéncia no gerenciamento dos riscos.

Ke et al. (2010) Risco em projeto requer uma estrutura de gestao especifica.

Lyons e Skitmore O processo de avaliagdo de riscos € um dos mais aplicados pelos
(2004) gerentes de projetos.

Mu et al. (2014) O gerenciamento de riscos (avaliagdo) se tornou um mecanismo

para assegurar melhores desempenhos.

Ng e Loosemore O insucesso na implementacdo de um projeto é muitas vezes
(2007) justificado pela quantidade de riscos presentes.
Raz et al. (2002) Ha correlacdo positiva entre os processos de identificacdo, analise e

resposta aos riscos e o desempenho dos projetos (custo e prazo).
Thamhain (2013) Dependendo do tipo de risco, o impacto no desempenho do projeto
pode continuar a crescer.
Zwikael e Ahn O grau de presenca dos riscos nem sempre afeta o desempenho dos
(2011) projetos, pois 0s cenarios onde os estdo inseridos divergem entre si.
Por outro lado, projetos com média a alta intensidade de gestdo de

riscos também possuem melhores desempenhos, e vice-versa.

Figura 31. Aspectos relacionados ao gerenciamento de riscos.

No que tange ao terceiro polo teorico, énfase € dada para se buscar o desempenho
considerando outras dimensdes, que ndo sejam apenas aquelas ligadas a eficiéncia operacional

(Atkinson 1999; Kerzner, 2009). No bojo desta abordagem, destaca-se o trabalho de Shenhar e
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Dvir (2007) que trata das seguintes dimens@es: a) prazo: projeto em dia ou adiantado; b) custo:
projeto dentro ou abaixo do orgamento; ¢) mudancas: projeto com poucas mudancas; d)
engenharia: projeto com poucas revisdes de tarefas de engenharia de sistemas; €) atividades:
atividades sendo gerenciadas quanto ao progresso; f) integracdo: presenca de marcos
detalhados e integracdo entre orgcamento e cronograma; g) riscos: gestdo de riscos ao longo
projeto; e h) qualidade: gestdo da qualidade total ao longo do projeto.

No quarto polo Ng e Loosemore (2007) trazem contribuicdes acerca da classificacdo
dos projetos de infraestrutura em econémica (construcdes, transportes, etc.) e a social (escolas,
prisoes, etc.). Independente da categoria, os projetos de infraestrutura sdo considerados fontes
de riscos, pelo fato de envolverem indmeros contratos, contratantes, fornecedores e agéncias
externas (Ghosh & Jintanapakanont, 2004), compartilharem, em alguns casos, a coordenacéo
de subprojetos (Datta & Mukherjee, 2001) e envolverem diferentes stakeholders, cujos
interesses, normalmente, séo distintos (Antoniou et al., 2013; Sanderson, 2012).

Outra caracteristica dos projetos de infraestrutura é que eles costumam ter baixo
desempenho (Chan & Chan, 2004; Datta & Mukherjee, 2001; Eriksson & Westerberg, 2011;
Flyvbjerg, 2007; Love et al., 2011; McKim et al., 2000; Shen et al., 2006). Outros aspectos

relacionados aos riscos em projetos de infraestrutura podem ser visualizados na Figura 32.

Autor Aspectos relevantes

Datta e Mukherjee A presenca dos riscos em projetos de infraestrutura impacta

(2001) diretamente no seu desempenho.
Kwak e Stoddard O esforco requerido para a identificacdo dos riscos em projetos de
(2004) infraestrutura acaba sendo muito maior do que em outros tipos de

projetos, em fungéo, principalmente, da sua complexidade.
Kim (2011) Projetos de infraestrutura sdo expostos a diferentes riscos.

Figura 32. Aspectos relacionados aos riscos em projetos de infraestrutura.

Como os projetos de infraestrutura séo considerados complexos (Giezen, 2012) e estdo
associados a variados riscos (Shen et al., 2006), faz-se necessario 0 uso de métodos de
gerenciamento especificos (Ke et al., 2010; Maylor et al., 2008), pois para cada caso exige-se
tratamentos diferentes (Jaafari, 2001), seja com relagdo aos niveis de complexidade (Shenhar
& Dvir, 2007) ou por conta do impacto causado tanto pela presenca (Kim, 2011) quanto pelos

tipos de riscos envolvidos nos projetos (Thamhain, 2013).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Utiliza-se a palavra metodologia para fazer referéncia a uma disciplina e ao seu objetivo,
identificando tanto o estudo dos métodos, quanto os métodos empregados por uma dada ciéncia
(Martins & Thedphilo, 2009). O objetivo da metodologia é o aperfeicoamento dos critérios e
procedimentos utilizados na pesquisa (Demo, 1995). “O método, por sua vez, é o caminho para
se chegar a um determinado fim ou propdsito” (Martins & Thedphilo, 2009, p. 37). Nele
“descrevem-se 0s procedimentos a serem seguidos para a realizagdo da pesquisa” (Gil, 2011,
p. 162), cuja organizagéo varia de acordo com a particularidade de cada estudo.

O objetivo deste capitulo é descrever os passos utilizados pelo pesquisador para se
chegar as respostas para a questdo de pesquisa. Para melhor apresentar os procedimentos
implementados nesta etapa, o capitulo foi estruturado em secGes, como segue: justificativas
para a escolha do método; resgate dos objetivos; delineamento da pesquisa, elaboragdo da
questdo de pesquisa, premissas, proposi¢des e hipotese geral, unidades de andlise, construcao
do construto, instrumentos de pesquisa, estratégias para a analise dos dados, além uma se¢édo

informando os critérios para interpretar os resultados e as limitacGes do estudo.

3.1. METODO DA PESQUISA — ABORDAGEM E CONTEXTUALIZACAO

A pesquisa empirica realizada neste trabalho pode ser classificada como exploratdria,
qualitativa, indutiva e foi abordada por meio do método de estudo de casos. Visando uma
abordagem também quantitativa para o estudo, recorreu-se ao método de levantamento. Com
base na literatura, as justificativas para a classificacdo desta pesquisa foram elencadas na
sequéncia, permitindo uma visdo holistica do método, bem como a sua caracterizacgao.

“As pesquisas podem ser classificadas em: exploratéria, aplicada ou tedrica. A pesquisa
exploratoria ou descritiva permite definir melhor um problema, descrever comportamentos,
definir e classificar variaveis” (Trivifios, 1992). No estudo exploratério a questdo de pesquisa
é clara e bem compreendida, requerendo grandes habilidades de pesquisa e elevados padrdes
de planejamento e execucdo (Cooper & Shindler, 2011). E adequada quando o objetivo é
compreender um tema ainda pouco estudado ou quando a teoria € demasiadamente ampla e 0
pesquisador esta interessado em aspectos especificos (Gil, 2011). Isto porque este tipo de

pesquisa permite a familiarizagdo ou uma nova viséo sobre um fenémeno (Trivifios, 1992).
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Com relacdo a sua abordagem genérica, uma pesquisa pode ser definida pelo caréater
qualitativo ou quantitativo. Para Martins e Thedphilo (2009, p. 143) “ambas abordagens nao
sdo percebidas como opostas, mas sim complementares”. Na pesquisa qualitativa a analise €
menos formal, porém envolve mais profundidade do que abrangéncia (Gil, 2011). Nela procura-
se enumerar ou medir os eventos estudados, sendo natural que novos pontos de analise e
reflexdo surjam durante a sua execucdo (Yin, 2010). J& na pesquisa quantitativa o sistema de
medicdo € controlado, orientada para o resultado, baseada na inferéncia hipotético-dedutiva e
tem como objetivo a perspectiva externa e o distanciamento dos dados (Gil, 2011).

Os métodos de pesquisa também podem ser dedutivos ou indutivos. Os dedutivos
buscam a solucdo de um problema a partir de uma lei ou teoria, enquanto que os indutivos
procuram respostas a partir de constatacdes particulares que podem evoluir para generalizacfes
(Mattar, 2005). Os estudos de caso sdo generalizaveis a proposicoes tedricas e ndo a populacbes
(Yin, 2010). Assim, o estudo de caso, ao contrario do levantamento, ndo representa uma
amostragem, por isso seu propdsito € expandir e generalizar teorias e ndo enumerar frequéncias,
realizando uma analise holistica e ndo particularizada (Martins & Thedphilo, 2009).

Quanto a abordagem metodoldgica, estudos exploratorios podem ser operacionalizados
a partir de cinco estratégias diferentes. Para Yin (2010) as pesquisas na area de ciéncias sociais
aplicadas sdo classificadas em experimental, levantamento, analise de arquivos, pesquisa
historica e estudo de caso. A definicdo da melhor abordagem exige a observacéo da forma da
questdo de pesquisa, a avaliacdo do controle sobre os eventos comportamentais e o foco
temporal (contemporaneo) do estudo. Antes, € importante definir o problema a ser pesquisado

para, depois, encontrar o procedimento de pesquisa apropriado (Yin, 2010).

3.2. 0 METODO DE ESTUDO DE CASO

O uso de avaliagdes qualitativas tem sido cada vez mais frequente na conducdo de
estudos cientificos (Yin, 2010). Caracteriza-se pela descri¢do, compreensao e interpretacdo de
fatos e fenbmenos, em contrapartida & avaliacdo quantitativa, onde predominam as mensuragdes
(Martins & Theophilo, 2009, p. 61). Para Martins e Thedphilo (2009, p. 62):

O trabalho de campo de uma pesquisa orientada pela estratégia de um estudo de caso
é precedido pela exposicdo de um problema de pesquisa [...] do enunciado de
proposicoes [...] que compdem a teoria preliminar que serd avaliada a partir dos
achados da pesquisa; de uma plataforma teérica; de um detalhado planejamento de
toda a investigacao [...] para explicacdo do objeto de estudo: o caso.
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O estudo de caso é um método de carater empirico que objetiva investigar os fenébmenos
em seu contexto real, por meio da observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo
estudados e entrevistas das pessoas envolvidas (Yin, 2010). Para alcancar estes objetivos, este
tipo de método proporciona a coleta estruturada de informacgdes sobre um ou varios objetos de
estudo e pode ser aplicada para descrever, explicar, avaliar e explorar fendmenos que néo estdo
sob o controle do pesquisador (Martins & Theophilo, 2009). Outra finalidade para o seu uso é
fornecer respostas relativas as causas de determinados fenémenos (Gil, 2011).

Por outro lado, estudos epistemologicos tém mostrado que algumas pesquisas orientadas
por estudo de caso apresentam sérias deficiéncias, sendo que a construcdo de uma pesquisa a
partir de um estudo exige mais atencdo e habilidade do pesquisador do que a conducdo pela
abordagem convencional (Martins & Thedphilo, 2009). Ainda segundo Martins e Theophilo
(2009, p. 62) “como os procedimentos de um estudo ndo sdo rotinizados, as habilidades do
pesquisador devem ser maiores, isto porque se faz necessario controlar vieses potenciais que
surgem em grande intensidade ao longo de todo o processo de construgdo do estudo”.

Para Yin (2010), embora o estudo de caso seja uma forma distintiva de investigacao
empirica, muitos pesquisadores demonstram um certo desprezo para com esta estratégia de
pesquisa. Neste contexto, algumas das criticas feitas a este método sdo: analises intuitivas,
primitivas e impressionistas, ndo conseguindo transcenderem a simples apresentacgéo de relatos
histéricos, obviamente, muito afastados do que se espera de um trabalho cientifico (Martins &
Thedphilo, 2009). Segundo Yin (2010) consistem em outras preocupac6es a falta de rigor, pela
auséncia de uma estrutura de pesquisa mais rigida e direcionadora, pouca base para fazer
generalizacdo cientifica, além de ser um estudo considerado muito demorado.

Apesar de reconhecer a validade das criticas Yin (2010) também argumenta que o
método de estudo de caso permanece valido pois: a) é til para identificar caracteristicas e
ligacGes entre os fenbmenos e nas construcdes de teorias; b) busca compreender, na maior parte
das vezes, um conjunto de decisdes , por que foram tomadas, formas de implantacdo adotadas
e quais os resultados alcancados; c) € possivel verificar a sua validade e confiabilidade por meio

de estudos estatisticos e experimentais que validardo ou ndo as conclusdes alcangadas.

3.3. 0 METODO DE LEVANTAMENTO

Durante o processo de construcdo de um trabalho cientifico, o pesquisador, dependendo

da natureza das informacGes, dos dados e das evidéncias levantadas, podera realizar uma
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avaliacdo quantitativa e tratar os dados por meio de metodos e técnicas da estatistica (Martins
& Theophilo, 2009). Ainda de acordo com Martins e Thedphilo (2009, p. 60):

Os levantamentos sdo proprios para 0s casos em que o pesquisador deseja responder
a questBes acerca da distribuicdo de uma variavel ou das relagdes entre caracteristicas
de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situacfes naturais. Embora os
levantamentos possam ser planejados para estudar relagBes entre variaveis [...], sdo
estratégias mais apropriadas para a analise de fatos e descric@es.

O uso do metodo de levantamento é mais adequado para estudos descritivos do que
explicativos (Gil, 2011). Para Martins e Theophilo (2009), diferentemente do que ocorre com
0s experimentos, onde sdo controladas as variaveis e simplificados os fendmenos, nas pesquisas
de levantamento uma multiplicidade de influéncias pode interferir nos processos estudados. Por
iss0, 0 autor ressalta a importancia de se considerar, por meio das perguntas de levantamento,
0 estudo conjunto de quatro areas fundamentais de conteldo: dados pessoais, dados sobre
comportamento (circunstancias em que os respondentes vivem), dados relativos ao ambiente e
dados sobre o nivel de informagdes, opinides, atitudes, mensuragdes e expectativas.

Neste sentido, estas pesquisas caracterizam-se pela interrogacdo direta de um grupo de
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. “Procede-se a solicitacdo de informages a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante
analise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados” (Gil 2011,
p. 50). Como nesta pesquisa 0 nimero de respondentes ndo é representativo (n < 30) segundo
Favero et al. (2009), a abordagem estatistica empregada serviu apenas como um direcionador

alternativo para as avaliacGes qualitativas decorrentes do estudo de caso.

3.4. METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA A PROJETOS

A abordagem de gerenciamento de projetos é relativamente moderna. Caracteriza-se
por métodos de reestruturagdo e adaptacdo de técnicas especiais de gestdo, com o
objetivo de obter melhor controle e utilizacdo dos recursos existentes. [...] Hoje, o
conceito por trés de gerenciamento de projetos estd sendo aplicado em diversos
segmentos e organizagdes como defesa, construgdo, farmacéutico, quimico, bancario,
hospitalar, contabil, governamental, [...] (Kerzner, 2009, p. 2).

No caso especifico de projetos de infraestrutura, diferentes autores buscam estabelecer
relacdes entre a presenca dos riscos e o desempenho dos projetos (Chapman & Ward, 2004; El-
Sayegh, 2008; Mu et al., 2014; Thamhain, 2013). Ja Zwikael e Ahn (2011, p. 30-31) fazem a

seguinte afirmacdo quanto a esta associagéo:
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Descobrimos que a interacdo entre o grau de risco e o plano de gerenciamento de risco
foi significativa para trés medidas de sucesso do projeto (excedentes de custo,
desempenho do projeto e satisfacdo do cliente). [...] Verificou-se também que o plano
de gestdo de risco nem sempre afeta 0 sucesso do projeto, uma vez que depende do
grau de risco do projeto.

No que concerne a metodologia de pesquisa aplicada a temas relacionados a area da
Administracdo no Brasil (onde também se inclui o gerenciamento de projetos), Roman, Marchi
e Erdmann (2013) afirmam que de 2007 a 2011 houve equilibrio entre os trabalhos de natureza
quantitativa e qualitativa, porém em alguns momentos deste periodo o nimero de publicacGes
pelo método qualitativo foi superior ao uso do método quantitativo. De acordo com 0s autores,
dentre as estratégias de investigagdo qualitativa, o método mais empregado (2007 a 2011) foi o
estudo de caso. Por fim, eles comentam ainda que mesmo com a concorréncia com outros temas
emergentes, as pesquisas sobre projetos foram representativas nos cinco anos.

Diante das consideracgdes acerca dos pontos destacados acima, a estratégia adotada neste
estudo foi projetada para seguir uma tendéncia, contemporanea, de abordagens metodol6gicas
adotadas em pesquisas sobre gerenciamento de projetos. Assim, considerou-se para a pesquisa
a relacdo entre aspectos qualitativos e quantitativos, buscando a complementaridade entre os
métodos. Para Martins e Theophilo (2009) “sobre a combinagdo de variaveis “quali” e “quanti”,
é importante salientar que hoje o pensamento predominante € o de que os limites da pesquisa

qualitativa podem ser contrabalangados pelo alcance da quantitativa e vice-versa”.

3.5. OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Conforme descrito no item 1.2 — Objetivos da pesquisa — 0 objeto principal deste estudo
é o de entender a influéncia dos fatores de riscos? que estejam vinculados ao desempenho dos
projetos de infraestrutura. Para alcancar esse objetivo 0 método empregado foi estruturado por
meio da formulacdo de objetivos especificos correlacionados, visando a formacdo de uma

composigdo instrumental Unica e sélida. Para Martins e Theophilo (2009, p. 39):

Os métodos empregados nas pesquisas apresentam-se [...] bastante relacionados com
as estruturas tedricas, técnicas e fundamentos epistemoldgicos, formando uma
“unidade especifica” ou um “todo relacionado” — 0 que conduz a reflexdo sobre o0s
diversos elementos envolvidos no processo de pesquisa.

%5 1...] como um fator sintetiza as relagdes observadas entre variaveis inter-relacionadas (Favero et al., 2009), o
conceito de “fator de risco” consiste na representacdo de um conjunto de riscos ou variaveis (Ghosh &
Jintanapakanont, 2004; Ke et al., 2010). (texto recuperado do capitulo 2).
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Neste sentido, identificou-se a necessidade de buscar os seguintes objetivos especificos:

a) Desenvolver uma analise aprofundada do referencial tedrico relacionado a temética de
riscos, para delinear e embasar, teoricamente, o calculo do indice de presenca dos
principais fatores de riscos em projetos, viabilizando a criacdo de um Rank.

b) Avaliar a associacdo entre a presenca dos fatores de riscos e o grau de impacto no
desempenho dos projetos de infraestrutura, buscando a necessaria aderéncia entre a
questdo de pesquisa, revisdo bibliogréafica, hipotese geral, premissas e proposi¢des e aos
evidéncias, dados e informac@es coletadas em campo.

c) Identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de
riscos, em projetos de infraestrutura com diferentes niveis de complexidade, na
qualidade da avaliacdo dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos, como
forma de contribuir para a construcao das conclusées parciais da pesquisa.

d) Apontar, em resposta aos resultados obtidos no estudo exploratério, quais dimensdes de
desempenho sdo mais influenciadas pelos fatores de riscos presentes em projetos de
infraestrutura, como subsidio para a formulacéo das conclus@es deste estudo.

Com os métodos de estudo definidos e justificados e objetivos especificos elaborados,

0 proximo passo da pesquisa consistiu no delineamento do estudo.

3.6. DELINEAMENTO DO ESTUDO

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla,
envolvendo tanto a diagramacdo quanto a previsao de analise e interpretacdo dos dados (Gil,
2011), ou seja, considera 0 ambiente onde os dados sdo coletados e o controle das variaveis
envolvidas. Assim, como o delineamento expressa o desenvolvimento do estudo, torna-se

possivel classificar as pesquisas segundo o seu desenho (Gil, 2011).

Podem ser definidos dois grandes grupos de delineamentos: aqueles que se valem das
chamadas fontes de "papel” e aqueles cujos dados sdo fornecidos por pessoas. No
primeiro grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a documental. No segundo, estdo a
pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento e o estudo de caso
(Gil, 2011, p. 43).

Diferente de outras estratégias de pesquisa, para o estudo de caso ndo ha um conjunto
de etapas fixas para conduzi-lo. Porém, é possivel compor uma sequéncia de procedimentos a

partir de questdes orientadoras iniciais, passando pela coleta de evidéncias, compondo e
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analisando os resultados, validando-os, até chegar as conclusdes e condi¢fes para possiveis
inferéncias (Martins & Thedphilo, 2009). Segundo Yin (2010) o plano que conduz o processo
de coletar, analisar e interpretar observac6es é chamado de projeto de pesquisa, o qual apresenta
cinco pontos importantes: as questdes de um estudo; proposi¢des; unidades de andlise, a ldgica
que une os dados as proposicdes e 0s critérios para interpretar as constatacdes.

Neste estudo, o projeto de pesquisa contemplara, além dos pontos comentados acima
por Yin (2010), aspectos relacionados ao método de levantamento, tais como: desenvolvimento
da hipétese geral, selecdo da amostra, a I6gica que une os dados a hipotese geral e critérios para
interpretar os dados a partir das constatacGes aferidas. Vale lembrar que o método quantitativo
empregado nesta pesquisa tem o propdésito de complementaridade para com o método de estudo

de caso, justificando, portanto, a sua aderéncia ao projeto de pesquisa em questao.

3.6.1. Questdo da pesquisa

O passo mais importante a ser considerado em qualquer estudo cientifico é a definicao
da questdo de pesquisa (Martins & Thedphilo, 2009; Yin, 2010; Gil, 2011). No contexto deste
estudo, encontra-se o desafio dos projetos de infraestrutura, ndo somente vinculado ao fato de
como elevar a sua eficiéncia por meio do gerenciamento de riscos, mas também entender qual
a influéncia dos fatores de riscos no desempenho destes projetos. A identificacdo do impacto
dos fatores de riscos no desempenho dos projetos e quais dimensdes de desempenho sdo mais
influenciadas por eles é de grande valia para os gerentes e organizacfes que trabalham com
projetos de infraestrutura. Dessa forma, a questdo de pesquisa tratada neste estudo é:

— Qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura?

Segundo Yin (2010), em estudos de caso € mais apropriado o uso de questdes do tipo
“como” e “por que”. Todavia, nota-se que o autor refere-se a uma maior probabilidade e ndo a
uma obrigatoriedade associada a utilizagdo destes termos. Assim, a utilizagdo do termo “como”
no inicio da questdo de pesquisa traria um vies fortemente positivista de que os referidos fatores
de riscos, a priori, possuem alguma influéncia sobre o desempenho dos projetos, o que ndo seria
possivel afirmar ou negar antes de se chegar as conclus@es deste estudo. Ao invés desta opcao,
0 uso do termo “qual”, neste mesmo contexto, foi capaz de balancear o carater exploratério e

complexo da pesquisa sem torna-la enviesada positivamente.
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3.6.2. Premissas e proposicoes da pesquisa

“Para explorar empiricamente um conceito tedrico, o pesquisador precisa traduzir a
assertiva genérica do conceito em uma relagdo com o mundo real, baseada em variaveis e
fendmenos observaveis através da elabora¢do de um construto e operacionaliza-lo” (Martins &
Theophilo, 2009, p. 35). Ainda de acordo com Martins e Thedphilo (2009), “os construtos sdo
dotados de existéncia sistémica, isto €, do modo de existéncia proprio de uma entidade cujas
descricdes sdo analiticas no ambito de um sistema de proposicdes; ao passo que as entidades

inferidas teriam existéncia real”. Para Martins e Theophilo (2009, p.35):

Os construtos ndo sdo diretamente observaveis ou diretamente inferidos a partir de
fatos observaveis. O construto deve cobrir todas as funcbes das entidades inferidas:
(1) resumir os fatos; (2) constituir um objeto ideal para a pesquisa, isto é, promover o
progresso da observagdo; (3) constituir a base para previsao e explicacdo dos fatos. A
definicéo de uma constru¢do empirica fornece sempre as instrugdes para por a prova,
isto é, determinar a verdade ou falsidade das asser¢des nas quais recorre a construcao.

E possivel dizer que a pesquisa cientifica se inicia com a colocagio de um problema que
para ser solucionado devera lancar méo de proposic¢des (Gil, 2011). Segundo Yin (2010) cada
proposicdo direciona a atencdo da pesquisa para aspectos que devem ser examinados dentro do
escopo do estudo. Ao avaliar a questdo “Qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho
dos projetos de infraestrutura?”, se em um estudo de caso é possivel considerar previamente
na forma de premissa que os fatores de riscos influenciam o desempenho dos projetos, este fato,
além de envolver questbes tedricas preliminares, também orientam o pesquisador a definir e a
conferir a extensao das influéncias especificas de cada fator de risco.

A partir da reviséo bibliogréfica realizada neste estudo, premissas e proposi¢es foram
elaboradas criando um modelo tedrico®® acerca do problema da pesquisa. Este modelo tem
como objetivo demonstrar e explicar as relagcdes existentes entre os conceitos estudados na
pesquisa empirica, sendo, portanto, representado por uma figura (Hair, Babin, Money, &
Samouel, 2005). Assim, o modelo conceitual associando os fatores de riscos ao desempenho
dos projetos de infraestrutura € formado por trés polos teoricos distintos: gerenciamento de
riscos, niveis de complexidade e qualidade da avaliagdo dos riscos e habilidades dos gerentes

de projetos. A Figura 33 demonstra 0 modelo tedrico elaborado para esta dissertacéo.

26 De acordo com Hair, Babin, Money e Samouel (2005) o modelo tedrico também pode ser chamado por modelo
conceitual. A figura representativa do modelo tedrico mostra as inter-relagdes entre os polos estudados, além de
empregar o uso de terminologias especificas encontradas na literatura que deram origem a pesquisa.
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Figura 33. Inducgdo da formacao do conjunto de premissas e proposi¢des do estudo.

Conforme demonstrado na Figura 33 o problema da pesquisa estd integrado a um
conjunto de fundamentagGes conceituais capazes de definir e situar, teoricamente, a influéncia
exercida pelos fatores de riscos nos polos avaliados neste estudo, porém considerando universos
de analise distintos. A unido destes conceitos ou a sua contribuicdo orientadora para a resposta
a questdo de pesquisa, surge apds serem identificados, na teoria, aspectos relacionados a esta
questdo capazes de operacionalizar os fatores de riscos em funcdo do desempenho dos projetos
de infraestrutura, classificados de acordo com a formacéo dos polos tedricos descritos.

As premissas relacionadas a seguir foram formuladas com base na revisao bibliogréfica
e tiveram como objetivo efetuar a ligacdo entre a questdo de pesquisa e as proposi¢es do
estudo, enquanto que as proposi¢des tiveram como funcdo estruturar o alicerce de anélise do
estudo de casos e formar a base orientadora, juntamente com a hip6tese geral, para a construgao
do instrumento de coleta de dados e informagdes e do protocolo de pesquisa®’. Tal qual no
processo de formulagdo das premissas da pesquisa, as proposic¢des do estudo foram formuladas

com base nos topicos centrais encontrados na revisdo da literatura deste estudo.

271...] define-se construto o protocolo de pesquisa utilizado para operacionalizar a unidade de andlise da pesquisa
utilizando-se 0 método de estudo de casos multiplos e de levantamento. [...] o protocolo de pesquisa é um
instrumento orientador e regulador da estratégia de pesquisa (Yin, 2010). (texto extraido do item 3.6.5).
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3.6.2.1. Premissa PRE-1 e proposi¢des associadas

— Premissa PRE-1: identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de

gerenciamento de riscos dos projetos de infraestrutura (Barki et al., 2001; Chapman & Ward,
2004; Mu et al., 2014; Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael & Ahn, 2011).

A definicdo da PRE-1 esta fortemente relacionada ao fato de que, segundo Zwikael e

Ahn (2011) o gerenciamento reduz o impacto da presenca dos riscos no desempenho dos

projetos e que a efetividade de tal gerenciamento sé é conquistada em projetos com baixo nivel

de complexidade (Barki et al., 2001). Para a elaboracéo das proposicoes de pesquisa associadas

a premissa PRE-1, foram utilizadas referéncias empiricas identificadas no referencial tedrico

deste estudo, as quais foram relacionadas na Figura 34.

Autor

Aspectos relevantes

Barki et al. (2001)

Chapman e Ward
(2004)
Mu et al. (2014)

Raz et al. (2002)

Shenhar e Dvir
(2007)
Zwikael e Ahn
(2011)

As técnicas usadas para a gestdo de riscos s6 sdo afetivas quando os
niveis de complexidade dos projetos sdo baixos.

Como o risco em projetos ndo pode ser completamente eliminado, a
eficiéncia é conquistada ao alcancar o menor grau de presenca.

O gerenciamento de riscos se tornou um mecanismo para garantir
melhores desempenhos nos projetos.

Ha correlagdo positiva entre os processos de identificacdo, analise e
resposta aos riscos e o desempenho dos projetos.

Os métodos de gerenciamento de riscos variam de acordo com 0s
niveis de complexidade dos projetos.

Projetos com média a alta intensidade de gestdo de riscos também

possuem melhores desempenhos, e vice-versa.

Figura 34. Aspectos relevantes sobre a gestéo de riscos em projetos de infraestrutura.

A partir das referéncias apresentadas acima, foram formuladas as proposi¢des:

a) Proposicdo 1 (PRO-1): O aumento da intensidade na gestdo de riscos reduz a presenca
dos fatores de riscos (Chapman & Ward, 2004; Mu et al., 2014).

b) Proposicéo 2 (PRO-2): Os projetos com maior intensidade no gerenciamento dos riscos

também sdo os com melhor desempenho (Raz et al., 2002; Zwikael & Ahn, 2011).
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c) Proposicdo 3 (PRO-3): O gerenciamento de riscos € mais intenso em projetos com
maiores niveis de complexidade (Barki et al., 2001; Shenhar & Dvir, 2007).

3.6.2.2. Premissa PRE-2 e proposi¢des associadas

— Premissa PRE-2: identificar qual a influéncia dos fatores de riscos em projetos de
infraestrutura com diferentes niveis de complexidade (Antoniou et al., 2013; Cooke-Davies et
al., 2008; Giezen, 2012; Pich et al., 2002; Shenhar et al., 2005).

A construcdo da PRE-2 baseia-se em pesquisas que afirmam que em funcdo da
complexidade dos projetos de infraestrutura, maior esforco € dispendido para a identificacdo
dos riscos (Kwak & Stoddard, 2004) e que a complexidade resulta em uma série de reflexos
negativos para o cumprimento das metas dos projetos (Antoniou et al., 2013). Assim, 0s
projetos também devem ser gerenciados considerando os diferentes niveis de complexidade
(Thamhain, 2013). Para a elaboracdo das proposi¢es associadas a essa premissa, levantou-se

aspectos relevantes do referencial bibliografico, as quais foram relacionados na Figura 35.

Autor Aspectos relevantes
Antoniou et al. A complexidade causa inimeras influéncias negativas para o melhor
(2013) desempenho dos projetos.
Cooke-Daviesetal.  Varios sdo os problemas enfrentados nos projetos tendo como uma
(2008) das causas os efeitos da complexidade.
Giezen (2012) Com a reducdo da complexidade diminui também a presenca dos

fatores de risco nos projetos.
Pich et al. (2002) A medida em que os projetos crescem em complexidade, aumenta a
ambiguidade das informacdes que podem influencia-los.

Shenhar et al. (2005) Quanto maior a complexidade dos projetos, maiores s&o 0s riscos.

Figura 35. Aspectos relevantes sobre a complexidade em projetos de infraestrutura.

A partir das referéncias apresentadas acima, foram formuladas as proposicdes:
a) Proposicdo 4 (PRO-4): A presenca dos fatores de riscos cresce com 0 aumento da
complexidade dos projetos (Giezen, 2012; Shenhar et al., 2005).

82



b) Proposicdo 5 (PRO-5): O desempenho é melhor em projetos com menor nivel de
complexidade (Antoniou et al., 2013; Cooke-Davies et al., 2008; Pich et al., 2002).

3.6.2.3. Premissa PRE-3 e proposic¢des associadas

—Premissa PRE-3: identificar qual a influéncia dos fatores de riscos na qualidade da avaliacéo
dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos (Datta & Mukherjee, 2001; Ghosh &
Jintanapakanont, 2004; Ng & Loosemore, 2007; Thamhain, 2013).

A PRE-3 esta fundamentada na necessidade de um melhor preparo dos gerentes para
que as suas decisdes reflitam no menor impacto para o desempenho dos projetos. O processo
de avaliacdo de riscos é um dos mais aplicados pelos gerentes (Lyons & Skitmore, 2004), porém
a falta de habilidade para a execucdo desta tarefa acaba sendo um limitante para a sua eficiéncia
(Globerson & Zwikael, 2002; Raz et al., 2002). Dessa forma, para a elaboracéo das proposicoes
associadas a essa premissa, considerou-se dois critérios contributivos para o processo de

avaliacdo dos fatores de riscos (tipo e presenca), como pode ser verificado na Figura 36.

Autor Aspectos relevantes

Datta e Mukherjee A presenca dos riscos em projetos de infraestrutura impacta

(2001) diretamente no seu desempenho.

Ghosh e Todos os projetos apresentam fatores de riscos associados a eles.
Jintanapakanont Entretanto, a importancia e o impacto causado nos gerenciamentos
(2004) variam entre os fatores de riscos.

Ng e Loosemore O insucesso na implementacdo de um projeto € muitas vezes
(2007) justificado pela quantidade de riscos presentes.

Thambhain (2013) Dependendo do tipo de risco, o impacto no desempenho do projeto

pode continuar a crescer.

Figura 36. Aspectos relevantes sobre o impacto dos fatores de riscos em projetos.

A partir das referéncias apresentadas acima, foram formuladas as proposicdes:
a) Proposicdo 6 (PRO-6): O impacto no desempenho dos projetos varia com o grau de
presenca dos fatores de riscos (Datta & Mukherjee, 2001; Ng & Loosemore, 2007).
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b) Proposi¢éo 7 (PRO-7): O impacto no desempenho dos projetos varia de acordo com o
tipo de fator de risco envolvido (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Thamhain, 2013).

A formulacédo das premissas e das respectivas proposicdes descritas anteriormente nao
pretende ser definitiva, ndo abrange todos os aspectos relacionados a influéncia dos fatores de
riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura e refletem, neste estudo, as principais
vertentes e caracteristicas derivadas da revisdo da literatura associada. Outras premissas e
proposicdes poderiam ser formuladas, contudo a delimitacao e a descri¢do dos principais pontos
encontrados na literatura, de forma associada as proposi¢oes, foram Uteis para que o estudo de
caso pudesse ser operacionalizado dentro de uma l6gica e de forma orientada.

3.6.3. Hipotese geral

Segundo Martins e Theophilo (2009, p. 125) o teste de hipdteses “é uma regra de
decisdo para se aceitar ou rejeitar uma hipétese estatistica com base nos elementos amostrais”.
O seu objetivo “¢ fornecer um método que permita verificar se os dados amostrais trazem
evidéncias que apoiam ou ndo a hipdtese formulada” (Favero et al., 2009, p. 110). Porém, nem
todas as hipGteses sao testaveis (Martins & Thedphilo, 2009). Para que ela possa ser considerada
logicamente aceitavel, deve ser clara e especifica, ter referéncias empiricas, ser parcimoniosa,
estar relacionada com as técnicas disponiveis e com uma teoria (Gil, 2011).

Para Favero et al., (2009) algumas etapas sdo necessarias para a construcao do teste de
hipoteses. Sdo elas: definir a hipdtese nula (Ho) a ser testada e a hip6tese alternativa (H:); definir
o nivel de significancia (a); escolher uma estatistica de teste adequada; retirar uma amostra e
calcular o valor observado da estatistica teste; determinar o p-value; e analisar quanto a rejeicdo
ou ndo da hipotese nula. Existem trés fontes para a construcdo de uma hipétese: intuicéo,
pressentimento, palpite; analogia com as hipéteses de outros estudos assemelhados e a teoria
(Martins & Theophilo, 2009). De acordo com Gil (2011) aquelas derivadas da teoria sdo as
mais interessantes no sentido de que proporcionam ligacéo clara com a ciéncia.

Ao buscar uma abordagem estatistica que complementasse a estratégia de estudo de
caso, recorreu-se a elaboracdo de uma hipdétese geral, formulada a partir de pesquisas recentes
e publicadas em revistas de referéncia, como: International Journal of Project Management,
Journal of Civil Engineering and Management e Risk Analysis. O referencial tedrico-empirico

utilizado para a construcéo da hipdtese geral foi apresentado na Figura 37.
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Autor Aspectos relevantes

Ghosh e Todos os projetos apresentam fatores de riscos associados a eles,

Jintanapakanont (2004)  os quais precisam ser identificados e avaliados.

Ke et al. (2010) Risco em projeto requer uma estrutura de gestao especifica.
Kim (2011) Projetos de infraestrutura sdo expostos a diferentes riscos.
Mu et al. (2014) A avaliacdo dos riscos ajuda a assegurar melhores desempenhos.

Zwikael e Ahn (2011) O grau de presenca dos riscos nem sempre afeta diretamente o

desempenho dos projetos.

Figura 37. Aspectos relevantes para a construcéo da hipdtese geral.

A luz da literatura é possivel notar que os projetos de infraestrutura so expostos a
diferentes riscos (Kim, 2011) e fatores de riscos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004), os quais
necessitam de mecanismos de gerenciamento especificos dependendo do tipo de projeto (Ke et
al., 2010). Assim, apesar da avaliacdo dos diferentes riscos presentes nos projetos ser um
processo fundamental para o cumprimento das suas metas (Mu et al., 2014), o grau de presenga
dos riscos nem sempre impacta diretamente no desempenho do projetos (Zwikael & Ahn,

2011). Nesse contexto, a hipotese nula (Ho) ou geral foi apresentada a seguir.

Ho: A presenca dos fatores de riscos possui independéncia com o grau de impacto no

desempenho dos projetos de infraestrutura.

O objetivo ao testar a hipotese geral foi identificar dentre uma lista?® com dez fatores
de riscos suportada pela literatura em gerenciamento de projetos de infraestrutura se existe ou
ndo alguma relacdo de dependéncia entre a presenca destes fatores de riscos e o grau de impacto

(baixo, médio e alto) em oito dimensdes desempenho?® dos projetos.

28 Os fatores de riscos foram avaliados com base em dez categorias: a) Contratual e legal: riscos relacionados a
gestdo dos contratos; b) Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do contratante e
condic¢Bes de mercado; ¢) Forcas ndo controlveis: riscos a partir de circunstancias consideradas fora de controle;
d) Fornecedores: riscos inerentes a gestao dos fornecedores; e) Natural/fisico: riscos relacionados a infraestrutura;
f) Operacional: riscos associados a produtividade e opera¢des envolvidas no projeto; g) Politico: riscos
decorrentes de intervengdes politicas em seus diferentes niveis; i) Planejamento: riscos inerentes a desvios de
planejamento; j) Protelacdo: riscos provenientes ao modo como 0s projetos sdo gerenciados; e k) Seguranga e
social: riscos relacionados a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais. (texto recuperado do capitulo 2).
29 O desempenho foi avaliado com base nas dimensdes: a) prazo: projeto em dia ou adiantado; b) custo: projeto
dentro ou abaixo do orcamento; ¢) mudancas: projeto com poucas mudancas; d) engenharia: projeto com poucas
revisOes de tarefas de engenharia de sistemas; e) atividades: atividades sendo gerenciadas quanto ao progresso; f)
integracdo: presenca de marcos detalhados e integracdo entre orcamento e cronograma; g) riscos: gestdo de riscos
ao longo projeto; e h) qualidade: gestdo da qualidade total ao longo do projeto (Shenhar & Dvir, 2007).
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3.6.4. Unidades de analise

Para a defini¢do da unidade de analise levou-se em consideracdo a questao de pesquisa,
premissas, proposicoes e hipdtese geral. Neste estudo, as unidades de analise séo 0s projetos de
infraestrutura econdmica® onde se da o processo de gerenciamento de riscos e cujo
desempenho, muitas vezes, tem se mostrado aquem do que se é desejado (Flyvbjerg et al, 2002;
McKim et al., 2000; Shenhar & Dvir, 2007). Fazem parte desta categoria, mas ndo se limitam
a eles, os projetos que envolvem uma porcao substancial de infraestrutura e recursos dos mais
variados tipos, que possuem como cliente o governo ou organizagdes vinculadas ao setor
publico e que tem como principal fornecedor as empresas privadas (Sanderson, 2012).

A escolha da unidade de analise esta relacionada com o foco do estudo e ela pode ser
um individuo, uma decisdo, uma profissdo, ou outra entidade ou fendmeno bem definido (Gil,
2011). Assim, a partir dos objetivos da pesquisa deve-se considerar cuidadosamente a escolha
da unidade a ser avaliada. Em uma pesquisa usando do método de estudos de casos devem ser
considerados o foco que sera dado a andlise do estudo e o0 nimero de casos que o compde (Yin,
2010), enquanto que no método de levantamento énfase € dada para a selecdo da amostra e na

andlise de fatos, dados e descri¢des (Martins &Thedphilo, 2009).

3.6.4.1. Escolha dos casos - estudo de casos multiplos

O método de estudos de caso propde a realizacdo de uma avaliagdo profunda, visando
obter conhecimento detalhado da unidade de analise (Martins & Thedphilo, 2009). Com relacéo
ao numero de casos, a utilizacdo do método de estudo de caso pode envolver, tanto situacdes
de estudo de um Unico caso quanto de casos multiplos (Gil, 2011). Frequentemente, o problema
sob analise preocupa-se mais em estabelecer as similaridades entre as situacdes e, a partir dai,
elaborar uma base para generalizacdo, o que muitas vezes justifica a generalizagdo de um caso
para outro, muito mais do que para uma populagao de casos (Yin, 2010).

Os cuidados que devem ser tomados na utilizagdo de casos multiplos referem-se a duas

questdes fundamentais: a) amostragem, pois em estudos dessa natureza a escolha da amostra

30...] os variados tipos de projetos de infraestrutura séo divididos em duas categorias: a) infraestrutura econdmica:
pontes, sistemas de drenagem, plantas de tratamento de esgoto, telecomunicagdes, transporte sobre trilhos e aéreo,
etc.; e b) infraestrutura social: construgdo de escolas, prisdes e hospitais, sistemas turisticos, etc. (Ng &
Loosemore, 2007). [...] optou-se pelo estudo de projetos de infraestrutura econdmica, pois segundo Grimsey e
Lewis (2000) sdo importantes para o desenvolvimento da economia local. (texto recuperado do capitulo 2).
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ndo se baseia em incidéncia de fendmenos, mas sim no interesse do caso em relagédo ao
fendmeno sob estudo e as variaveis potencialmente relevantes; e b) as replicacfes tedricas
necessarias ao estudo, ou seja, da certeza que se quer ter, e ndo a critérios estatisticos ligados a
niveis de significancia (Miles & Huberman, 1994). Outro cuidado dito pelos autores é evitar o
estreitamento do universo, pois ao analisar casos que estdo na fronteira do fendmeno eles podem
trazer aspectos ndo pensados inicialmente e oferecer dados para comparagao.

Para Miles e Huberman (1994) na escolha dos casos primeiro é preciso pensar naqueles
que sdo tipicos e representativos do fenémeno; depois nos que sdo negativos ou ndo conformes
ao fendmeno; por fim, considerar os casos excepcionais ou discrepantes. Os dois primeiros
critérios permitem ao pesquisador estabelecer os limites para a composi¢do de uma amostra
com base na variacao de aspectos relacionados ao fendmeno; ja o terceiro critério permite que
o0 pesquisador qualifique seus achados e especifique as variacfes sob as quais o fendmeno se
manifesta. Utilizar aspectos dos casos discrepantes forca o pesquisador a clarear os conceitos e
confirma os limites estabelecidos para escolha da amostra (Miles & Huberman, 1994).

De acordo com Yin (2010, p. 73):

Ao se tratar da questdo do nimero de casos que devem ser selecionados para a
conducédo do estudo de casos multiplos, como ndo deve ser utilizada uma légica de
amostragem comumente usada para levantamentos, 0s critérios tipicos adotados em
relagdo ao tamanho da amostra também se tornam irrelevantes.

Enquanto Gil (2011) defende que para validar a pesquisa devem ser realizados ao menos
quatro estudos de casos, para Yin (2010) a selecdo do nimero de replicacGes a ser adotada no
estudo depende da certeza que o pesquisador quer ter em relacdo aos resultados dos casos.
Ainda para este autor, 2 ou 3 casos podem ser usados para replicaces literais, ao passo que de
4 a 6 poderiam ser desenvolvidos para diferentes padrdes de replicacdo tedrica, que é o objetivo
deste estudo. Desta forma, nesta pesquisa, foram selecionados 5 casos para serem estudados de
forma cruzada®! e de acordo com o método de estudo de casos multiplos.

Segundo Yin (2010, p. 69) um passo importante para a replicagéo:

[...] é o desenvolvimento de uma rica estrutura tedrica. A estrutura precisa expor as
condicOes sob as quais é provavel que se encontrem um fendmeno em particular (uma
replicacdo literal), assim como as condi¢fes em que ndo € possivel que se encontre
(uma replicacdo tedrica). A estrutura tedrica torna-se mais tarde o instrumento para
generalizar os casos novos [...].

31 A técnica de casos cruzados se aplica especificamente a analise de casos multiplos, onde [...] a técnica trata cada
estudo de caso individual como um estudo separado (Yin, 2010, p. 163). (texto extraido do item 3.6.5.5.1.1 —
Sintese de casos cruzados.
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Ao envolver o conceito de replicacdo tedrica, a escolha dos casos foi feita a partir de
duas dimensdes consideradas importantes para a conducédo das analises cruzadas entre 0s casos.
As dimensdes sdo: niveis de complexidade dos projetos® e os segmentos econdmicos aonde se
situam as empresas-clientes dos projetos (manufatura - lubrificantes; manufatura - coque;
manufatura - combustivel; manufatura - automotiva; servicos — transporte coletivo). A partir da
escolha de cenarios em que todos os casos apresentam-se diferentes entre si e considerando
estas duas dimensdes (complexidade e segmento econdmico), optou-se pela selecdo de casos
contrastantes e complementares, diante do nimero de projetos estudados.

A escolha da dimensdo complexidade justifica-se por trés motivos principais, todos
embasados pela literatura sobre gerenciamento de projetos. O primeiro aspecto refere-se a
associacdo existente entre os diferentes niveis de complexidade e a presenca de riscos em
projetos (Antoniou et al., 2013; El-Sayegh, 2008; Giezen, 2012; Shenhar et al., 2005). O
segundo diz respeito ao grau de complexidade do projeto e o seu desempenho (Antoniou et al.,
2013; Cooke-Davies et al., 2008; Pich et al., 2002; Ruuska et al., 2011;). Por fim, o terceiro
motivo trata da ligacdo existente entre a complexidade dos projetos e a intensidade do
gerenciamento dos riscos (Barki et al., 2001; Shenhar & Dvir, 2007).

A segunda dimensdo de analise refere-se aos segmentos da economia ao qual pertencem
as empresas demandante (clientes) dos projetos de infraestrutura. Como é de senso comum,
guardadas as devidas semelhancas relacionadas as obrigacGes legais e operacionais em termos
de infraestrutura (Shen et al., 2006; Ng & Loosemore, 2007), cada segmento da industria de
bens e servigcos possui uma ou mais caracteristicas proprias que devem ser operacionalizadas a
partir de técnicas, equipamentos e profissionais especializados. Desta forma, selecionar projetos
atuantes em diferentes segmentos da economia € uma forma de avaliar o comportamento dos
fatores de riscos e do gerenciamento de riscos em diferentes contextos.

Diante das op¢6es de estratégias de pesquisa (replicacao teorica ou linear), a selecdo dos
projetos, buscando a maxima diferenciacdo de contextos e cenarios mostrou-se a mais alinhada
com a questao de pesquisa e com as premissas e proposi¢des do estudo. Desde o inicio, todas
as interacOes realizadas com os projetos integrantes do estudo de casos maltiplos surgiram a
partir de contatos profissionais do pesquisador, ainda que, em nenhum dos casos, o pesquisador
tenha tido algum tipo de acesso anterior. A distribuicdo dos cinco projetos participantes neste
estudo esta apresentada na Figura 38.

32 Segundo (Shenhar & Dvir, 2007) os niveis de complexidade séo classificados em montagem, sistema e matriz.
Os projetos montagem sao aqueles com menor complexidade, os sistema sao intermediarios e 0s projetos matriz
os de maior complexidade. (texto recuperado do item 2.1.2.1 — Dimensdo complexidade).
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Segmentos
da economia

Servicos —
transporte coletivo

Mamdfatura —
coque

Manmufatura —
combustivel

Mamufatura —
hubrificantes

Mamdfatura —
automotiva

Niveis de
Montagem Sistema Matriz complexidade

Figura 38. Distribuicéo dos projetos componentes do estudo de casos multiplos.

Apesar da conveniéncia implicita no tipo de abordagem feita pelo pesquisador
(interacGes com 0s casos a partir de contatos profissionais), as dificuldades encontradas para se
obter os cendrios propicios para este estudo de casos multiplos foram significativas. A exemplo
é possivel citar a morosidade para a concordancia dos gerentes de projetos em aceitarem
participar no estudo, culminando em atrasos significativos nas outras etapas da pesquisa. Ainda
assim, o objetivo do estudo tornou-se plenamente factivel, ndo apenas pela diversidade dos

casos, mas também pela magnitude e relevancia dos projetos participantes.

3.6.4.2. Selegdo da amostra — levantamento

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tdo grande que
se torna impossivel considera-los em sua totalidade (Gil, 2011). Por essa razdo, o mais frequente
é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que compde o
universo (Féavero et al., 2009). Para (Marconi & Lakatos, 2008, p. 163) “a amostra ¢ uma parcela

convenientemente selecionada do universo”. Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 188):
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Geralmente as pesquisas sdo realizadas através de estudo dos elementos que compde
uma amostra extraida da populagdo que se pretende analisar. O conceito de populagdo
é intuitivo. Trata-se do conjunto de individuos ou objetos que apresentam em comum
determinadas caracteristicas definidas para o estudo. Amostra é o subconjunto da
populacéo. [...] Torna-se claro que a representatividade da amostra dependera do seu
tamanho e de outras consideraces de ordem metodolégica.

Considerando que este estudo também envolve o método de estudo de casos maltiplos
e que os gerentes de projetos ja seriam abordados para a pesquisa qualitativa, embasado ainda
pelo conceito de Marconi e Lakatos (2008) de que a amostra € uma parcela conveniente, optou-
se, neste estudo, pela amostragem por conveniéncia. Neste tipo de amostragem “a participagao
é voluntéria ou os elementos da amostra sdo escolhidos por uma questdo de conveniéncia ou
simplicidade, o que faz com que a amostra ndo seja representativa da popula¢ao” (Favero et al.,
2009, p. 99). Assim, visando trazer uma abordagem estatistica para o estudo de casos multiplos,
a pesquisa consistiu na aplicacdo de questionario com os gerentes dos cinco projetos de

infraestrutura (n = 5) selecionados para o estudo de casos multiplos.

3.6.5. Construindo o construto

Apos a definicdo das unidades de analise, determinacdo dos casos (estudos de casos
maultiplos) e selecdo da amostra (levantamento), elaborou-se o construto. O construto € uma
definicdo operacional robusta que busca representar empiricamente um conceito dentro de um
quadro tedrico (Martins & Thedphilo, 2009). A demonstracdo da sua validade envolve, entre
outras etapas, especificar a relagdo entre o construto e a teoria (Padovani, 2013). Assim, de
acordo com Martins e Theophilo (2009, p. 35):

Para explorar empiricamente um conceito teérico, o pesquisador precisa traduzir a
assertiva genérica do conceito em uma relacdo com o mundo real, baseada em
variaveis e fendmenos observaveis e mensuraveis, ou seja, elaborar (construir) um
constructo ou construto e operacionaliza-lo. Para tanto necessita identificar as
variaveis observaveis/mensuraveis que podem representar as contrapartidas das
variaveis tedricas. Construto possui um significado construido intencionalmente a
partir de um determinado marco tedrico, devendo ser definido de tal forma que
permita ser delimitado, traduzindo em proposicfes particulares observaveis e
mensuraveis. Os construtos, ou construcdes, sdo dotados da chamada existéncia
sistémica, isto é, do modo de existéncia proprio de uma entidade cujas descrigdes sdo
analiticas no &mbito de um sistema de proposic¢des; ao passo que as entidades inferidas
teriam existéncia real, isto é, 0 modo de existéncia atribuido a uma entidade a que se
pode referir uma proposicao sintética verdadeira.
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Para fins deste estudo, em particular, define-se construto o protocolo de pesquisa
utilizado para operacionalizar a unidade de analise da pesquisa utilizando-se o método de estudo
de casos multiplos e levantamento®. No contexto de um estudo de caso, o protocolo de pesquisa
€ um instrumento orientador e regulador da estratégia de pesquisa (Yin, 2010). O protocolo
constitui-se em um forte elemento para montar a confiabilidade de uma pesquisa, ou seja,
garantir que os achados de uma investigagdo possam encontrar ressonancia nos resultados da
replicacdo do estudo de caso, ou mesmo de outro caso em condicdes equivalentes ao primeiro,
orientado pelo mesmo protocolo (Martins & Thedphilo, 2009).

Para Martins e Theophilo (2019, p. 66):

O ponto central do protocolo, que deve ser construido a partir do inicio do projeto, é
um conjunto de questdes que, de fato, refletem a investigacdo real. As questdes sdo
feitas ao préprio pesquisador e funcionam como um check-list para que o investigador
fique atento e se lembre de todas as a¢des para conducao do trabalho, particularmente,
no levantamento das informacdes que precisam ser coletadas e as razfes de coleta-las.
As razfes e prévios avisos registrados no protocolo ajudam o pesquisador a se manter
no rumo correto & medida que a coleta avanca. Cada questdo deve vir acompanhada
de uma lista de provaveis fontes de evidéncias e do instrumento de coleta que podera
ser utilizado, como, por exemplo: nomes de possiveis entrevistados, tipos de
documentos a serem consultados, observacdes de determinados fatos, roteiros de
entrevistas, questionarios, agendamentos, etc. Com estas anotagfes o pesquisador
estard seguro, pois a homogeneidade de procedimentos serd garantida pelo uso do
script.

Ainda segundo Martins e Thedphilo (2019, p. 66):

O protocolo também podera incluir planilhas de coleta de dados a serem preenchidas
durante todo o levantamento. As planilhas, geralmente, tabelas de dupla entrada,
deverdo conter as categorias de informagdes, permitindo analises cruzadas, bem como
exatas identificacfes dos dados que estdo sendo procurados, além de possibilitar
melhor compreensdo do que sera feito com os dados quando da andlise dos resultados.

Por ser o protocolo de pesquisa uma das melhores formas de aumentar a confiabilidade
do estudo de caso, principalmente nos estudos de casos multiplos (Gil, 2011), o mesmo recebeu
toda a atencdo de carater metodologico, atribuindo-se a pesquisa um conjunto de atividades
operacionais. Diante disso, este trabalho de pesquisa, 0 qual culminou na execucgdo de um
estudo de casos multiplos e levantamento, foi composto pelas seguintes etapas sequenciais e

distintas, conforme demonstrado na Figura 39.

3 [...] o projeto de pesquisa [...] apresenta cinco pontos importantes: as questdes de um estudo; proposicdes;
unidades de andlise, a l6gica que une os dados as proposicdes e os critérios para interpretar as constatagdes (Yin,
2010). Neste estudo, o projeto de pesquisa contemplara [...] aspectos relacionados ao método de levantamento [...].
Vale lembrar que 0o método quantitativo empregado nesta pesquisa tem o propdsito de complementaridade para
com o método de estudo de caso, justificando, portanto, a sua aderéncia ao projeto de pesquisa em questéo.
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Figura 39. Sequéncia de atividades na metodologia de pesquisa aplicada a este estudo.

A partir da Figura 39 nota-se que o estudo de casos multiplos e o levantamento devem
ser antecedidos por uma série de atividades preliminares, tanto de ordem conceitual como de
ordem metodoldgica. E importante a execucio adequada e completa de todas estas atividades,
pois, caso contrario, ambos 0os métodos tornam-se vulneraveis ao serem avaliados isoladamente.
Reforga-se, portanto, que o pesquisador cumpra com 0s pré-requisitos que séo exigidos pela
pesquisa para que tanto o estudo de casos multiplos quanto o levantamento possam cumprir
com o seu propdsito, culminem em resultados confiaveis e mais do que isso, que a pesquisa

seja finalizada com sucesso (Maconi & Lakatos, 2008; Yin, 2010).
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3.6.5.1. Formulacdo do roteiro para as entrevistas

Conforme exposto anteriormente, apds a conclusdo da revisdo bibliografica verificou-
se que os fatores de riscos e 0 desempenho em projetos de infraestrutura aglutinaram-se em trés
polos tedricos®* distintos, mas inter-relacionados, os quais se qualificaram como alicerces para

formular o roteiro de entrevista inicial. Para Yin (2010, p. 28):

Determinar as questfes mais importantes para um determinado topico e obter alguma
precisdo na formulacdo dessas questdes exige muita preparacdo. Uma das maneiras
para se conseguir isso é revisar a literatura ja escrita sobre aquele tdpico. Observe que
essa revisao da literatura é, portanto, um meio para se atingir uma finalidade, e nao
[...] uma finalidade em si. [...] Os pesquisadores iniciantes acreditam que o proposito
de uma reviséo de literatura seja determinar as respostas sobre o que se sabe a respeito
de um topico; [...], os pesquisadores experientes analisam pesquisas anteriores para
desenvolver questfes mais objetivas e perspicazes sobre 0 mesmo tépico.

Como reflexo da incipiéncia natural dos primeiros passos rumo a formacéo do protocolo
de pesquisa final, mesmo que os ponteiros tedricos indicassem direcdes bem definidas a seguir,
o0 roteiro de entrevista inicial necessitou de um respaldo de maior teor empirico. Uma vez
formulado o roteiro de entrevistas e antes de sair a campo para testar as questdes iniciais do
estudo, o pesquisador optou por efetuar um brainstorm acerca do problema de pesquisa, da
questdo de pesquisa e das formas de operacionalizacdo do instrumento junto aos potenciais
entrevistados. Assim, o roteiro preliminar foi submetido a analise de um gerente de projetos de

infraestrutura econémica, de acordo com as informacdes apresentadas na Figura 40.

Colaborador Executivo da area de projetos de infraestrutura (transporte sobre
(perfil) trilhos) com atuacdo como chefe de departamento. Possui certificacdo

em projetos (Project Management Profissional — PMP).

Critério de escolha | Indicagdo a partir de contatos profissionais do pesquisador.

Motivacao O entrevistado colocou-se a disposicéo para auxiliar neste trabalho de
pesquisa, segundo as necessidades do pesquisador. A escolha do
colaborador para viabilizar o teste do roteiro de entrevista inicial deu-
se em funcédo do facil acesso, disponibilidade de tempo e experiéncia

no gerenciamento de projetos de infraestrutura. Devido a vivéncia

3 Polos tedricos: gerenciamento de riscos, nivel de complexidade e qualidade da avaliacdo dos riscos e habilidades
dos gerentes de projetos. O modelo conceitual deste estudo foi apresentado no item 3.6.2 do capitulo 3.
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nestes tipos de empreendimentos o entrevistado auxiliou o pesquisador
a validar e a refinar a aplicacdo dos construtos teoricos desta pesquisa.

Local Sala de reunides adequada para os trabalhos de discusséo e analise dos
construtos da pesquisa. No local de trabalho do entrevistado.
Datas 12/10/14 das 14:00h as 15:30h e 24/10/2014, das 9:00h as 11:00h.

Detalnamento  da | O pesquisador apresentou o projeto de pesquisa e os resultados da

primeira reuniao revisao tedrica. O colaborador fez questionamentos acerca do método
da pesquisa e na sequéncia deu-se um processo de interacdo entre o
pesquisador e o entrevistado. O objetivo foi avaliar a melhor maneira
de operacionalizar os construtos tedricos na forma de uma entrevista
semiestruturada para que os demais entrevistados pudessem trazer o
seu conhecimento e percepcdo sobre cada questdo. Como o
colaborador tinha outras reunides programadas, um segundo encontro

foi agendado para a conclusdo da anélise sobre o roteiro de entrevista.

Detalnamento  da | O pesquisador apresentou ao colaborador o roteiro estabelecido, de
segunda reuniéo acordo com os critérios definidos na ultima reunido. O colaborador
discorreu sobre as possiveis respostas, sugerindo algumas poucas
mudancas, que, apoOs analisadas, foram acatadas pelo pesquisador
(definir o que é “fator de risco”; alterar o termo “ecologicas” para
“ambientais”; incluir um questionario fechado integrado ao roteiro de
entrevista, etc.). O tempo estimado para cada entrevista foi entre uma

hora e meia e duas horas, dependendo da dindmica estabelecida.

Figura 40. Detalhamento das reunides para a validagdo do roteiro de entrevista.

3.6.5.2. Preparacdo do questionario

O questionario proposto para este estudo baseou-se na hipétese geral® de independéncia
entre a presenca dos fatores de riscos e o0 grau de impacto no desempenho dos projetos. Para a
formulacdo do questionario foram considerados diferentes conceitos relacionados a esta técnica

de coleta de informacg6es, dados e evidéncias, os quais estdo descritos a seguir:

% Hipdtese nula: a presenca dos fatores de riscos possui independéncia com o grau de impacto no desempenho dos
projetos de infraestrutura.
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O questionario é um importante e popular instrumento de coleta de dados para uma
pesquisa social. Trata-se de um conjunto ordenado e consistente de perguntas a
respeito de variaveis e situacdes que se deseja medir ou descrever. O questionario é
encaminhado para potenciais informantes, selecionados previamente, tendo que ser
respondido por escrito e, geralmente, sem a presenca do pesquisador. Normalmente,
0s questionarios sdo enviados pelo correio tradicional, correio eletrdnico, ou por um
portador (Martins & Theophilo, 2009, p. 93).

Quando necesséario, varidveis qualitativas podem ser trabalhadas, isto é, adaptadas
para representar uma série quantitativa. As escalas sociais e de atitude tornam possivel
essa “transformagdo”, viabilizando possiveis mensura¢des de diversos fendmenos
sociais expressos por meio de variaveis qualitativas, as quais ndo possibilitariam
medicOes (Martins & Thedphilo, 2009, p. 96).

Escala do tipo Likert [...] consiste em um conjunto de itens apresentados em forma de
afirmacg0es, ante os quais se pede ao sujeito que externe sua reagdo, escolhendo um
dos cinco ou sete pontos de uma escala. A cada ponto, associa-se um valor numérico.
Assim, o0 sujeito obtém uma pontuacdo para cada item, e 0 somatério desses valores
(pontos) indicara sua atitude favoravel, ou desfavordvel, em relagdo ao objeto, ou
representagdo simbolica que esta sendo medida (Martins & Theodphilo, 2009, p. 96).

Da mesma forma como foi feito com o roteiro de entrevista, mesmo que 0s conceitos
teoricos indicassem com nitidez o caminho a seguir, depois de redigido, o questionario passou
por testes antes da sua utilizacdo definitiva. Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 94) “o que
se deseja no pré-teste [...] € 0 aprimoramento e 0 aumento da confiabilidade e validade, ou seja,
garantias de que o instrumento se ajuste totalmente a finalidade da pesquisa [...]”. Por isso, é
necessario selecionar individuos qualificados e experientes (especialistas), e que sejam tipicos
em relacdo ao universo estudado (Gil, 2011). Para Martins e Thedphilo (2009, p. 94) “uma
pequena amostra de 3 a 10 colaboradores” ja seria suficiente para realizar o pré-teste.

Neste estudo, uma amostra com trés especialistas foi utilizada para o pré-teste. Para a
sele¢do dos colaboradores utilizou-se, incialmente, o método de amostragem por conveniéncia
(Favero et al., 2009), expandido pela abordagem em bola de neve (snowball), que visa ampliar
as unidades de amostra incentivando os colaboradores a convidarem outros especialistas em
projetos de infraestrutura para também responderem ao pré-teste (Hair et al., 2005). Na selecéo
dos colaboradores, buscou-se o equilibrio entre qualificacdo e experiéncia. Por isso, dentre 0s
trés participantes do pré-teste, um possui o perfil totalmente voltado para a academia, o outro
académico, mas com viés “de mercado” e o Ultimo mais voltado para o0 mercado.

Definidos os colaboradores, o questionario foi enviado para eles por meio eletronico (e-
mail), visando as respostas por escrito. Ao receber as respostas (também por e-mail) entrevistas
individuais foram agendadas com cada um dos especialistas para avaliar a efetividade do
instrumento. O resumo com 0s aspectos mais importantes levantados no pré-teste e apurados

durante as entrevistas foi apresentado na Figura 41.
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Colaborador Entrevista
) ] Principais consideragoes
Perfil Meio de contato

Colaborador 1 21/10/14 Trouxe contribui¢des sobre a facilidade de

Mestre em Administracéo Skype compreender e preencher o questionario.

Professor e escritor 45 minutos Validou os fatores de riscos e riscos

25 anos de experiéncia levantados na literatura e a sua adequacéo
aos projetos de infraestrutura no Brasil.
Sugeriu retirar o risco “guerra” do
questionario, pela baixa probabilidade.

Colaborador 2 24/10/14 Considerou o questionario adequado a

Doutor em Administracao Telefone questdo de pesquisa e hipotese geral, além

Professor e pesquisador 55 minutos de sugerir a utilizacdo da Analise de

26 anos de experiéncia Correspondéncia - ANACOR para avaliar
a relacdo entre as variaveis. Fez ressalvas
sobre a estrutura do questionario para que
ele tivesse uma Idgica mais clara para o0s
respondentes. Por fim, indicou a incluséo
de questdes abertas para que novos riscos
fossem levantados e a retirada do risco
“guerra” do questionario.

Colaborador 3 28/10/14 Notou a necessidade de alterar a redagéo

Graduado Telefone da definicdo de alguns riscos e dimensfes

Gerente, consultor e escritor | 30 minutos de desempenho, evitando ambiguidade e

37 anos de experiéncia imprecisdo. Indicou ainda a excluséo do
risco “guerra” do questionario, pois a sua
probabilidade no Brasil é muito baixa.

Figura 41. Resumo das evidéncias apuradas no pré-teste.

A andlise dos dados coletados, como resultado do pré-teste, evidencia possiveis falhas,
inconsisténcias, complexidade de questbes formuladas, ambiguidades, perguntas embaracosas,
linguagem inacessivel, etc. (Martins & Theophilo, 2009). De acordo com Martins e Thedphilo
(2009), verificadas as falhas, os instrumentos sao reformulados, ampliando-se ou reduzindo-se

itens, modificando a redacéo, reformulando-se ou transformando-se perguntas.
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3.6.5.3. Integracdo do roteiro de entrevista e 0 questionario

Para fins deste estudo, em particular, define-se como questionario a integracdo dos

instrumentos “roteiro de entrevista” e “questionario”, cujas elaboragdes foram tratadas nos itens

3.6.5.1 — Formulacédo do roteiro para as entrevistas — e 3.6.5.2 — Preparacdo do questionario.

Neste sentido, ap6s as reunides de brainstorm e pré-teste, as principais diferencas encontradas

no questionario quando se efetua a comparacao entre a versdo inicial e final sao:

a)

b)

d)

Modificacdo da redacdo de algumas questdes para deixar mais claro os conceitos
relacionados a diferentes riscos (riscos cuja redagdo sofreu alteracdo no questionario
Q.5.1: 5.1.2 — Atraso nos pagamentos contratuais e extras; 5.1.10 — Inflaco e tributacéo;
5.1.13 - Numero de fornecedores; 5.1.15 - Coordenacdo de subcontratados; 5.1.30 —
Definicdo de escopo; 5.1.37 — Restricbes ambientais), dimensbes de desempenho
(dimensdes cuja redacdo sofreu alteracdo no questionario Q.5.2: DD5 — Atividades;
DD6 — Planejamento; DD7 — Riscos; DD8 - Qualidade) e os niveis de complexidade
dos projetos (Q.3.1 — projetos montagem, sistema e matriz) visando assegurar 0 mesmo
entendimento com relacdo as mesmas questées ou pontos tedricos da pesquisa.

Alguns itens do questionéario foram reduzidos (exemplo: por unanimidade, foi solicitada
a exclusdo do risco “guerra” do questionario, ja que segundo 0s especialistas trata-se de
um risco com uma probabilidade muito baixa de ocorrer no Brasil) enquanto que outros
foram ampliados (exemplo: a partir do pré-teste foi indicado o uso da Analise de
Correspondéncia — ANACOR para investigar a relacdo entre os fatores de riscos e o
desempenho dos projetos, que resultou na incluséo da Q.5.3 no questionario).

A estrutura do questionario foi toda reformulada de forma que as se¢des (2 a 4)
estivessem mais alinhadas aos polos teéricos (1 a 3) e estes as premissas, proposicoes e
hipdtese geral da pesquisa, em um formato mais l6gico e ordenado para os possiveis
respondentes. A Figura 42 reflete a nova estrutura do questionario para a conduc¢éo das
atividades de campo, fazendo mencéo, inclusive, as estratégias de pesquisa aplicadas
neste estudo (estudo de casos multiplos e levantamento).

Como reflexo dos ajustes na versdo inicial do questionario, houve uma nova adequagao
na formulacdo das questes abertas, tornando-as mais diretas, precisas, objetivas e,
sobretudo, mais confiaveis. Observou-se no pré-teste, que pelo fato das questdes
fechadas, em sua maioria, aparecerem ap0s as questdes abertas, ndo houve qualquer

indugdo dos respondentes para 0 que j& encontrava pré-definido no questionario.
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Figura 42. Estrutura para a elaboragdo do questionario de pesquisa.

Como resultado do processo de preparacdo do questionario elaborado para a conducao

desta pesquisa, obteve-se 0 documento que pode ser visualizado no apéndice A.

3.6.5.4. Coleta de dados

O processo de coleta de dados adotados nesta pesquisa teve a finalidade de viabilizar o
estudo de casos multiplos. Em fun¢do da disponibilidade e localizacdo geografica da maioria
dos entrevistados, formaram-se dois grupos de respondentes: 0s que concederam a entrevista
de forma presencial e os que aceitaram participar do estudo de forma remota (telefone, Skype
e acesso a documentos enviados por e-mail). Desta forma, para cada um destes casos, 0 banco
de dados da pesquisa foi composto pelo seguinte conjunto de documentos:

a) Respondentes via acesso presencial: relatdrios contendo as transcri¢des das entrevistas

feitas com os gerentes de projetos, minutas dos contatos telefénicos e por Skype
realizados com os entrevistados, antes e apos a realizacdo das entrevistas, e conjunto de

informacdes sobre as empresas-clientes recolhidas nos respectivos sites.
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b) Respondentes via acesso remoto: relatérios contendo as respostas aos questionarios

redigidas pelos proprios gerentes de projetos, minutas dos contatos telefénicos e por

Skype realizados com os colaboradores, antes e apds a aplicacdo do instrumento, e

conjunto de informacdes sobre as empresas-clientes recolhidas nos respectivos sites.

O perfil dos profissionais e os métodos de coleta de dados e informacgdes empregados

nos casos pesquisados estdo expressos na Figura 43. O cronograma deste estudo (previsto

versus realizado) encontra-se apresentado em detalhes no apéndice B.

Caso

Entrevistado

Meio de contato

Contato

Método de coleta de dados

Gerente de projeto
Manufatura —

20/11 e 03/12/14
Skype/telefone/e-mail

Questionario formado por perguntas

lubrificantes 2 horas
_ abertas e fechadas, com base na
2 Gerente de projeto | 26 e 27/11 e 03/12/14 _
] obtencdo de respostas por meio
Manufatura — coque | Telefone/e-mail ) o ]
eletrdnico e redigidas pelos proprios
2:10 horas )
i colaboradores, antecedidas por
3 Gerente de projeto | 29/11 e 08/12/14 ) N _
entrevistas ndo estruturadas feitas
Manufatura — | Telefone/e-mail )
por contato telefonico ou Skype, do
combustivel 1:40 horas )
tipo focada, tendo como base o
4 Gerente de projeto | 01 e 03/12/14 )
protocolo de pesquisa.
Manufatura — | Telefone/e-mail
automotiva 2 horas
5 Gerente de projeto | 01/12/14 Entrevista semiestruturada e uso de
Servigos — transporte | Presencial questionario, transcrita para 0 meio
coletivo 2:30 horas eletronico durante & entrevista,

observacao direta, tendo como base

0 protocolo de pesquisa.

Figura 43. Perfis dos profissionais e os métodos de coleta de dados.

A respeito da utilizacdo de questionarios aplicados ao método de estudos de caso,
Martins (2008, p. 36) firma que:

Em pesquisas orientadas por um estudo de caso, a aplicacdo do questionério nao é tdo
comum, visto que o trabalho de levantamento de dados e informagdes é realizado pelo
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préprio pesquisador, que na maioria das vezes, opta por alternativas que possibilitem
uma maior interacdo com 0s sujeitos da pesquisa. Obviamente, dependendo da
situacdo, e evidentemente dos propdsitos do estudo, o questionario podera ser um dos
instrumentos de coleta de dados e evidéncias.

O emprego do questiondrio como instrumento de coleta de informagdes justifica-se,

principalmente, com base nos seguintes aspectos:

a)

b)

A distancia geografica entre 0 pesquisador e 0s respondentes via acesso remoto nao
permitiu que as entrevistas fossem presenciais. Além das preocupacdes tomadas pelo
pesquisador para que o método de coleta fosse consistente, ndo houve problema de
entendimento tanto em relacdo aos propositos da pesquisa quanto das questdes em si.
O uso de questionario também possibilitou 0 aumento de possibilidades de analises, ja
que houve a complementacdo do método qualitativo pelo quantitativo. Ademais, o fato
do instrumento ter sido preenchido pelos proprios entrevistados trouxe um Vviés positivo
para o relatério escrito, que também fez parte do banco de dados da pesquisa.

Com relagdo as entrevistas remotas (casos 1 a 4), as mesmas foram realizadas de forma

focada. Para Marconi e Lakatos (2008, p. 197) na entrevista focada “ha um roteiro de topicos

relativos ao problema que se vai estudar e o entrevistador tem liberdade de fazer as perguntas

que quiser [...] nao obedecendo, a rigor, a uma estrutura formal”. Ja no caso presencial (caso

5), a entrevista contou com a observacao direta. Este tipo de observagdo “ajuda o pesquisador

a identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tem

consciéncia, mas que orientam seu comportamento” (Marconi & Lakatos, 2008, p. 191).

A respeito das entrevistas ndo estruturadas realizadas com os integrantes do grupo de

respondentes via acesso remoto (casos 1 a 4), algumas precaucdes foram tomadas:

a)

b)

Apbs obter a concordancia do entrevistado em participar da pesquisa, foi realizado um
contato telefénico prévio com o mesmo a fim de esclarecer os objetivos do estudo,
métodos, bem como a contextualizagdo do assunto a ser pesquisado. Somente apds este
procedimento é que o questionario foi encaminhado por e-mail aos entrevistados.

Em conjunto com o questionario, foram encaminhados textos explicativos, visando as
orientagdes expressas por contato remoto (telefone ou Skype) e para que o colaborador,
mais uma vez, pudesse entrar em contato com o contexto da pesquisa.

Apds o recebimento das questdes respondidas, um novo contato do pesquisador
(telefone ou Skype) foi feito com o entrevistado para que ddvidas de ambas as partes
fossem sanadas, proporcionando a aderéncia entre o tipo de informac&o requisitada e o

tipo da informagéo recebida.
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Por fim, Yin (2010) cita que a triangulacéo é o processo de corroboracdo de dados de
uma pesquisa por meio da utilizacdo e comparacdo entre multiplas fontes de evidéncias a fim
de obter maior qualidade e confiabilidade nos resultados. Para o autor, qualquer descoberta ou
conclusdo em um estudo de caso provavelmente sera muito mais convincente e acurada se
baseada em vérias fontes distintas de informacao, obedecendo a um estilo corroborativo da
pesquisa. Assim, as fontes de evidéncias utilizadas em cada um dos casos dessa pesquisa foram:
transcricdo das entrevistas; anotacdes preenchidas pelo pesquisador no momento da pesquisa;

questionario; observacéo direta; home page das empresas-cliente e utilizacdo de e-mail.

3.6.5.5. Ligacdo entre dados, proposi¢des e hipotese geral

“A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou,
do contrério, recombinar as evidéncias de um estudo” (Yin, 2010, p. 137). Analisar evidéncias
de um estudo de caso € uma atividade que demanda esforgo para se ter uma estratégia analitica
geral gque estabeleca prioridades do que deve ser analisado e por qué (Gil, 2011). De acordo
com Yin (2010) as estratégias para analisar evidéncias de um estudo de caso consideram a
analise de proposicdes, explanacdes concorrentes e descricdes de caso. A partir disso, cinco
técnicas de andlise podem ser utilizadas: adequacdo ao padrdo, construcdo da explanacéo,
analise de séries temporais, modelos l6gicos e sintese de casos cruzados (Yin, 2010).

No método de levantamento, “o processo de analise dos dados envolve diversos
procedimentos: codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e célculos estatisticos” (Gil,
2011, p. 125). Para o autor a estratégia para a interpretacdo dos dados pode ocorrer apos, ou
juntamente com a analise dos dados. Independente da estratégia, a técnicas multivariadas de
analise de dados (interdependéncia) tem sido muito utilizadas para estudar modelos em que as
variaveis sejam aleatérias e inter-relacionadas (Favero et al., 2009). Para isso, 0 uso de
softwares como o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) vem se tornando cada vez

mais comum em pesquisas (Martins & Theodphilo, 2009).

3.6.5.6. Estratégia de andlise da pesquisa

Nesta pesquisa, a estratégia geral de analise utilizada foi a de proposic¢Ges tedricas e

hipdtese geral. A partir destas colocagdes e conforme expresso em todos os topicos que ddo
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forma ao delineamento deste estudo, a estrutura da pesquisa esta naturalmente aderente a uma
ligagdo entre a questdo de pesquisa, revisdo bibliogréafica, premissas, proposi¢des teoricas e
hipdtese geral, base da estratégia geral de avaliacao das evidéncias deste estudo, cujas técnicas

de analise foram melhor apesentadas nos proximos itens.

3.6.5.6.1. Sintese de casos cruzados

No que diz respeito a anélise dos resultados obtidos a partir do estudo de casos multiplos,
a técnica utilizada foi a sintese de casos cruzados. De acordo com Yin (2010, p. 163):

A técnica de casos cruzados se aplica especificamente a analise de casos multiplos.
[...] A técnica é especialmente importante se [...] o estudo de caso consistir em, pelo
menos, dois casos. [...] Podem-se realizar sintese de casos cruzados [...] se estudos de
casos individuais foram feitos como parte pré-definida no mesmo estudo [...] atécnica
trata cada estudo de caso individual como um estudo separado.

Neste contexto, todos 0s pré-requisitos necessarios para a utilizacdo desta técnica de
analise foram cumpridos, ja que esta pesquisa trata de estudos de casos multiplos e cada estudo
de caso foi conduzido de maneira independente dos demais, de forma homogénea e com base
na abordagem de replicacdo tedrica, onde se espera que surjam diferencas entre os resultados
de anélise dos casos, principalmente em fun¢édo dos diferentes niveis de complexidade entre os

projetos de infraestrutura, quando a avaliacdo é feita de modo cruzado.

3.6.5.6.2. Estatistica descritiva

A estatistica descritiva permite ao pesquisador a melhor compreensdo dos dados,
identificando tendéncias, variabilidade e valores atipicos (Favero et al., 2009). Uma das
medidas mais usuais na estatistica descritiva é medida de posicdo. Por meio destas medidas
pode-se resumir uma série de dados, com a apresentacdo de um ou mais valores que sejam
representativos de toda a série (Favero et al., 2009). Dentre as principais medidas de posi¢éo
destaca-se a moda (Mo), que € o valor mais frequente de uma distribuicdo, ou seja, é o valor
que mais aparece em uma amostra ou populacao (Martins & Thedphilo, 2009). A moda “¢ a
unica medida de posicdo que também pode ser calculada para variaveis qualitativas, uma vez

que estas permitem apenas o calculo de frequéncias” (Favero et al., 2009, p. 53).
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Neste estudo, foram utilizadas somente variaveis qualitativas ou ndo métricas, ja que
possuem dados em escala nominal. Na escala nominal os nimeros séo utilizados para rotular
objetos em diferentes grupos ou para propiciar a contagem (frequéncia) de quantos ha em cada
categoria (Favero et al., 2009). Cada variavel ndo métrica estudada isoladamente oferece ao
pesquisador uma possibilidade de tratamento restrita a elaboracdo de frequéncias absolutas e
relativas (Martins & Thedphilo, 2009). Por meio do software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) é possivel criar os rotulos (labels) das variaveis com dados nominais, a fim de

calcular as frequéncias absolutas e relativas (Favero et al., 2009, p. 25).

3.6.5.6.3. indice de presenca e de desempenho

A expresséo da opinido dos gerentes de projetos sobre o grau de presenca dos fatores de
riscos em projetos de infraestrutura permitiu a criacdo de um indice de presenca, cuja formula
foi adaptada do estudo de Ghosh e Jintanapakanont (2004). Para o célculo deste indice, segundo
Chan e Kumaraswamy (1997) néo seria possivel o uso da media e do desvio-padrdo, pois ndo
refletiriam as relacGes existentes entre as variaveis. Assim, os indices de presenca dos fatores

de riscos e riscos pesquisados foram calculados a partir da seguinte formula:

indice de presenca = Y.(aX) * 100/5 ,

onde a € a constante que expressa 0 peso dado para cada resposta, variando de 1 (muito reduzida
presenca) a 5 (muito elevada presenca); e, X = n/N, em que n é a frequéncia das respostas e
N é o nimero total de respostas.

Outro indice utilizado neste estudo refere-se ao indice de desempenho, que reflete o
desempenho dos projetos a partir da opinido dos respectivos gerentes de projetos. O seu calculo
foi realizado a partir da seguinte formula:

indice de desempenho = ¥.(B) * 100/40,

onde B expressa a soma dos pesos dados para cada resposta ao avaliar as oito dimensdes de
desempenho estudadas nesta pesquisa. Os pesos, pela escala Likert de 5 pontos, variam de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) e a maior soma possivel é de 40 pontos (5

pontos por resposta multiplicado por 8 dimensdes de desempenho).
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3.6.5.6.4.Teste Qui-quadrado de Pearson

Em estatistica um resultado tem significancia se for improvavel que ele tenha ocorrido
por acaso. Para Favero et al. (2009) a significancia esta relacionada ao nivel de confiancga ao
rejeitar HO quando esta é verdadeira (Erro tipo 1) ou de néo rejeitar HO quando ela é falsa (Erro
tipo II). “Atribuem-se baixos valores para o0 nivel de significancia, geralmente de 1% a 10%”
(Martins & Theophilo, 2009, p. 126). Para este estudo optou-se por estabelecer o nivel de
significancia de 5%, comumente empregado em testes estatisticos (Favero et al., 2009; Martins
& Theophilo, 2009). Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 110):

E facil constatar [...] que se tem grande probabilidade de aceitar Ho - 95% - e pouca
probabilidade - apenas 5% - de se rejeitar Ho. Como a probabilidade neste caso é
relativamente baixa - 5% -, [....] se o teste indicar a rejeicao de Ho, tem-se um indicador
mais seguro para a deciséo.

O teste aplicado neste estudo foi 0 Qui-quadrado de Pearson (X2) por ser adaptavel aos
estudos que envolvem variaveis nominais e a investigacdo de pequenas amostras (Martins &
Thedphilo, 2009). Assim, ao nivel de significancia de 5%, foi testada a hipotese nula (Ho), que
afirma ndo haver discrepancia entre as frequéncias observadas e as esperadas dos fatores de
riscos e do grau de impacto em cada uma das dimens@es de desempenho analisadas; e a hipdtese
alternativa (H:), que afirma que as frequéncias observadas e esperadas sdo discrepantes.

O ultimo passo foi determinar, com o uso do software SPSS o p-value, que corresponde
a probabilidade associada ao valor observado da amostra e indica 0 menor nivel de significancia
observado que levaria a rejeicdo da hipotese nula (Favero et al., 2009). Se o valor de p-value
for menor do que o nivel de significancia estabelecido (p < o), rejeita-se a Ho; caso contrario,
ndo rejeita-se a Ho (Martins & Theodphilo, 2009). Ao rejeitar a Ho, utiliza-se o teste Qui-
quadrado para padronizar os valores das frequéncias e formar a base para as associacoes (Favero
et al., 2009) entre os fatores de risos e o grau de impacto no desempenho dos projetos.

3.6.5.6.5. Andlise de correspondéncia

A andlise de correspondéncia (ANACOR) é uma técnica de interdependéncia que busca
estudar a relacdo entre duas varidveis qualitativas, permitindo a visualizacdo de associacdes,

por meio de mapas perceptuais que oferecem uma nogdo de proximidade, ou associacdo de
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frequéncias, das categorias das variaveis ndo métricas (Favero et al., 2009). Recomenda-se,
inicialmente, a realizacao do teste Qui-quadrado de Pearson (X?) para a verificacdo da existéncia
de dependéncia entre as duas varidveis (Martins & Thedphilo, 2009). Caso a Ho seja rejeitada
no teste X2, aplica-se a ANACOR. De acordo com Favero et al. (2009, p. 273):

O método consiste em duas etapas basicas, referentes ao calculo de medida da
associacao e a criacdo do mapa perceptual. A ANACOR utiliza o teste X2 para
padronizar os valores das frequéncias e formar a base para as associa¢des. A partir de
uma tabela de contingéncia (tabela cruzada ou cross tabuation), calculam-se as
frequéncias esperadas e o valor de X2 para cada célula, considerando-se as diferencas
entre as frequéncias observadas e as esperadas. Assim, com as medidas padronizadas
da associacdo, a ANACOR gera uma medida de distancia e cria projecdes ortogonais
sobre as quais as categorias podem ser alocadas, de forma a representar o grau de
associacao dado pelas distancias X2 em um espago dimensional.

Para a interpretacdo dos resultados deve-se ter em mente que o plano de analise desta
técnica tem natureza essencialmente descritiva, ndo comportando inferéncias de causa e efeito
(Favero et al., 2009). Dessa forma, a partir dos mapas perceptuais extraidos do software SPSS,

Favero et al. (2009, p. 290-291) sugerem algumas interpretacGes para as relaces:

O mapa indica que [...] se distinguem dos demais por apresentarem maior grau de [...]
(maior proximidade no mapa perceptual). Ja os [...] aproximam-se entre si [...], sendo
que ambos tendem a se diferenciar das demais categorias [...] por estarem relacionados
a[...] com baixo grau de [...]. Por fim, as [...] estdo mais associadas a [...] que possuem
grau de [...] médio.

Nestes termos, como a andlise de correspondéncia oferece informacgdes de contraste
entre as relacfes de categorias de variaveis contingenciadas, uma relacdo mais forte entre duas
categorias em comparacdo com outras relacdes ndo pressupfe efeitos de uma sobre a outra
(Favero et al., 2009).

3.6.5.5.2. Estrutura do relatorio escrito do estudo de caso

Segundo Yin (2010, p. 177-178):

Entre as formas escritas de estudos de casos, ha, pelo menos, quatro tipos importantes.
O primeiro é o classico estudo de caso Unico. [...] O segundo tipo é uma versao de
casos multiplos [...] que devera conter varias narrativas [...] geralmente apresentadas
em capitulos ou sec¢Bes separadas [...] e também apresentard um capitulo final onde
constem os resultados dos dados cruzados. [...] Um terceiro tipo é aquele que trata
tanto de um estudo de caso Gnico quanto de casos multiplos, mas que ndo apresenta a
narrativa tradicional em sua estrutura. [...] A quarta e tltima modalidade de relatério
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escrito aplica-se apenas a casos multiplos. Nessa situagdo ndo pode haver capitulos
ou sec¢Bes separadas destinadas a casos individuais. Em seu lugar, o relatério inteiro
consiste em uma analise cruzada, mesmo que seja puramente descritivo ou que lide
com topicos exploratdrios. Nesse tipo de relatdrio, cada capitulo ou secdo deve se
destinar a uma questdo distinta de caso cruzado, e as informacfes provenientes de
casos individuais devem ser distribuidas ao longo de cada capitulo ou secdo. Com este
formato, podem-se apresentar informacdes resumidas sobre os casos individuais, se
forem totalmente ignoradas [...] em pequenas notas abreviadas.

Conforme exposto acima, em consonancia com as estratégias e técnicas de analise da

pesquisa, optou-se por redigir o relatorio escrito do estudo de caso como uma analise cruzada

distribuida por todo o documento, de acordo coma quarta opcao descrita por Yin (2010, p. 178).

A opcdo por este tipo de relatorio justifica-se por quatro motivos principais:

a)

b)

d)

Em primeiro lugar, a unidade de anélise identificada como ideal para guiar o estudo
como um todo, constitui-se em projetos de infraestrutura independentes — onde ocorre
(ou ndo) o fendmeno da influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos.
Desta forma, segundo o recorte dado a pesquisa, ainda que a convergéncia das analises
cruzadas realizadas nos projetos de infraestrutura participantes do estudo sigam no
caminho de tracar um panorama dos projetos de infraestrutura como um todo, o foco da
pesquisa esta direcionado a exploragdo de como cada projeto compreende e apreende as
proposicdes teoricas e hipdtese geral do estudo.

Em segundo lugar, devido as estratégias e técnicas de analise empregadas, pois para
cada avaliacdo cruzada efetuada, realizaram-se sucessivas interpretacdes acerca de
convergéncia ou divergéncia de fatos entre os projetos semelhantes que s6 puderam ser
diagnosticadas com base na analise cruzada distribuida por todo o documento.

Em terceiro lugar, entende-se que a contextualizacdo dos projetos participantes do
estudo, efetuadas em topico® apropriado desta pesquisa, proporcionou a compreensio
do contexto de cada projeto. Ainda que ndo haja nenhuma secdo no relatério do estudo
de casos multiplos dedicada a cada projeto, ha topicos®” onde a contextualizagdo e
caracterizacdo de cada caso foi realizada de forma estruturada.

Em quarto lugar, a analise cruzada e estruturada do posicionamento dos gerentes de
projetos com relacédo a possibilidade de associacao entre a presenca dos fatores de riscos
e 0 grau de impacto no desempenho dos projetos permite estabelecer diversas opc¢des
de anélise, indo desde a obtencdo de toda a caracterizagdo dos casos e respondentes,

passando pelos diversos tdpicos do estudo (levantamento e estudo de casos multiplos),

3 Item 3.6.4.1 - Escolha dos casos — estudo de casos multiplos.
37 Item 4.2.1 — Contextualizagdo dos projetos.
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até a possibilidade de comparar topicos especificos de analise entre projetos distintos

(intensidade no gerenciamento de riscos, indice de presenca dos fatores de riscos,

dimensGes de desempenho e niveis de complexidade dos projetos), o que ndo seria

possivel com a mesma qualidade analitica caso se optasse por descrever como cada
projeto de infraestrutura trata todos os tdpicos de forma consolidada.

Durante a elaboracéo do relatério de andlise cruzada, duvidas pontuais remanescentes
do pesquisador foram levadas novamente aos entrevistados, ou por e-mail, quando as davidas
eram mais simples ou através de contato telefonico ou Skype, quando as dividas se mostravam
de natureza mais elaborada. Um dos grandes beneficios em se redigir o relatorio final do estudo
de caso com base em uma andlise cruzada no formato integral, foi a identificacdo das lacunas
informacionais a medida que cada analise foi sendo construida. Desta maneira, nos casos em
gue uma ou mais informagGes ndo estavam disponiveis, este mecanismo de “auto regulagem”

proporcionou a obtencéo das informagdes remanescentes junto aos gerentes de projetos.

3.6.6. Critérios para interpretar os resultados e limitacdes do estudo

Este estudo constitui a ampliacdo da analise da influéncia dos fatores de riscos no
desempenho dos projetos infraestrutura. Tal influéncia, pela sua propria natureza, requer a
avaliacdo da intensidade do impacto dos fatores de riscos sobre o desempenho dos projetos.
Uma visdo mais limitada em termos de amostra, como a apresentada neste estudo, pode ser
insuficiente para compor todas as avaliagcBes possiveis sobre o gerenciamento de riscos em
projetos de infraestrutura. Dessa forma, visdes mais restritas, especificas ou mais amplas de
partes desta pesquisa podem sem necessarias no futuro, a fim de analisar as relac6es de causa e
efeito entre a presenca dos fatores de riscos e desempenho dos projetos.

Os resultados desta pesquisa séo orientados e especificos ao gerenciamento dos projetos
de infraestrutura. O modelo de pesquisa ndo aborda a influéncia dos fatores de riscos para o
cliente, a equipe e para a sustentabilidade dos negocios das organizagdes, possuindo um foco
especifico na eficiéncia dos projetos. Adicionalmente, devido as limitac6es inerentes ao método
de estudos de casos, este trabalho ndo se propde a realizar generaliza¢6es conclusivas sobre o
assunto e a problematica da pesquisa. Esta impossibilidade existe ndo so0 pelo fato de se
trabalhar com uma amostra reduzida no método de levantamento, mas também por ndo ser
possivel isolar o objeto estudado do meio onde ele opera. Assim, o principal objetivo foi

explorar e descrever os casos e verificar de que forma respondem a questao de pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo desse capitulo foi buscar respostas a questéo principal de pesquisa, por meio
da analise da hipotese geral, das premissas e proposi¢cdes desenvolvidas para este fim. Com
base nas evidéncias colhidas em cinco projetos de infraestrutura analisados, o presente estudo
procurou descobrir qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos. Assim,
a andlise dos resultados foi realizada a partir da avaliacdo destes casos, considerando 0s
seguintes polos teoricos: gerenciamento de riscos em projetos, nivel de complexidade dos
projetos e qualidade da avaliacdo dos riscos e habilidade dos gerentes de projetos.

Respeitando os métodos de estudo definidos para esta pesquisa, o capitulo foi dividido
em duas se¢Oes: levantamento e estudo de casos multiplos. Optou-se por iniciar a apresentacdo
dos resultados e discussfes pelo método de levantamento, pois os achados decorrentes desta
secdo serviram como subsidio para embasar a analise das proposi¢Ges do método de estudo de
casos multiplos. Conforme ja mencionado na metodologia da pesquisa (capitulo 3), deu-se
preferéncia por discutir os resultados & medida que eles foram apresentados®®. A coleta de dados
ocorreu entre 0s meses de novembro e dezembro de 2014 e as respectivas analises e discussdes

se deram nos meses de dezembro de 2014 e janeiro de 2015.

4.1. LEVANTAMENTO

A opcdo pelo uso do método de levantamento, neste estudo, se deu como uma forma de
complementar os achados decorrentes do estudo de casos multiplos. Dessa forma, este método
auxiliara na resposta da questdo de pesquisa, que visa avaliar qual a influéncia dos fatores de
riscos®® no desempenho dos projetos de infraestrutura. Porém, nesta etapa do estudo foco sera
dado para a avaliacdo da hipdtese geral, que consistiu em testar se a presenca dos fatores de

riscos possui independéncia com o grau de impacto no desempenho dos projetos.

3 Para Gil (2011) a interpretacdo dos dados pode ocorrer apés, ou juntamente com a analise dos dados, que
consiste, fundamentalmente em estabelecer a ligagdo entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos.

39 Os fatores de riscos foram avaliados com base em dez categorias: a) Contratual e legal: riscos relacionados a
gestdo dos contratos; b) Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do contratante e
condi¢Bes de mercado; ¢) Forcas nao controlaveis: riscos a partir de circunstancias consideradas fora de controle;
d) Fornecedores: riscos inerentes a gestdo dos fornecedores; ) Natural/fisico: riscos relacionados a infraestrutura;
f) Operacional: riscos associados a produtividade e operagdes envolvidas no projeto; g) Politico: riscos
decorrentes de intervengdes politicas em seus diferentes niveis; i) Planejamento: riscos inerentes a desvios de
planejamento; j) Protelacdo: riscos provenientes ao modo como 0s projetos sdo gerenciados; e k) Seguranga e
social: riscos relacionados a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais. (texto recuperado do capitulo 2).
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4.1.1. Relagdo entre fator de risco e desempenho

Os passos para investigar as possiveis relagdes entre os dez fatores de riscos (protelagéo,
planejamento, natural/fisico, operacional, fornecedores, seguranca e social, contratual e legal,
forcas ndo controlaveis, politico e financeiro e econémico) e as oito dimensbes de
desempenho®® (prazo, custo, mudangas, engenharia, atividades, integracdo, gestdo de riscos e
qualidade), passaram pelo teste Qui-quadrado de Pearson (X?) e pela Analise de
Correspondéncia (ANACOR). Pelo numero reduzido da amostra (n = 5), os resultados aqui

obtidos devem ser interpretados com cautela, ndo permitindo generalizagdes.

4.1.1.1. Teste Qui-quadrado de Pearson

O teste Qui-quadrado foi usado como uma etapa inicial para a aplicacdo da ANACOR.
Dependendo dos resultados demonstrados neste teste, principalmente o valor de X2 e o p-value,
a hipotese nula poderia ser aceita ou rejeitada. Assim, os valores do X2 e p-value obtidos para
as variaveis avaliadas (fator de risco e desempenho) foram apresentados na Tabela 6.

Tabela 6
Resultados do teste Qui-quadrado.

Fatores de riscos versus desempenho Valor do X2 p-value*!
Fatores de riscos e prazo 43,965 0,001*
Fatores de riscos e custo 29,704 0,040*
Fatores de riscos e mudancas 29,704 0,040*
Fatores de riscos e atividades 29,818 0,039*
Fatores de riscos e integragéo 34,136 0,012*
Fatores de riscos e gestdo de risco 31,232 0,027*
Fatores de riscos e qualidade 32,302 0,020*
Fatores de riscos e engenharia 28,507 0,055*

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.
*|
p <.05.

40 0 desempenho foi avaliado com base nas dimensoes: a) prazo: projeto em dia ou adiantado; b) custo: projeto
dentro ou abaixo do orcamento; ¢) mudancas: projeto com poucas mudancas; d) engenharia: projeto com poucas
revisOes de tarefas de engenharia de sistemas; e) atividades: atividades sendo gerenciadas quanto ao progresso; f)
integracdo: presenca de marcos detalhados e integracdo entre orcamento e cronograma; g) riscos: gestdo de riscos
ao longo projeto; e h) qualidade: gestdo da qualidade total ao longo do projeto (Shenhar & Dvir, 2007).

41¢...] o p-value, que corresponde a probabilidade associada ao valor observado da amostra e indica 0 menor nivel
de significancia observado que levaria a rejeicao da hipdtese nula (Favero et al., 2009).
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Como se pode observar pelos p-value da Tabela 6, ao nivel de significancia de 5%, ha
indicios que levam a rejeicdo da hipdtese nula de independéncia entre a maioria das variaveis,
tendo em vista que o valor do Qui-quadrado, com 18 graus de liberdade, € menor que 0,05. O
unico caso que apresentou o nivel de significancia superior a 5% foi a verificacao de associacdo
entre os fatores de riscos e a dimens&o engenharia, demonstrando ndo haver dependéncia entre
estas varidveis. Assim, conforme sugerido por Favero et al. (2009), seguiram para a analise de

correspondéncia somente as relacdes que rejeitaram a hipdtese nula (p-value < 0,05).

4.1.1.2. Analise de Correspondéncia (ANACOR)

Com a rejeicao da hipétese nula, aceitou-se a hipétese alternativa de dependéncia entre
a presenca dos fatores de riscos e o grau (baixo, médio ou alto) de impacto nas dimens@es de
desempenho dos projetos. Dependéncia, esta, também comprovada pela literatura (Mu et al.,
2014; Thamhain, 2013; Zwikael & Ahn, 2011). Para melhor visualizar tais relacdes foram

apresentados, na sequéncia, 0s mapas perceptuais*?, que correspondem as Figuras 44 a 50.
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Figura 44. Mapa perceptual da relagdo entre os fatores de riscos e a dimenséo prazo. Adaptado de “International
Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

42 para melhor avaliar a proximidade das relagdes das variaveis no mapa perceptual, utilizou-se os valores residuais
extraidos da tabulacdo cruzada usada para o teste X2, conforme recomendado por Favero et al. (2009).

110



O mapa perceptual®® mostrado na Figura 44 indica que a presenca dos fatores
protelacdo, fornecedores, politico, planejamento, contratual e legal e operacional estd mais
associada a projetos que possuem alto impacto no prazo. Ja os fatores de riscos natural/fisico e
financeiro e econdmico aproximaram-se entre si por estarem relacionados aos casos com médio
impacto no prazo. Por fim, os projetos com a presenca dos fatores seguranca e social e forcas
ndo controlaveis estdo mais vinculados ao menor grau de impacto na dimensao prazo. Outras
pesquisas reforcam a relacdo entre os riscos e o impacto no prazo dos projetos (El-Sayegh,
2008; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Raz et al., 2002; Zwikael & Ahn, 2011).

Pelo mapa da Figura 45 nota-se que a presenca dos fatores fornecedores e protelacdo
esta ligada a projetos com alto impacto nos custos, enquanto que o natural/fisico, seguranca e
social, planejamento, politico e forcas ndo controlaveis mostraram maior vinculo com o grau
de impacto médio. Os casos com a presenca dos fatores contratual e legal, financeiro e
econdmico e operacional aproximaram-se mais dos projetos com o menor grau de impacto nos
custos. O impacto dos riscos sobre 0s custos dos projetos € uma das relagdes mais estudadas na
literatura (Love et al., 2011; Raz et al., 2002; Ruuska et al., 2011; Shen et al., 2006).
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Figura 45. Mapa perceptual da relagdo entre os fatores de riscos e a dimenséo custo. Adaptado de “International
Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

43 Favero et al. (2009, p. 290-291) sugerem algumas interpretagdes: O mapa indica que [...] se distinguem dos
demais por apresentarem maior grau de [...]. Ja os [...] aproximam-se entre si [...], sendo que ambos tendem a se
diferenciar das demais categorias [...] por estarem relacionados a [...] com baixo grau de [...]. Por fim, as [...] estdo
mais associadas a [...] que possuem grau de [...] médio.
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O mapa perceptual demonstrado na Figura 46 indica que 0s projetos com a presenca dos
fatores protelacdo, planejamento e fornecedores estdo mais associados ao alto impacto nas
mudancas. Ja os casos com a presenca dos fatores de riscos natural/fisico, politico, financeiro
e econdmico e contratual e legal associaram-se mais com o impacto médio nas mudancas. A
presenca dos fatores seguranca e social, operacional e for¢as ndo controlaveis esta mais ligada
aos projetos com menor impacto na dimensdo mudangas. Em consonancia como estes achados,
diferentes pesquisas tratam das mudancas nos projetos em decorréncia dos riscos (El-Sayegh,
2008; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Raz et al., 2002; Shen et al., 2006).
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Figura 46. Mapa perceptual da relacdo entre os fatores de riscos e a dimensdo mudancgas. Adaptado de
“International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

Com base no mapa perceptual da Figura 47 é possivel verificar que os projetos com a
presenca dos fatores operacional e fornecedores relacionam-se ao alto impacto nas atividades.
O mapa indica ainda que a presenca dos fatores protelagéo, for¢as nao controlaveis, seguranca
e social, planejamento e financeiro e econémico esta mais associada aos casos com o grau de
impacto médio nas atividades. A presenca dos fatores politico, natural/fisico e contratual e
legal esta mais ligada aos projetos que possuem grau de impacto baixo na dimenséo atividades.
Fatos, estes, que corroboram com os resultados de outras estudos (EI-Sayegh, 2008; Raz et al.,
2002; Shengli et al., 2008; Zwikael & Ahn, 2011).
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Figura 47. Mapa perceptual da relacdo entre os fatores de riscos e a dimensdo atividades. Adaptado de
“International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.
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Figura 48. Mapa perceptual da relacdo entre os fatores de riscos e a dimensdo integracdo. Adaptado de
“International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.
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Na Figura 48 é possivel verificar que a presenca dos fatores planejamento, protelacéo,
operacional e contratual e legal associa-se a projetos com alto impacto na integrac¢éo, enquanto
que o fator natural/fisico, politico, forcas ndo controlaveis, fornecedores e financeiro e
econdmico estdo mais relacionados ao grau de impacto médio. Por fim, 0s casos com a presenca
do fator de risco seguranca e social se diferenciam dos demais por apresentaram maior ligagéo
com 0 baixo impacto na integragdo. Outras pesquisas reforcam a relacdo existente entre os
riscos e o impacto na dimensdo de desempenho integracdo (El-Sayegh, 2008; Ghosh &
Jintanapakanont, 2004; Raz et al., 2002; Shen et al., 2006; Zwikael & Ahn, 2011).

O mapa perceptual apresentado na Figura 49 indica que a presenca dos fatores de riscos
protelacéo, fornecedores, planejamento e contratual e legal demonstrou maior relagdo com 0s
projetos com alto impacto na gestdo de riscos, seguidos pelos fatores natural/fisico, politico,
financeiro e econdmico e operacional com médio impacto. Além disso, 0s projetos com a
presenca dos fatores seguranca e social e for¢as ndo controlaveis se distinguem dos demais por
apresentarem o menor impacto no gerenciamento dos riscos. Fatos, estes, que corroboram com
os resultados de outras pesquisas relacionadas ao tema (Chapman & Ward, 2004; Mu et al.,
2014; Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael & Ahn, 2011).
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Figura 49. Mapa perceptual da relagdo entre os fatores de riscos e a dimens&o riscos. Adaptado de “International
Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.
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Pelas relagBes demonstradas na Figura 50 é possivel notar que os projetos com a
presenca dos fatores financeiro e econdmico e operacional mostraram-se mais relacionados ao
alto impacto na qualidade. Ja a presenca dos fatores planejamento, fornecedores, protelacéo e
contratual e legal esta mais associada aos casos com grau de impacto médio. Por fim, os
projetos com os fatores seguranca e social, forcas ndo controlaveis, natural/fisico e politico
demonstraram maior proximidade com o baixo impacto na qualidade. Outras pesquisas
reforcam a associacdo entre os riscos e o impacto na qualidade dos projetos (El-Sayegh, 2008;
Eriksson & Westerberg, 2011; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Shen et al., 2006).
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Figura 50. Mapa perceptual da relacdo entre os fatores de riscos e a dimensdo qualidade. Adaptado de
“International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

Os resultados extraidos da ANACOR permitiram a interpretacdo das associacdes entre
a presenca dos fatores de riscos e o grau de impacto no desempenho dos projetos, considerando
diferentes dimensdes. Porém, vale reforcar que uma relagdo mais forte entre duas categorias,
em comparacao com outras, ndo pressupOe efeitos de uma sobre a outra (Favero et al., 2009).
Dessa forma, ap0Os a analise de correspondéncia buscou-se avaliar, em profundidade, qual a
influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura. O método
adotado para tal investigacdo, conforme ja relatado anteriormente (capitulo 3), foi o estudo de

casos multiplos, cujos resultados foram apresentados na proxima secao.

115



4.2. ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O estudo de casos multiplos constituiu-se na segunda se¢édo deste capitulo. Assim, com
base em evidéncias colhidas tanto da revisdo bibliografica previamente elaborada quanto dos
dados resultantes do levantamento apresentado na sec¢do anterior, 0 presente estudo de casos
multiplos buscou potencializar a investigagdo na tentativa de responder a questao de pesquisa:
Qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura? Nesta
etapa da pesquisa, foco foi dado na avaliagdo das premissas e proposi¢cdes, tomando por base
observacgdes empiricas e a aplica¢do de questionario com os gerentes dos casos pesquisados. A
Figura 51 representa algumas bases utilizadas para o estudo de casos multiplos.

_Revisdo
Levantamento Pleliografica

Questionario

.
o

Estudo de casos multiplos

Figura 51. Insumos para o estudo de casos multiplos.

Para a redacdo desta secdo e conforme ja informado no capitulo 3, a estratégia de analise
do estudo de casos multiplos seguiu a estrutura de um relatério, contemplando avaliacGes

cruzadas distribuidas ao longo de todo o documento.

4.2.1. Relatorio do estudo de casos multiplos

O relatorio de estudo de casos multiplos foi estruturado seguindo a seguinte légica: a)
contextualizagdo dos projetos; b) apresentacdo de informagdes preliminares que serviram de
substrato para a analise das premissas e proposi¢des do estudo; e ¢) avaliagdo detalhada de cada

premissa e suas respectivas proposicoes.
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4.2.1. Contextualizacdo dos projetos*

O resumo das informacdes relacionadas aos projetos de infraestrutura participantes
neste estudo de casos multiplos esta contido na Figura 52. Na sequéncia apresenta-se um breve

relato sobre cada um dos projetos avaliados neste estudo.

Tipo de projeto de infraestrutura: por meio de uma classificacdo, apenas para referenciar

o tipo de projeto de infraestrutura participante da pesquisa, temos:

v' 5 projetos de infraestrutura econdmica®.

Segmento econdmico das empresas-clientes:
v Manufatura — lubrificantes (1)
v" Manufatura — coque (1)
v" Manufatura — combustivel (1)
v' Manufatura — automotiva (1)
v" Servigos — transporte coletivo (1)

Figura 52. Informacdes sobre o tipo de projeto de infraestrutura e segmento econémico.

O caso*® 1 tem como objetivo ampliar e modernizar a fabrica de lubrificantes de uma
empresa nacional de grande porte, atuante no segmento de energia. Esse é o primeiro projeto
executado para a empresa-cliente no Estado do Rio de Janeiro, exigindo muita dedicacdo e
conhecimento técnico do gerente para o cumprimento das metas. O subprojeto com maior
importancia para o projeto diz respeito a construcdo de um novo armazém vertical para suprir
uma demanda extra de lubrificantes. O gerenciamento de integracio*’ foi considerado o ponto

forte do projeto, ja que o0 mesmo foi implantado com a fabrica em funcionamento.

4 Segundo (Yin, 2010, p. 178) a quarta e Gltima modalidade de relatério escrito aplica-se apenas a casos multiplos.
Nessa situacdo ndo pode haver capitulos ou se¢des separadas destinadas a casos individuais. Em seu lugar, o
relatério inteiro consiste em uma andlise cruzada, mesmo que seja puramente descritivo ou que lide com tdpicos
exploratérios. Ainda assim, optou-se por contextualizar os casos para que os leitores pudessem avaliar dados
complementares Uteis a sua compreensdo. As caracteristicas e fendmenos relacionados a cada projeto, frente as
proposicBes da pesquisa, encontram-se esparsas ao longo da redacdo do relatério de estudo de casos multiplos.

4 Para Ng e Loosemore (2007) exemplos de projetos de infraestrutura econémica sdo pontes, sistemas de
drenagem, plantas de tratamento de esgoto, telecomunicacdes, transporte sobre trilhos e aéreo, etc.

46 Cada caso representa apenas um projeto. Pode ser que o “caso n” seja chamado de “projeto n” e vice-versa.

47 De acordo com o Project Management Institute (2013, p. 63) o gerenciamento de integracéo do projeto inclui os
processos e as atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades
de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.
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O projeto 2 é um subprojeto de um projeto maior, cujo objetivo é a implantagdo da
unidade de coque para uma empresa nacional de grande porte. A atuacdo do gerente abrangeu
a andlise de consisténcia do projeto, elaboracdo do projeto executivo, gestdo de equipamentos
e materiais, construcdo, montagem eletromecanica, condicionamento, assisténcia a pré-
operacao e operacao e manuten¢do da unidade. Quanto ao desempenho, foi considerado aquém
do previsto para as dimensdes integracao, custo, prazo e riscos. Como Sao poucos 0s projetos
como este no pais, optou-se por ndo informar o seu Estado de origem, evitando associa¢fes que
comprometam o termo de confidencialidade firmado com a organizacéo.

O caso 3 caracterizou-se como um subprojeto de um projeto maior para a construcao de
uma planta de gasolina no Estado do Parana. A respectiva empresa-cliente € uma organizacao
nacional de grande porte, atuante no segmento de energia. Um dos desafios do empreendimento
foi a execucao simultanea do projeto executivo, engenharia da construcdo civil e da montagem
da planta industrial. Este projeto apresentou éxito na maioria das dimensdes de desempenho
avaliadas (prazo, custo, qualidade e riscos). O gerenciamento de riscos*® foi considerado o seu
ponto forte, pois contribuiu para a eficiéncia no cumprimento das outras metas.

O projeto 4 é um subprojeto de um projeto maior e tem como propoésito a reforma de
um laboratorio de testes para uma empresa internacional do segmento automotivo. Devido as
deficiéncias no planejamento inicial, foram necessarias mudancas no projeto estrutural, elétrico
e hidraulico, gerando excedente de custo com sondagens do terreno, por exemplo. Pelo contrato
com a empresa-cliente ndo permitir pagamentos extras, 0s servicos adicionais, decorrentes das
falhas na execucéo, acabaram absorvidos pelo projeto. Qualidade e escopo foram as medidas
de desempenho com maior eficiéncia a partir do método de gestdo implantado.

O caso 5, por sua vez, possui como objetivo a expansao de uma linha férrea e a melhoria
da mobilidade urbana em uma das principais capitais do pais, beneficiando mais de 100 mil
usudrios/dia ao longo de 20 quilémetros. Caracteriza-se pela integracdo entre diferentes
subprojetos (civil, elétrico, férreo, etc.). O desempenho do projeto foi considerado abaixo do
previsto, apresentando excedentes de prazo e custo, além de equivocos de planejamento e falhas
no gerenciamento da qualidade®®. Assim como no caso 2, por existirem poucos projetos como
este no Brasil, optou-se por ndo informar o seu Estado de origem, evitando qualquer tipo de

associacdo que comprometa o termo de confidencialidade firmado com a organizacgéo.

4 O gerenciamento de riscos [...] inclui os processos [...] de identificacdo, analise, respostas, monitoramento e
controle, e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto (Project Management Institute, 2013, p. 309).
4% Segundo o Project Management Institute (2013, p. 227) o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos e as atividades da organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas
de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizagao.
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4.2.1.1. Caracterizacao dos projetos

De acordo com Raz et al. (2002) os projetos diferem entre si pelo tamanho. Nota-se que
0S projetos com maior or¢camento, nimero de colaboradores e duracdo também sdo os mais
complexos, ja que estes trés parametros aumentam sensitivamente com o escopo (Shenhar &
Dvir, 2007). Para Shenhar e Dvir (2007) a complexidade pode ser classificada em trés niveis,
sendo os projetos montagem os de menor complexidade, os projetos sistema intermediarios e
0S projetos matriz os mais complexos. Com base nesta tipificacdo é que o estilo ideal de
gerenciamento pode ser definido para cada tipo de projeto (Shenhar et al., 2005). Por isso, faz-
se necessario que o grau de complexidade dos projetos seja classificado previamente.

Para o levantamento do perfil dos casos pesquisados foram considerados, além do
orgamento, mao-de-obra e duracéo, o Estado de origem (exceto para os casos 2 e 5°°) e o nivel
de complexidade, conforme Tabela 7. Como a complexidade destes projetos néo foi tipificada
anteriormente, tal classificagéo foi realizada pelo pesquisador e justificada na sequéncia.

Tabela 7

Caracterizacdo dos projetos de infraestrutura estudados.

Parametros Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5
Estado (UF) RJ - PR SP -
Orcamento (R$) 15 milhdes 2,2 bilhdes 1,2 bilhGes 2,8 milndes 1,5 bilhdes
Mao-de-obra 100 1500 35 40 300
Duragéo (meses) 13 60 36 12 48
Complexidade Sistema Matriz Sistema Montagem Matriz

Nota. Os Estados dos casos 2 e 5 ndo foram informados por motivo de confidencialidade.

Os casos 1 e 3 foram considerados sistema, pois objetivam a entrega da infraestrutura e
dos suprimentos colaterais necessarios para o seu correto andamento. Estes projetos ndo estao
sendo realizados em uma unica organizacao e utilizam um escritorio de projetos para o apoio
administrativo. Outras evidéncias que ressaltam a tipificacdo referem-se a dificuldade de
integracdes (caso 3) e a gestdo informal dos subcontratados (caso 1). As caracteristicas relatadas
acima somadas ao tamanho dos projetos (orgamento, mao-de-obra e duracgdo), reforcam o seu

enguadramento como projeto sistema, segundo pesquisa de Shenhar e Dvir (2007).

%0 Por existirem poucos projetos como estes no Brasil, optou-se por ndo informar os Estados de origem, evitando
qualquer tipo de associacdo que pudesse comprometer, mesmo que parcialmente, os termos de confidencialidade
firmados com as respectivas organizagdes.
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O caso 4 foi tipificado como montagem, pois € composto por uma equipe enxuta e
caracterizado pela comunicagéo intensa entre os membros. De maneira geral, o gerenciamento
do projeto ocorreu com pouca formalidade, registros e documentagdes técnicas, além de possuir
um planejamento inicial simples. Este caso também é o subprojeto de um projeto maior, cuja
finalidade é a entrega de um componente (laboratério de testes). Ao considerar 0 orgamento,
mé&o-de-obra e duracgdo, pelos resultados da pesquisa de Shenhar e Dvir (2007) percebe-se que
estes parametros reforcam ainda mais a classificacdo deste projeto como montagem.

Os casos 2 e 5 foram classificados como matriz por ndo serem realizados em um Unico
local, estando dispersos em diferentes areas geogréficas. Neles, os subprojetos funcionam em
paralelo para que ambos os projetos sejam concluidos no prazo. Também foram considerados
grandes em escala (orcamento, mao-de-obra e duracdo), conforme previsto por Shenhar e Dvir
(2007). Evidéncias adicionais que os credenciam como matriz sdo: presenca de indmeros
contratos, construidos de forma evolucionéria, escritérios de projetos e planejamentos centrais,
terem como clientes os 6rgaos publicos e possuirem altos riscos com gastos excessivos.

Outra opcdo de anélise é a comparacdo entre o estilo de gestdo praticado (real) e o ideal
para o sucesso do projeto (Shenhar et al., 2005; Sauser et al., 2009). Como neste estudo apenas
a dimensdo complexidade® foi avaliada, a representagio consolidada dos estilos de gestdo dos

cinco casos pesquisados estd na Figura 53 e a individualizada no apéndice C.
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Figura 53. Tipificagdo dos projetos pela complexidade (modelo NCTR “Diamante”). Adaptado de “Reinventing
project management” por A. J. Shenhar e D. Dvir, 2007, Boston: Harvard Business School Press.

51 As dimensdes novidade, tecnologia e ritmo ndo fazem parte do escopo deste estudo. Assim, para a representacdo
da estrutura “Diamante” considerou-se que todos 0s projetos apresentam o menor nivel em cada uma delas.
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Dentre os projetos analisados apenas 0s casos 3 e 4 tiveram o estilo de gestdo usado
compativel com o necessario (sistema e montagem, respectivamente). Quanto aos outros casos
(casos 1, 2 e 5), mesmo sendo classificados por niveis de complexidade superiores (sistema e
matriz) foram gerenciados como montagem. Equivocos na classificacdo da complexidade dos
projetos podem resultar em atrasos, conflitos entre os membros da equipe (Shenhar, 2001),
falhas de planejamento (Kerzner, 2009), ineficiéncia para atender as metas de custo e qualidade
(Antoniou et al., 2013) e dificuldade na gestdo de riscos (Shenhar & Dvir, 2007).

Quanto ao gerenciamento de riscos, enquanto o caso 3 (sistema) apresentou evidencias
claras de planos de contingéncia, redundancias para a protecdo contra falhas e gestao de riscos
extensiva, 0s outros casos (montagem) focaram em fontes externas que pudessem causar atrasos
e excedentes de custos. Evidencias do gerenciamento de riscos foram constatadas em todos 0s
projetos, porém nao eram mecanismos integralmente formalizados. Quando a administracdo de
riscos no projeto é informal, a intensidade de aplicacdo das técnicas de gestdo varia com o grau
de toleréancia ao risco e habilidades do gerente de projeto (Raz & Michael, 2001).

Em alguns casos constatou-se pouca habilidade dos gerentes para fazer planejamentos
que garantissem o melhor gerenciamento de aquisi¢io®? (caso 1 e 4) e as integragdes com 0s
planos auxiliares dos fornecedores (casos 2 e 5). Além disso, embora fosse perceptivel o esfor¢o
dos gerentes (caso 2 e 5) em assuntos operacionais, houve pouco empenho para lidar com
aspectos legais, ambientais e politicos. A exigéncia quanto as habilidades gerenciais aumenta
com os niveis de complexidade (Shenhar et al., 2005), pois também cresce a dificuldade de
entendimento, previsdo e controle sobre os projetos (Vidal et al., 2011). Assim, para a maior

imersdo nos casos, buscou-se conhecer o perfil dos gerentes entrevistados.

4.2.1.2. Caracterizacdo dos respondentes - gerentes de projetos

A caracterizacdo dos gerentes de projetos auxiliou para o melhor entendimento dos
fatos, alem de conferir maior confiabilidade quanto ao entendimento da proposta de pesquisa e
credibilidade para as respostas obtidas pelos questionarios®. Os parametros para a analise do
perfil dos gerentes foram idade, area de formagdo, nivel de escolaridade e certificacdo em

gerenciamento de projetos, conforme demonstrado na Tabela 8.

52 O gerenciamento de aquisicdes [...] inclui os processos para comprar ou adquirir os produtos, servicos ou
resultados necessarios [...] para realizar o trabalho (Project Management Institute, 2013, p. 355).

%3 Para fins deste estudo, em particular, define-se como questionario a integragio dos instrumentos “roteiro de
entrevista” e “questionario” [...]. (texto recuperado do item 3.6.5.3 — Integragdo do roteiro e questionario).
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Tabela 8
Caracterizacdo dos gerentes de projetos.

Parametros Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5
Idade (anos) 37 60 52 59 44
Formacao Eng. Civil Eng. Civil Eng. Civil Eng. Civil Informatica
Escolaridade Graduado Mestre Graduado Especialista  Especialista
Certificacéo Néo PMP>* Néo Néo PMP

Nota. PMP = Project Management Profissional.

De maneira geral, nota-se que os gerentes sdo instruidos (2 graduados, 2 especialistas e
1 mestre) e maduros (média de 50 anos). A formacdo em Engenharia Civil esteve presente em
4 dos respondentes (80%). Durante as entrevistas também foi possivel verificar o conhecimento
destes profissionais sobre os aspectos técnicos das infraestruturas, porém menos profundo em
assuntos ligados as praticas de gerenciamento de projetos®™ amplamente difundidas na
literatura. As excecdes foram os gerentes dos casos 2 e 5, que possuem certificacdo na area, e
0 gestor do caso 3, que mesmo nao tendo certificacdo, demonstrou entendimento sobre o tema.

A importéncia da capacitacdo sobre projetos esta refletida na seguinte fala:

[...] antes de mais nada é preciso que o gerente tenha o perfil adequado para um bom
gerenciamento do projeto. E necessario um maior aculturamento sobre o tema em toda
a empresa, buscando uma gestdo mais eficiente e formalizada do projeto, inclusive de
prazo, escopo, Custo e riscos que séo as areas mais trabalhadas. Gerente do caso 3.

A experiéncia dos gerentes também foi mensurada, o que permitiu constatar que eles
possuem vasto conhecimento sobre projetos de infraestrutura. Ao detalhar este parametro
verifica-se que o gestor do caso 4 (montagem) possui 30 anos de experiéncia, enquanto que 0s
responsaveis pelos projetos sistema (casos 1 e 3) e matriz (casos 2 e 5) apresentam 17, 26, 20 e
30 anos, respectivamente, ou seja, 4 (80%) dentre os 5 respondentes possuem entre 20 e 30 anos
de experiéncia. Porém, mesmo com a vivéncia nestes projetos, para o gerenciamento adequado
dos riscos®® é necessario tanto o conhecimento como o uso de praticas ou técnicas especificas

(Ke et al., 2010), as quais serdo melhor discutidas no item 4.2.3.1 — Premissa PRE-1.

% Project Management Profissional (PMP) é uma das certificacdes do Project Management Institute - PMI.

%5 O Project Management Institute (2013) define dez areas de conhecimento para o gerenciamento de projetos:
integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicag6es, riscos, aquisicdes e stakeholders.
% Para este estudo, 0 termo “gerenciamento adequado dos riscos” baseia-se na fala de Chapman e Ward (2004) ao
afirmarem que como o risco em projetos ndo pode ser completamente eliminado, a eficiéncia é conquistada ao
alcancar o menor grau de risco para o nivel de desempenho esperado. (texto recuperado do capitulo 2).
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4.2.2. Informacdes gerais e preliminares sobre os projetos de infraestrutura

Como nesta pesquisa as premissas e as proposicoes estdo relacionadas, principalmente,
as variaveis “presenca dos fatores de riscos” e “desempenho em projetos de infraestrutura”,
optou-se pela analise prévia destes temas para que o leitor tenha uma visdo holistica sobre cada

um antes de partir para a analise cruzada dos casos.

4.2.2.1. Presenca dos fatores de riscos®’

A analise da presenca dos fatores de riscos nos projetos é uma etapa importante para
prevenir os eventos que possam causar danos ao seu desempenho. Parte-se do principio de que
todos 0s projetos possuem riscos associados a eles (Kim, 2011). Assim, o Rank com os fatores
de riscos mais presentes nos casos estudados esta contido na Tabela 9. Apresentam-se, na

sequéncia, os detalhamentos e discussdes sobre cada fator de risco avaliado.

Tabela 9

indice de presenca de cada fator de risco em projetos de infraestrutura.

Rank Fator de Risco Indice de presenca
1 Protelacdo 70,00
2 Planejamento 36,00
3 Natural/fisico 32,00
4 Operacional 28,00
5 Fornecedores 21,00
6 Seguranca e social 16,00
7 Contratual e legal 14,00
8 Forcas ndo controlaveis 12,00
9 Politico 11,00
10 Financeiro e econdémico 10,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

57 Os fatores de riscos foram avaliados com base em dez categorias: a) Contratual e legal: riscos relacionados a
gestdo dos contratos; b) Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do contratante e
condi¢Bes de mercado; ¢) Forcas nao controlaveis: riscos a partir de circunstancias consideradas fora de controle;
d) Fornecedores: riscos inerentes a gestdo dos fornecedores; ) Natural/fisico: riscos relacionados a infraestrutura;
f) Operacional: riscos associados a produtividade e operacfes envolvidas no projeto; g) Politico: riscos
decorrentes de intervengdes politicas em seus diferentes niveis; i) Planejamento: riscos inerentes a desvios de
planejamento; j) Protelacdo: riscos provenientes ao modo como 0s projetos sdo gerenciados; e k) Seguranga e
social: riscos relacionados a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais. (texto recuperado do capitulo 2).
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O fator de risco com o maior indice de presenca®® nos casos pesquisados foi o protelacdo
(70,00), seguido pelo planejamento (36,00), natural/fisico (32,00), operacional (28,00),
fornecedores (21,00), seguranca e social (16,00), contratual e legal (14,00), forcas néo
controlaveis (12,00), politico (11,00) e financeiro e econémico (10,00). A importancia destes
fatores de riscos para a eficiéncia no gerenciamento dos projetos de infraestrutura esta refletida

na seguinte fala de um dos gerentes entrevistados:

Podemos dividir os fatores de riscos em trés categorias (baixo, médio e alto). No
primeiro caso poderia mencionar, por exemplo, uma compra efetuada utilizando o
menor preco. Apenas o risco financeiro pode ser constatado. J& nos casos de médio
risco, poderia citar a ndo formaliza¢do com o fornecedor dos servigos adicionais. Isto
poderia comprometer todo o resultado do projeto. Quando levamos para o lado do
cumprimento de prazos encontramos, com maior frequéncia, os altos riscos. A ndo
execucdo do cronograma pode gerar elevadas multas. Gerente do caso 1.

Ao comparar o Rank do indice de presenca dos fatores de riscos (Tabela 9) com o indice
de importancia (Ghosh & Jintanapakanont, 2004)%°, nota-se pouca similaridade nas colocagdes,
como segue: protelacéo (1°; 1°), planejamento (2°; 5°), natural/fisico (3°; 8°), operacional (4°;
99), fornecedores (5°; 3°), seguranga e social (6°; 7°), contratual e legal (7°; 4°), forcas néo
controlaveis (8°; 6°), politico (9%; ndo avaliado) e financeiro e econdmico (10°; 2°). Dessa
forma, exceto pelo fator protelagdo, os demais apresentaram variacdes nas classificacfes em
termos de presenca e importancia, trazendo indicios de que os fatores de riscos mais importantes
nem sempre sdo agueles com a maior presenca nos projetos de infraestrutura.

Além do indice de presenca dos fatores de riscos, este estudo também se preocupou em
calcular a presenca dos respectivos riscos. Iniciou-se, portanto, a analise pelos riscos que

compde o fator protelagdo (70,00), conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10
indice de presenca dos riscos do fator de risco protelago.
Rank Fator de risco “protelacédo” Indice de Presenca
1 Atraso na construcao 80,00
2 Atraso de terceiros 60,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

5 [ndice de presenca = Y. (aX) * 100/5 , onde a é a constante que expressa o peso dado para cada resposta,
variando de 1 (muito reduzida presenca) a 5 (muito elevada presenca); e X = n/N, em que n é a frequéncia das
respostas e N é o nimero total de respostas. (texto recuperado do item 3.6.5.5.1.3).

%9 Ghosh e Jintanapakanont (2004) criaram um Rank a partir do calculo do indice de importancia dos fatores de
riscos. A classificacdo seguiu a seguinte ordem decrescente de importancia: protelacéo, financeiro e econdmico,
fornecedores, contratual e legal, planejamento, forcas ndo controlaveis, social e seguranga, natural/fisico e
operacional. O fator de risco politico ndo foi avaliado neste estudo.
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Conforme demonstrado na Tabela 10 o risco atraso na construc&o® é o que apresenta
a maior presenca (80,00) nos projetos de infraestrutura estudados, seguido pelo atraso de
terceiros® (60,00). Diversas foram as condigdes que suportaram os resultados para estes riscos:
a) atraso na construcgao: erros no controle de cronograma (casos 1, 2 e 5), estimativa de recursos
inadequada a realidade (casos 1, 2, 4 e 5), definicdo de atividades pouco abrangentes (casos 1,
2, 3,4 e5), estimativas de duracdo das atividades pouco realistas (casos 1 e 5), entre outros; b)
atraso de terceiros: dimensionamento inadequado de equipes (casos 1, 2 e 3), sequenciamento
das atividades (casos 2 e 5) e ingeréncia sobre os fornecedores (casos 4 e 5), etc.

O fator de risco planejamento foi 0 segundo com a maior presenca (36,00). De maneira
geral, os projetos analisados possuem uma equipe destinada para o planejamento a partir das
especificacbes declaradas pelas empresas-cliente. De acordo com Lyons e Skitmore (2004) o
planejamento é a etapa onde o uso do gerenciamento de riscos é mais evidente na maioria dos
projetos de infraestrutura. Porém, nos casos participantes, os riscos associados a equivocos de
planejamento ndo foram corretamente identificados. O Rank com indice de presenca dos riscos

do fator de risco planejamento encontram-se na Tabela 11.

Tabela 11

indice de presenca dos riscos do fator de risco planejamento.

Rank Fator de risco “planejamento” Indice de Presenca
1 Defini¢édo do escopo 64,00
2 Conflito de documentos 48,00
3 Mudangas de planejamento 36,00
4 Especificacdes inadequadas 32,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

Dentre os riscos presentes no fator planejamento o risco definicdo de escopo®? é aquele
com maior presenca nos casos (64,00), sequido por conflito de documentos® (48,00), mudancas
de planejamento® (36,00) e especificacdes inadequadas®® (32,00). Quanto ao risco de definicio
de escopo 0s aspectos que embasam este indice de presenca sdo declaracfes de escopo pouco
detalhadas (casos 1, 2 e 4), auséncia de registro da aceitacdo formal das entregas dos projetos

60 Atraso na construgdo: equivoco na definicdo do cronograma (pouco realista) e orcamentacdo, elaboragio
inadequada de editais, etc.

61 Atraso de terceiros: falha no dimensionamento da equipe, ingeréncia sobre os fornecedores, etc.

62 Definicdo do escopo: alteragdes no escopo em razédo de especificagdes deficientes.

83 Conflito de documentos: desalinhamento sobre dados de um mesmo assunto e presente em documentos distintos.
64 Mudancas de planejamento: mudancas inesperadas a partir de erros na concepgao e/ou na operacéo dos projetos.
8 EspecificacGes inadequadas: alteracdo nas especificacdes por serem incompativeis com o objetivo almejado.
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(casos 1, 2, 3 e 4) e controle do escopo pouco eficaz, impactando inclusive no gerenciamento
de mudangas dos projetos (casos 1, 2, 3, 4 e 5). Caso os riscos com alteraces de escopo ndo
sejam mitigados poderao gerar danos no planejamento (EI-Sayegh, 2008).

Para o risco conflito de documentos as situacdes constantes nos projetos pesquisados
giraram em torno de interpretagdes equivocadas de regulamentos, relatorios, normas e editais
que acabaram por afetar o plano inicial (casos 1, 2, 3 e 5). No risco mudangas de planejamento
as evidéncias que balizam a sua presenca referem-se a falhas de integracdo dos planejamentos
auxiliares ao plano de gerenciamento dos projetos (casosl, 2, 3, 4 e 5). Por fim, a auséncia de
requisitos e especificacdes suficientemente detalhadas para dar suporte ao plano do projeto foi
o fator vital para o indice de presenga do risco especificagdes inadequadas nos projetos.

O fator natural/fisico obteve o terceiro maior indice de presenca (32,00) dentre 0s
fatores avaliados. Este, € um fator de risco considerado tipico na maioria dos projetos de
infraestrutura (Ke et al., 2010; Shen et al., 2006). Neste estudo, o fator de risco natural/fisico é

composto por trés riscos, conforme apresentado pela Tabela 12.

Tabela 12

indice de presenca dos riscos do fator de risco natural/fisico.

Rank Fator de risco “natural/fisico” indice de Presenca
1 Condicbes geologicas da area 48,00
2 Condicdes do curso subterraneo da agua 36,00
3 Condicéo inesperadas do local 32,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

No fator de risco natural/fisico o risco com maior indice de presenca € o condigdes
geoldgicas da area®® (48,00), justificado principalmente pela auséncia das analises geoldgicas
detalhadas previamente ao inicio do projeto de infraestrutura (casos 1, 2, 3 e 5). O segundo
risco com maior presenca foi o condigdes do curso subterraneo da agua®’ (36,00), cujos
aspectos que levaram ao respectivo indice de presenca também estdo associados a averiguacdes
imprecisas do local do projeto (casos 1, 2 e 4). Por fim, o risco condicdes inesperadas do local®®
foi considerado o terceiro risco com maior presenca (32,00) no fator de risco natural/fisico. A
relevancia do risco condicdes inesperadas do local para os projetos de infraestrutura esta

refletida na seguinte fala de um dos gerentes:

% CondicGes geoldgicas da area: presenca de rochas de resisténcia elevada, desagregaveis, friaveis e irregular.
67 Condiges do curso subterraneo da agua: pressdes e vazoes elevadas da dgua e presenca de aguas acidas.
8 Condicdo inesperada do local: condigBes precarias, ndo previstas, encontradas no local da obra.
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Em empreendimentos para a expansdo e melhoria da mobilidade urbana mesmo com
0 projeto aprovado, é possivel que em escavagOes para a construcdo de tdneis sejam
encontradas ossadas indigenas. Nesses casos, 0 impacto no empreendimento é muito
grande, pois sera interrompido até uma decisdo judicial, que pode ser, inclusive, a
alteracdo da rota do tlnel, passando por um outro local. Gerente do caso 5.

A respeito do fator de risco operacional, o quarto maior indice de presenca deste estudo
(28,00), nota-se a expressividade dos riscos relacionados a produtividade, tanto da m&o-de-obra

como de equipamentos, conforme pode ser observado na Tabela 13.

Tabela 13

indice de presenca dos riscos do fator de risco operacional.

Rank Fator de risco “operacional” indice de Presenca
1 Produtividade da mé&o-de-obra 48,00
2 Produtividade dos equipamentos 32,00
3 Tratamento do material removido do local 24,00
4 Interrupcéo do suporte 16,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

No que tange ao risco produtividade da mao-de-obra® (48,00) as condicbes que mais
favoreceram a sua presenca foi a escassez de méo-de-obra capacitada para compor a equipe do
projeto (casos 1, 2, 3 e 4) e lentiddo para a contratacdo dos profissionais (casos 2, 4 e 5). Para
o risco produtividade dos equipamentos’ (32,00) o aspecto mais contributivo para o seu indice
de presenca foi a necessidade de substituicdo de alguns equipamentos considerados obsoletos
ou que possuiam a capacidade assumida maior que a alcancada (casos 2, 3 e 4). A importancia
de ambas as produtividades € considerada alta nos projetos de infraestrutura, ja que possui
relacdo com o desempenho de custo e prazo (Ghosh & Jintanapakanont, 2004).

Os riscos tratamento do material removido do local’ e interrupcéo do suporte’® foram
0S menos presentes no fator de risco operacional (24,00 e 16,00 respectivamente). A presenca
do risco tratamento do material removido do local é, em suma, explicada pela incerteza sobre
0 grau de contaminacgdo e o tempo para o tratamento do material (casos 1, 2 e 4). No risco
interrupcéo do suporte o aspecto que mais contribuiu para a sua presenca foi a insuficiéncia de

insumos de suporte fundamentais para a continuidade dos projetos (casos 3 e 5).

8 Produtividade da méo-de-obra: produtividade dos colaboradores abaixo do esperado, burocracia.

0 Produtividade dos equipamentos: produtividade abaixo do previsto, substituicdo de tecnologia obsoleta.

I Tratamento do material removido do local: complexidade para tratamento ser maior que a prevista.

2 Interrupcdo de suporte: descontinuidade dos recursos tecnoldgicos (software, etc.) ou insumos de suporte
(energia, gua, etc.) para manter e alavancar a produtividade.
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O fator de risco fornecedores obteve o quinto maior indice de presenca (21,00) a partir
dos fatores de riscos analisados. Para 0 melhor entendimento dos riscos que o compde e 0s Seus

respectivos indices de presenca, os mesmos foram elencados na Tabela 14.

Tabela 14
indice de presenca dos riscos do fator de risco fornecedores.
Rank Fator de risco “fornecedores” indice de Presenca
1 Incapacidade do fornecedor 36,00
2 Coordenacéo de subcontratados 32,00
3 Faléncia do fornecedor 24,00
4 NUmero de fornecedores 16,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

A incapacidade do fornecedor® foi o risco com a maior presenca (36,00), evidenciado
pelo descumprimento de prazos na entrega de equipamentos (casos 2 e 3), equivocos na
construcdo do plano de compras e aquisi¢cdes e na selecdo dos fornecedores (casos 1, 2, 3 e 4).
O segundo risco com maior presenca foi o coordenagéo de subcontratados’ (32,00), onde
dentre as situacdes que mais favoreceram a sua presenca destaca-se a auséncia de um plano de
comunicacdo formal entre as partes envolvidas (casos 2, 3 e 5). Ambos 0s riscos apareceram
com indices de presenca proximos, indicando que ndo basta apenas a avaliacdo de capacidade
do fornecedor, mas também a sua coordenacdo (Ghosh & Jintanapakanont, 2004).

O risco faléncia do fornecedor apesar de possuir o terceiro indice de presenca (24,00)
no fator fornecedores, é um evento que pode causar um impacto significativo nos projetos. A
condigé@o que melhor evidenciou a presenca deste risco, principalmente nos projetos de maior
complexidade, foi a aplicacdo de tecnologias inovadoras, em que um numero extremamente
restrito de fornecedores tem acesso (casos 2 e 5). Por fim, o risco ntimero de fornecedores’® foi
avaliado como o de menor presenca nos casos avaliados (16,00), sendo justificado pelo numero
limitado de fornecedores para a execucdo de atividades especificas, como a elaboracdo de
projetos para a obtencdo do licenciamento ambiental (casos 2 e 5).

O fator de risco seguranca e social, por sua vez, obteve o sexto maior indice de presenca

(16,00), sendo composto por quatro riscos, 0s quais estdo apresentados na Tabela 15.

3 Incapacidade do fornecedor: falta de especializacdo dos fornecedores para fornecerem os servigos/materiais no
prazo ou auséncia de fornecedor com a especialidade requerida no mercado.

4 Coordenacéo de subcontratados: distanciamento entre gestores e executores, falhas na comunicagéo.

S Faléncia do fornecedor: indisponibilidade financeira para cumprir com as suas responsabilidades contratuais.
6 Ntmero de fornecedores: nimero de fornecedores alocados no projeto aquém da expectativa inicial.
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Tabela 15
indice de presenca dos riscos do fator de risco seguranca e social.

Rank Fator de risco “seguranca e social” Indice de Presenca
1 Restricdes ambientais 24,00
2 Acidentes 20,00
3 Danos as pessoas ou bens 16,00
4 Poluicdo e regras de seguranca 12,00

Nota. Rank = classificagdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

O risco mais representativo no fator seguranca e social é o de restricdes ambientais’’
(24,00), cuja presenca pode ser justificada pela necessidade de licengas ambientais na maioria
dos projetos (casos 2 e 5). Em seguida apareceram os riscos de acidentes’® (20,00), danos as
pessoas ou bens™ (16,00) e poluicio e regras de seguranca® (12,00), ambos relacionados a
ndo atencdo integral as normas de seguranca (casos 1, 2 e 3), leis ambientais e trabalhistas
(casos 1, 2 e 3) e a ndo observancia dos procedimentos para 0 uso de maquinas e equipamentos
descritos em manuais operacionais especificos (casos 1 e 2).

O fator de risco contratual e legal obteve o sétimo maior indice de presenca (14,00) a
partir dos dez fatores de riscos avaliados. Para o melhor entendimento dos riscos que o compde

e 0s seus respectivos indices de presenca, 0s mesmos foram elencados na Tabela 16.

Tabela 16
indice de presenca dos riscos do fator de risco contratual e legal.
Rank Fator de risco “contratual e legal” Indice de Presenca
1 Mudangas na natureza da negociagéo 24,00
2 Atraso na resolucdo de controvérsias 16,00
3 Atraso nos pagamentos contratuais e extras 12,00
4 Atraso na resolucdo de questdes contratuais 8,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

O risco mais presente no fator de risco contratual e legal foi 0 mudancas na natureza

da negociacdo® (24,00), seguido pelo atraso na resolucéo de controvérsias® (16,00), atraso

7 RestrigBes ambientais: embargos para a execucéo do projeto.

8 Acidentes: acontecimentos fortuitos com as equipes atuantes no projeto.

9 Danos as pessoas ou bens: doengas, acordos sindicais, avarias em maquinas e equipamentos, etc.

8 Poluigdo e regras de seguranca: prética de atividades conflitantes com as leis ambientais e trabalhistas.

81 Mudancas na natureza da negociacéo: arranjos improprios nos contratos (desequilibrio entre as partes) e alocagéo
inadequada dos riscos contratuais entre os envolvidos (contratante e contratado).

82 Atraso na resolugdo de controvérsias: insolvéncia de conflitos interpessoais (disputas).
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nos pagamentos contratuais e extras®® (12,00) e atraso na resolugdo de questdes contratuais®*
(8,00). As condigOes que mais estimularam a presenca destes riscos nos casos avaliados foram
0s equivocos na quantificacdo de materiais e servigos por divergéncias entre as analises iniciais
(engenharia bésica) e posteriores (engenharia detalhada), falhas no gerenciamento de contratos
e de mudangas e erros na anélise de desempenho dos fornecedores (casos 1, 3 e 5).

No fator de risco forcas ndo controlaveis, oitavo maior indice de presenca (12,00)
dentre os fatores de riscos apurados nesta pesquisa, apenas dois riscos fazem parte do conjunto,

conforme demonstrado na Tabela 17.

Tabela 17
Indice de presenca dos riscos do fator de risco for¢as ndo controlaveis.
Rank Fator de risco “forcas ndo controlaveis” indice de Presenca
1 Acdo da natureza 16,00
2 Incéndio e/ou furto 12,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

O risco com a ag&o da natureza®® (16,00) foi 0 que apresentou a maior presenca no fator
de risco forcas ndo controlaveis. A sua relevancia esté atrelada, principalmente, a ocorréncia
de chuvas em fundacgdes e escavacBes (casos 1 e 2). Ja a presenca do risco de incéndio e/ou
furto® (12,00) ficou em segundo lugar. A maior evidenciacdo deste risco pode ser explicada
pela incidéncia historica de furtos nos projetos de infraestrutura, especialmente de ferramentas
e equipamentos utilizados nos subprojetos de engenharia civil (casos 1 e 5).

O fator de risco politico obteve o nono maior indice de presenca (11,00) dentre os fatores

avaliados, sendo composto por quatro riscos, 0s quais constam na Tabela 18.

Tabela 18
Indice de presenca dos riscos do fator de risco politico.
Rank Fator de risco “politico” indice de Presenca
1 Intervencdo governamental 16,00
2 Mudanca na lei 12,00
3 Instabilidade politica 10,00
4 Expropriagéo e nacionalizagéo 4,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

8 Atraso nos pagamentos contratuais e extras: ndo cumprimento dos pagamentos acordados.

8 Atraso na resolugdo de questdes contratuais: insolvéncia de conflitos legais (interesses divergentes).

8 Acdo da natureza: eventos ambientais catastroficos como terremoto, enchente, etc.

8 Incéndio e/ou furto: circunstancias ndo previstas e que ndo estdo diretamente presentes nas estimativas de custos.
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No fator de risco politico o risco intervencdo governamental®’ foi o que obteve o maior
indice de presenca (16,00), seguido por mudanca na lei® (12,00) e instabilidade politica®
(10,00). A presenca destes riscos justifica-se pela maioria dos casos avaliados estarem direta
ou indiretamente vinculados a governos estaduais ou federal (casos 1, 2, 3 e 5). Quanto ao risco
expropriacéo e nacionalizac&o® (4,00), embora ndo haja evidéncias sobre a probabilidade de
ocorréncia, a sua presenca decorre de episodios ocorridos em paises vizinhos, envolvendo,
inclusive, a empresa-cliente de alguns dos projetos aqui analisados.

O fator de risco financeiro e econdmico conquistou a Ultima colocacdo quanto ao indice

de presenca (10,00) nos projetos de infraestrutura, conforme detalhado na Tabela 19.

Tabela 19
Indice de presenca dos riscos do fator de risco financeiro e econémico.
Rank Fator de risco “financeiro e econémico” indice de Presenca

1 Proposta de preco 20,00
2 Oscilacdo econdmica 15,00
3 Indisponibilidade de fundos 12,00
4 Flutuacdo das taxas cambiais 10,00
5 Inflacdo e tributacédo 8,00
6 Fracasso financeiro do contratante 4,00

Nota. Rank = classificacdo dos fatores de riscos em ordem decrescente.

Os riscos mais presentes foram: proposta de preco® (20,00), oscilacdo econdmica®
(15,00) e indisponibilidade de fundos® (12,00), justificadas pela contratacdo de fornecedores
apenas pelo menor precgo (casos 2, 3 e 4) e posicionamento conservador de clientes (casos 2 e
3) e agéncias financiadoras (caso 5). Quanto aos riscos flutuacdo das taxas cambiais®* (10,00)
e inflac&o e tributacio® (8,00), apesar de presentes, acabam refletindo a situacio da economia
nacional. Por fim, o risco fracasso financeiro do contratante® teve a menor presenca (4,00), ja

que a maioria dos projetos utilizam de recursos publicos para a sua implantacao.

87 Intervencédo governamental: interferéncia do setor publico nas obras e servigos previstos no projeto.

8 Mudanca na lei: travamento dos processos pela aplicagdo equivocada ou falta de entendimento da legislagdo
(novos regulamentos e leis ou suas alteragdes).

8 Instabilidade politica: governo ser incapaz ou ndo estar disposto de honrar com as suas obrigagdes.

% Expropriacéo e nacionalizagdo: governo local assume a execugdo da empresa privada sem uma compensagao.
%1 Proposta de preco: contratacdo de fornecedores utilizando apenas o critério de menor prego.

%2 Oscilagdo econdmica: retragdo da economia.

% Indisponibilidade de fundos: mercado com poucos recursos ou inexisténcia de instrumentos financeiros.

% Flutuacdo das taxas cambiais: gestdo incoerente ou com pouca efetividade do governo na aplicagdo das taxas.
% Inflagdo e tributacdo: taxa de inflagdo e tributagOes elevadas.

% Fracasso financeiro do contratante: auséncia de recursos do contratante para cumprir com as suas obrigagoes.
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Dois riscos ndo previstos na literatura consultada foram levantados nas entrevistas e
alocados pelo pesquisador aos fatores de riscos politico e operacional, respectivamente. Sao
eles: a) Corrupcéo: oferecimento de suborno em troca de cooperagéo ou apoio (casos 2 e 5); b)
Cultural: integracdo entre os membros das diferentes equipes atuantes nos projetos (caso 4).
Em funcéo dos prazos estabelecidos para o cumprimento do plano de coleta de dados, nédo foi
possivel avaliar o indice de presenca destes riscos. Porém, é valido registrar estes achados, ja

que podem influenciar o desempenho dos projetos de infraestrutura.

4.2.2.2. Desempenho em projetos de infraestrutura®’

Nesta pesquisa, o desempenho dos projetos foi medido a partir de oito dimensdes: prazo,
custo, mudancas, engenharia, atividades, integracdo, riscos e qualidade (Shenhar & Dvir, 2007).
Como estas dimensdes sdo consideradas varidveis qualitativas, segundo Favero et al. (2009) é
possivel a elaboracdo de analises de frequéncias. Assim, a Tabela 20 apresenta as frequéncias

absolutas e relativas das respostas obtidas para cada dimensédo de desempenho.

Tabela 20
Frequéncias das respostas obtidas para as dimensdes de desempenho.
Dimensoes de Escala qualitativa®®
desempenho 1 2 3 4 5
Prazo 2 (40%) 2 (40%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%)
Custo 2 (40%) 2 (40%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%)
Mudancas 2 (40%) 1 (20%) 1 (20%) 1 (20%) 0 (0%)
Engenharia 2 (40%) 1 (20%) 1 (20%) 1 (20%) 0 (0%)
Atividades 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 2 (40%) 1 (20%)
Integracao 2 (40%) 1 (20%) 1 (20%) 1 (20%) 0 (0%)
Riscos 0 (0%) 1 (20%) 3 (60%) 0 (0%) 1 (20%)
Qualidade 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 2 (40%) 1 (20%)

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

% O desempenho foi avaliado com base nas dimensdes: a) prazo: projeto em dia ou adiantado; b) custo: projeto
dentro ou abaixo do orgamento; ¢) mudancas: projeto com poucas mudancas; d) engenharia: projeto com poucas
revisOes de tarefas de engenharia de sistemas; e) atividades: atividades sendo gerenciadas quanto ao progresso; f)
integracdo: presenca de marcos detalhados e integracdo entre orcamento e cronograma; g) riscos: gestdo de riscos
ao longo projeto; e h) qualidade: gestdo da qualidade total ao longo do projeto (Shenhar & Dvir, 2007).

% Escala Likert: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3) nem concordo, nem discordo; (4) concordo; (5) concordo
totalmente. O agrupamento das frequéncias das escalas “discordo totalmente” e “discordo” e das escalas “concordo
totalmente” e “concordo” encontram-se esparsas ao longo da redacéo das analises de frequéncias.
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A partir dos dados acima nota-se que 4 gerentes (80%) discordam que 0s projetos (casos
1, 2, 4 e 5) estejam dentro do tempo (prazo) e do orgcamento (custo). Fato, este, também
demonstrado em outras pesquisas ao concluirem que mais de 85% dos projetos sdo encerramos
com excedentes de prazo e custo (Flyvbjerg et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007). A relevancia
do gerenciamento de prazo e custo para 0s projetos esta traduzida na fala a seguir:

As dimensoes de desempenho mais trabalhadas no projeto sdo prazo e custo. O prazo
é uma dimensdo onde se dispde de grandes esforgos de um grupo de pessoas no
planejamento de atividades e desenvolvimento do cronograma, mas sem alcancar
resultados na mesma propor¢do. A gestdo de custos, como consequéncia, vem
sofrendo com a baixa eficiéncia no cumprimento do cronograma, ja que envolve o
controle dos recursos das diferentes fases do projeto. Tanto o prazo quanto o custo
demonstram baixo desempenho no projeto [...]. Gerente do caso 2.

A maioria dos gerentes (3; 60%) também discordaram que 0s projetos, até 0 momento,
tenham sofrido pequenas mudancas (mudancgas), poucas revisdes de tarefas de engenharia
(engenharia) e que o planejamento contenha marcos detalhados e integracdo entre orcamento e
cronograma (integracdo). Nos casos 1, 2, 3 e 4 os replanejamentos foram mensais, refletindo
em mudancas significativas no escopo. O gerenciamento de integracdo (casos 2, 4 e 5) também
foi considerado um gargalo, pois durante a execu¢do dos projetos varias foram as dificuldades
com aquisi¢oes e cumprimento dos prazos de entregas por parte dos fornecedores.

Dentre os respondentes, 3 gerentes (60%) nem concordaram, nem discordaram sobre 0s
riscos estarem sendo gerenciados ao longo dos projetos (casos 1, 4 e 5). A neutralidade das
opinides sobre esta dimensdo foi avaliada junto aos profissionais e justifica-se pelo pouco
conhecimento da maioria sobre o0s processos que envolvem o gerenciamento de riscos em
projetos (identificacdo, andlise, resposta e controle). Por fim, 3 gerentes (60%) concordaram
que os seus projetos de infraestrutura (casos 1, 3 e 4) possuem todas as atividades sendo geridas
em termos de progresso e com a qualidade total administradas adequadamente.

Outra opcdo de estatistica descritiva usada para a analise das varidveis qualitativas foi o
calculo da moda (Favero et al., 2009). Assim, ao analisar o valor mais frequente do conjunto de
observacdes obtidas para as escalas, percebe-se que a moda esta associada a resposta discordo
totalmente (10; 25%). Para a formulacdo das afirmativas para a escala Likert de cinco pontos
partiu-se do principio de que todas as dimensfes de desempenho estavam sendo cumpridas nos
respectivos projetos. Assim, apesar de 32,5% dos gerentes acreditarem que 0S seus projetos
foram eficientes nas dimensfes de desempenho estudadas (respostas “concordo” e “concordo

totalmente™), outros 45% discordam dessa afirmacéo, conforme apresentado na Tabela 21.
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Tabela 21

Frequéncias absolutas e relativas das respostas dos gerentes de projetos.

Escala Likert Frequéncia Porcentual Porcentagem acumulada
Discordo totalmente 10 25,0% 25,0%
Discordo 8 20,0% 45,0%
Nem concordo, nem discordo 9 22,5% 67,5%
Concordo 8 20,0% 87,5%
Concordo totalmente 5 12,5% 100,0%

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

Como ja explicado, o proposito de apresentar informacdes preliminares sobre os polos

tedricos “presencga dos fatores de riscos” e “desempenho em projetos de infraestrutura” foi

familiarizar o leitor a respeito destes temas para, em seguida, demonstrar e discutir a analise

das premissas e proposi¢des a partir da técnica de sintese de casos cruzados.

4.2.3. Andlise das premissas e proposicOes da pesquisa

A partir da formulacdo das premissas do estudo (PRE-1 a PRE-3) foi possivel delinear

sete proposicdes (PRO-1 a PR0O-7) — cada uma delas associada a uma determinada vertente

tedrica relacionada a questdo da pesquisa. Dessa forma, tem-se na Figura 54 a caracterizacdo

da logica de analise impressa nesta pesquisa.

Questio
de
pesquisa

PEE-1

PRO-1

Conclisdes

finais

Conclusdes

Figura 54. Analise da influéncia dos fatores de riscos derivada das proposicoes.

parciais
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Uma vez composta a légica para a avalicdo dos resultados deste estudo, ao relaciona-la
ao método de estudo de casos multiplos, foi possivel aplicar, portanto, o conceito da replicagdo
tedrica com o objetivo de viabilizar a construcao de uma proposicao de teoria capaz de atender
aos requisitos da questdo de pesquisa. Assim, apds o conjunto de analises preliminares de cada
proposicéo, efetuou-se a conclusdo parcial dos fendmenos associados a cada uma das premissas,
visando trazer subsidios consistentes para a redacdo da conclus&o final.

Com base no protocolo de pesquisa, a estrutura utilizada para efetuar o cruzamento das
informacdes colhidas nos casos 1 a 5 seguird, na sequéncia, a seguinte ordem: apresentacéo da
premissa (PRE-1, PRE-2 e PRE-3); demonstracdo dos resultados (quando necessario);
retomada das proposi¢des (PRO-1 a PRO-7) e analises preliminares tendo como subsidio os
resultados coletados neste estudo; e apresentacdo das conclusdes parciais a respeito da premissa

em questdo, buscando aderéncia ou ndo com a literatura consultada.

4.2.3.1. Premissa PRE-1

A premissa 1 (PRE-1) tem como objetivo identificar qual a influéncia dos fatores de
riscos no processo de gerenciamento de riscos dos projetos de infraestrutura (Barki et al., 2001,
Chapman & Ward, 2004; Mu et al., 2014, Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael &
Ahn, 2011). Todavia, antes de partir para uma andlise especifica sobre como os casos estudados
foram gerenciados em termos de riscos, optou-se, inicialmente, por entender como 0s projetos
foram administrados como um todo. Assim, tomando por base as dez areas de conhecimento
definidas pelo Project Management Institute (2013), aquelas cujos gerentes demonstraram
maior esforco em termos de gerenciamento foram: escopo®, qualidade e riscos.

No gerenciamento de escopo o0 maior empenho dos gerentes foi evidenciado no controle
das mudancas de planejamento (casos 1, 2, 3 e 4) e na subdivisdo das principais entregas dos
projetos (casos 2 e 5). Para o gerenciamento da qualidade, um dos mecanismos encontrados
pelos gestores foi estreitar o relacionamento com fornecedores locais, buscando garantir a
qualidade dos produtos e os prazos de entrega (casos 1 e 4), identificar previamente os padrdes
de qualidade junto as empresas-cliente (casos 2 e 3) e contratar novos profissionais para sanar

demandas especificas do projeto como, por exemplo, o controle da qualidade (caso 5).

% O gerenciamento de escopo do projeto inclui os processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o
trabalho necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso. [...] trata principalmente da definigéo e
controle do que esta e do que ndo esta incluido no projeto (Project Management Institute, 2013, p. 105).
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Apesar de esfor¢o também ter sido dispendido no gerenciamento dos riscos, a presenca
dos fatores de riscos nos projetos ocorreu das mais variadas formas. Alguns exemplos de
eventos que contribuiram para a presenca dos riscos foram: tempo prolongado para obter a
licenca ambiental (caso 5), imprecisdo na definicdo do cronograma (casos 1, 2, 4 e 5) e escopo
(casos 1 e 3), insuficiéncia de equipe para a execucdo do projeto (casos 1, 2 e 5), entre outros.
Entretanto, Raz et al. (2002) trazem uma outra perspectiva para a origem dos riscos, que
também foi o caso dos projetos 1 e 4, ou seja, 0s riscos podem surgir a partir da falta de recursos
ou restricdes quanto a habilidades profissionais ou diretrizes.

Uma vez que os projetos de infraestrutura estdo expostos a diferentes riscos (Kim, 2011,
Mu et al., 2014), buscou-se avaliar quais técnicas foram usadas no seu gerenciamento. Para este
levantamento recorreu-se a uma lista definida por Raz e Michael (2001) que contempla 0s
instrumentos ou praticas que mais contribuem para o gerenciamento de riscos em projetos.
Assim, identificou-se nos projetos pesquisados as praticas mais usadas para a mitigacdo dos
riscos. Além disso, tentou-se mostrar a relevancia das técnicas aplicadas nos casos avaliados, a
partir do seu posicionamento em um Rank também estabelecido em pesquisa realizada por Raz

e Michael (2001), conforme apresentado na Tabela 22.

Tabela 22
As préticas mais utilizadas no gerenciamento de riscos dos casos estudados.
Rank! Préaticas Processo Casos

8 Brainstorming Identificacdo 1,3e5
3 Determinacdo do impacto dos riscos Avaliacdo 3
2 Determinacéo de responsabilidades Resposta 2,3e5
12 Planejamento para a mitigacao dos riscos Resposta 3
6 Reporte dos riscos criticos ao gerente sénior ~ Monitoramento 2,3e5
23 Replanejamento do projeto Controle 1,2,3,4¢e5
13 Benchmarking Background 1,3e5
5 Gestdo de fornecedores Background 2,4e5
15 Gestdo da qualidade Background 3e4
18 Levantamento da satisfacéo dos clientes Background 1,3e4

Nota. Adaptado de “Use and benefits of tools for project risk management” por T. Raz e E. Michael, 2001,
International Journal of Project Management, 19(1), 9-17.

100 Em estudo realizado por Raz e Michael (2001) foi estabelecido um Rank com as técnicas que mais contribuem
para os processos de gerenciamento de riscos em projetos (identificagdo, avaliacdo, resposta, monitoramento,
controle e background). A lista apresenta 26 préaticas/técnicas para 0 gerenciamento de riscos. A sua versao
completa pode ser verificada no item 2.2.2 — Processos e praticas.
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A partir das informacgdes apresentadas na Tabela 22 nota-se que as técnicas aplicadas
nos casos estudados estdo entre as que mais contribuem para a gestdo de riscos em projetos,
segundo o Rank definido por Raz e Michael (2001). Em uma visdo mais generalista do estudo,

101 para o gerenciamento dos riscos foram contemplados.

percebe-se que todos 0S processos
Porém, ao avaliar os casos isoladamente, tem-se que apenas um aplicou todos 0s processos
(caso 3), o que demonstra diferentes intensidades de gestdo entre os projetos, conforme
apresentado na Tabela 23. A intensidade no gerenciamento dos riscos foi medida pelo numero

de processos contemplados em cada caso e pela frequéncia de praticas em cada processo.

Tabela 23
Processos de gerenciamento de riscos mais aplicados nos projetos avaliados.

Préticas aplicadas

Processos Frequéncias

Casol Caso2 Caso3 Caso4 Casob
Identificacdo 3 (11%) 1 1 1
Avaliacédo 1 (4%) 1
Resposta 4 (15%) 1 2 1
Monitoramento 3 (11%) 1 1 1
Controle 5 (18%) 1 1 1 1 1
Background 11 (41%) 2 1 3 3 2
Frequéncias nos casos 3(11%) 5(19%) 9(33%) 4(15%) 6 (22%)

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

Conforma apresentado na Tabela 23 verifica-se que 0 processo mais representativo nos
projetos pesquisados € o background (11; 41%). De acordo com Raz e Michael (2001) apesar
deste processo ter a sua importancia para a gestdo dos riscos, caracteriza-se por abranger as
praticas que ndo estdo associadas aos outros processos. Este fato reforca a pouca experiéncia
dos gerentes sobre o tema e a falta de tempo para o seu aprofundamento sobre os outros
processos previstos no gerenciamento de riscos (casos 1, 2 e 4). Outro fator identificado refere-
se as limitagBes para a extensdo da utilizagdo das técnicas de gestdo ja praticadas'®?, sendo
justificada pela caréncia de recursos dedicados a fungédo (casos 1, 4 e 5). Constatacéo, esta,
corroborada pelos estudos de Globerson e Zwikael (2002) e Lyons e Skitmore (2004).

101 para o efetivo gerenciamento dos riscos em projetos é necessaria a sua correta identificagdo, analise e
priorizagdo (Dey, 1999), além da elaboragcdo do plano de resposta aos riscos e realizagdo do respectivo
monitoramento e o controle (Zwikael & Ahn, 2011).

102 «“Evidencias do gerenciamento de riscos foram constatadas em todos os projetos, porém ndo eram mecanimos
integralmente formalizados.” (texto recuperado do item 4.2.1.1 — Caracterizag&do dos projetos).
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Dentre os projetos analisados, o caso 3 foi 0 que apresentou a maior intensidade no
gerenciamento dos riscos (6 processos; 9 praticas), pois foi 0 Unico dentre os projetos avaliados
que aplicou todos os processos de gestdo previstos na literatura consultada (identificagéo,
avaliacdo, resposta, monitoramento, controle e background), além de ter demonstrado a maior
frequéncia no uso das praticas para a gestdo de riscos (9; 33%). O segundo caso que demonstrou
a maior intensidade no gerenciamento dos riscos foi o projeto 5 (5 processos; 6 préaticas),
seguido pelos casos 2 (5; 5), 4 (2; 4) e 1 (2; 3), respectivamente.

Pelo contexto apresentado acima, valida-se, assim, a importancia da PRE-1 para este
estudo, cuja finalidade € identificar qual a influéncia dos fatores de riscos nos processos de
gerenciamento. A relevancia da PRE-1 é justificada, pois baseia-se em teorias que defendem
gue o gerenciamento reduz o impacto da presenca dos riscos no desempenho dos projetos
(Zwikael & Ahn, 2011) e que maior efetividade é conquistada em projetos com baixo nivel de
complexidade (Barki et al., 2001). Dessa forma, para a anélise desta premissa foram definidas
trés proposi¢des (PRO-1, PRO-2 e PRO-3), as quais serdo discutidas a seguir.

4.2.3.1.1. Proposicao 1 (PRO-1)

A PRO-1 consistiu em analisar se 0 aumento da intensidade na gestdo de riscos reduz a
presenca dos fatores de riscos (Chapman & Ward, 2004; Mu et al., 2014). Para avaliar esta
proposicédo, foi necessario levantar: a) a intensidade do gerenciamento de riscos aplicada nos
cinco casos; b) o indice de presenca calculado para cada projeto. As duas informagdes foram

ordenadas de forma decrescente na Figura 55.

Ordem decrescente | Intensidade no gerenciamento®® indice de Presenca'®
1 Caso 3 Caso 2
2 Caso 5 Caso 3
3 Caso 2 Caso 1
4 Caso 4 Caso 4
5 Caso 1 Caso 5

Figura 55. Ordenagdo dos casos: intensidade na gestao e presenca dos fatores de riscos.

103 Este resultado foi apresentado no item 4.2.3.1 — Premissa PRE-1.
1040 célculo do indice de presenca de cada projeto sequiu a formula Indice de presenca = Y.(aX) = 100/5,
resultando na seguinte ordenac&o: caso 2 (16,22), caso 3 (15,14), caso 1 (14,05), caso 4 (8,65) e caso 5 (6,49).
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Para melhor representar a relacéo entre as variaveis intensidade no gerenciamento dos
riscos e o indice de presenca dos fatores de riscos nos cinco casos analisados, recorreu-se a uma
representacdo grafica, demonstrada pela Figura 56. A ordenacdo das varidveis seguiu o conceito

da escala ordinal “ec tem apenas um significado de classificagao” (Favero et al., 2009, p. 30).

Caso 2

\
Caso 3
Caso 1

Caso 4

Presenca dos fadores de riscos

Caso 5

Caso]l Casod Caso2 Caso5 (Caso3

Intensidade no gerenciamento de riscos

Figura 56. Relag&o entre a intensidade na gestdo e a presenca dos fatores de riscos.

A partir da Figura 56 verificou-se, neste estudo, que a PRO-1 tende a ser aceita. Tal
constatacdo baseia-se, principalmente, na linha de tendéncia B que abrange os casos 1, 4 e 5,
onde a medida que aumentou a intensidade na gestdo dos riscos dos projetos, houve também a
reducdo da presenca dos fatores de riscos. Porém, a linha A (casos 2 e 3), apesar de ter a mesma
tendéncia da linha B, demonstra que a intensidade na gestdo ndo deve ser o Unico fator a ser
considerado para reduzir a presenca dos riscos. Tomando por base 0 caso 3, mesmo com a maior

intensidade de gestao, obteve um dos maiores indices de presenca dos fatores de riscos.

4.2.3.1.2. Proposicéo 2 (PRO-2)

A PRO-2 consistiu em avaliar se 0s projetos com maior intensidade no gerenciamento
dos riscos também séo os com melhor desempenho (Raz et al., 2002; Zwikael & Ahn, 2011).
Para analisar a PRO-2, foi necessario levantar: a) a intensidade da gestdo de riscos nos casos;

b) o desempenho dos projetos. Ambas as informagdes estdo ordenadas no Figura 57.
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Ordem decrescente | Intensidade no gerenciamento Desempenho!®
1 Caso 3 Caso 3
2 Caso 5 Caso 2
3 Caso 2 Caso 4
4 Caso 4 Caso 1
5 Caso 1 Caso 5

Figura 57. Ordenag&o dos casos: intensidade na gestdo e desempenho.

Para melhor representar a relacdo entre as variaveis intensidade no gerenciamento dos
riscos e o desempenho dos projetos, recorreu-se a uma representacdo grafica que culminou na
Figura 58. Como comentado anteriormente, vale destacar que a ordenagéo dos casos seguiu 0S
principios da escala ordinal, isto €, “nao ha um intervalo comum” (Martins & Thedphilo, 2009,
p. 111) entre as variaveis e, portanto, ndo ha uma distancia real entre cada caso. Na sequéncia,

apresenta-se uma breve discussao sobre os fatos apurados na Figura 58.

Caso 3

Caso 2

Caso 4

Desempenho

Caso 1

Caso 5

Caso]l Casod Caso2 Caso5 (Caso3

Intensidade no gerenciamento de riscos

Figura 58. Relacdo entre a intensidade na gestdo de riscos e o desempenho dos projetos.

105 O desempenho dos projetos foi calculado pela férmula Indice de desempenho = Y.(B) * 100/40, onde S
expressa a soma dos pesos dados para cada resposta ao avaliar as oito dimensdes de desempenho estudadas nesta
pesquisa. Os pesos, pela escala Likert de 5 pontos, variam de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) e
a maior soma possivel é de 40 pontos, ou seja, 5 pontos por resposta multiplicado por 8 dimensdes de desempenho.
A classificacdo dos projetos pelo indice de desempenho ficou assim definida: caso 3 (82,50), caso 2 (52,50), caso
4 (47,50), caso 1 (45,00) e caso 5 (42,50).
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A partir dos projetos pesquisados e ao avaliar a Figura 58 percebe-se que a PRO-2 tende
a ser aceita. Tal constatacdo alicerca-se na linha de tendéncia demonstrada na figura, pois a
medida que a intensidade do gerenciamento de riscos aumentou, melhor também foi o
desempenho dos projetos. A Unica excecéo foi o projeto 5, que mesmo possuindo a intensidade
de gestéo superior aos demais (casos 1, 4 e 2), também demonstrou o pior desempenho. O
equivoco na tipificacdo da complexidade do projeto 5 foi considerado o principal influenciador

para o seu indice de desempenho, corroborando com pesquisa de Antoniou et al. (2013).

4.2.3.1.3. Proposicao 3 (PRO-3)

O proposito da PRO-3 foi investigar se o gerenciamento de riscos é mais intenso em
projetos com maiores niveis de complexidade (Barki et al., 2001; Shenhar & Dvir, 2007). Para
examinar esta proposicéo, foi necessario levantar: a) a intensidade do gerenciamento de riscos
aplicada nos cinco casos; b) o nivel de complexidade dos projetos. As duas informagdes foram

ordenadas (do maior para 0 menor) na Figura 59.

Ordem decrescente | Intensidade no gerenciamento Nivel de complexidade!®
1 Caso 3 Casos2e5
2 Caso 5 Casosle3
3 Caso 2 Caso 4
4 Caso 4 -
5 Caso 1 -

Figura 59. Ordenagdo dos casos: intensidade na gestdo e complexidade.

Para melhor representar a relacdo entre a intensidade no gerenciamento dos riscos e o
nivel de complexidade dos projetos, recorreu-se a Figura 60. Por meio desta figura verifica-se
a possivel independéncia entre a intensidade de gestdo e a complexidade, tendendo a rejeitar a
PRO-3. Tal apuragdo alicerca-se na linha de tendéncia apresentada, que reflete a desordem nas
classificagfes dos casos pelo eixo “complexidade”. Exemplo, € a categoria de projetos sistema,

que possui casos (1 e 3) com intensidades de gestdo de riscos localizados nos extremos.

106 O nivel de complexidade dos projetos foi determinado no item 4.2.1.1 — Caracterizagdo dos projetos.
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Matriz
(casos2 e 5)

Sistema
(casosle3d)

MNivel de complexidade

Montagem
(caso 4)

[

Casol Casod4 Caso2 Caso5 (Caso?3

Intensidade no gerenciamento de riscos
Figura 60. Relacdo entre a intensidade na gestdo de riscos e a complexidade dos projetos.

A PRE-1 — identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de gestao de
riscos dos projetos — teve as suas proposicdes (PRO-1 a PRO-3) avaliadas neste estudo. Destas

analises resultaram concluses parciais, as quais estdo apresentadas no item seguinte.

4.2.3.1.4. Conclusdes parciais — PRE-1

A partir da PRO-1 percebe-se que o0 aumento da intensidade no gerenciamento de riscos
reduz a presenca dos fatores de riscos. Porém, a habilidade do gerente em aplicar as técnicas e
realizar a gestdo da complexidade do projeto sdo fatores que também devem ser considerados.
Evidéncias sobre estes tipos de fraquezas ja haviam sido relatadas sobre o caso 2. Quanto ao
caso 3, a explicacdo mais plausivel para a presenca dos fatores de riscos, mesmo com 0s riscos
sendo gerenciados, € que tal presenca provém da complexidade do proprio projeto.

Quanto a PRO-2 nota-se que ha a tendéncia dos projetos com maior intensidade no
gerenciamento de riscos também terem os melhores desempenhos. Contudo, a gestao de riscos,
por si 6, ndo é suficiente para garantir o sucesso dos projetos. Outros fatores também devem
ser avaliados, como atipificacdo prévia da complexidade dos projetos, visando o gerenciamento
adequado (gestdo ideal compativel com a real). Ja a PRO-3 foi a unica proposicdo da PRE-1
com a tendéncia de ser rejeitada, isto é, apresentou indicios que negam que o gerenciamento de
riscos é mais intenso em projetos com maiores niveis de complexidade. A representacéo grafica

da PRE-1, PRE-2 e PRE-3 esta apresentada na Figura 61.
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Figura 61. Influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de riscos.

Pela Figura 61 conclui-se, preliminarmente, que a medida que aumenta a intensidade do
gerenciamento de riscos nos projetos de infraestrutura, a presenca dos fatores de riscos tende a
reduzir e o desempenho tende a melhorar. Constatou-se também que a eficiéncia dos projetos é
alcancada (A e B)*%" quando a intensidade da gestdo dos riscos for compativel com o estilo de

gerenciamento da complexidade aplicado nos projetos (casos 3 e 4)*°8,

4.2.3.2. Premissa PRE-2

A premissa 2 (PRE-2) tem como finalidade identificar qual a influéncia dos fatores de
riscos em projetos de infraestrutura com diferentes niveis de complexidade (Antoniou et al.,
2013; Cooke-Davies et al., 2008; Giezen, 2012; Pich et al., 2002; Shenhar et al., 2005). Tal
premissa baseia-se em pesquisas que afirmam que em fungédo da complexidade dos projetos de
infraestrutura, maior esforco é dispendido para a identificacdo dos riscos (Kwak & Stoddard,
2004) e que a complexidade resulta em uma série de reflexos negativos para 0 cumprimento
das metas dos projetos (Antoniou et al., 2013). Para a analise da PRE-2 foram estabelecidas

duas proposigdes (PRO-4 e PRO-5), as quais serdo melhor discutidas a seguir.

107 A eficiéncia é conquistada ao alcangar o menor grau de risco para o nivel de desempenho esperado.
108 Dentre os projetos analisados apenas os casos 3 e 4 tiveram o estilo de gestdo usado compativel com o necessario
(sistema e montagem, respectivamente). (texto recuperado do item 4.2.1.1 — Caracterizacdo dos projetos.
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4.2.3.2.1. Proposicdo 4 (PRO-4)

O objetivo da PRO-4 foi avaliar se a presenca dos fatores de riscos cresce com 0
aumento da complexidade dos projetos (Giezen, 2012; Shenhar et al., 2005), j& que na literatura
é possivel selecionar diferentes pesquisas que afirmam a associacdo existente entre
complexidade e riscos (Barki et al., 2001; Kwak & Stoddard, 2004; Shenhar & Dvir, 2007;
Thamhain, 2013). Dessa forma, os indices de presenca dos dez fatores de riscos avaliados neste
estudo também foram calculados, considerando os diferentes niveis de complexidade dos

109

projetos de infraestrutura~”, conforme apresentado na Tabela 24.

Tabela 24
Presenca dos fatores de riscos em projetos com diferentes niveis de complexidade.

indice de Presenca

Fator de Risco

Montagem Sistema Matriz
Protelacédo 50,00 50,00 100,00
Planejamento 45,00 62,50 45,71
Natural/fisico 26,67 40,00 40,00
Operacional 60,00 17,14 25,00
Fornecedores 40,00 15,00 50,00
Seguranca e social 10,00 30,00 30,00
Contratual e legal 15,00 20,00 12,50
Forcas ndo controlaveis 30,00 25,00 15,00
Politico 20,00 7,50 20,00
Financeiro e econdémico 16,67 16,67 10,00

Nota. Nivel de complexidade = Montagem < Sistema < Matriz.

A partir dos dados acima verifica-se que a presenca de determinados fatores de riscos é
mais representativa em alguns projetos: a) montagem: operacional (60,00) e forcas ndo
controlaveis (30,00); b) sistema: planejamento (62,50) e contratual e legal (20,00); e ¢) matriz:
protelacdo (100,00) e fornecedores (50,00). Constatou-se também que a presenca do fator
forcas ndo controlaveis diminuiu a medida que o nivel de complexidade aumentou. Por fim,
contrariando a ldgica colocada pela PRO-4, os fatores de riscos contratual e legal e financeiro

e econdmico apresentaram as menores presencas nos projetos matriz.

109 Para determinar o indice de presenca dos fatores de riscos dos projetos sistema (casos 1 e 3) e matriz (casos 2
e 5) houve 0 agrupamento das frequéncias e total de respostas dos respectivos casos. Em seguida os indices foram
calculados pela formula Indice de presenga = Y,(aX) * 100/5.
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Os fatores de riscos protelacéo, natural/fisico e seguranca e social foram os Unicos que
demonstraram alguma possibilidade de corroborar com a PRO-4. Todavia, tal inclinagdo néo
se mostrou clara o bastante, ja que os indices de presenca destes fatores de riscos ndo foram
crescentes em todos os niveis de complexidade, ou seja, se repetiram em, pelo menos, dois
niveis: protelacdo (50,00 em projetos montagem e matriz), natural/fisico (40,00 em projetos
sistema e matriz) e seguranca e social (30,00 em projetos sistema e matriz). Dessa forma, pelo

contexto apresentado neste item, percebe-se que a PRO-4 tende a ser rejeitada.

4.2.3.2.2. Proposicao 5 (PRO-5)

A PRO-5 consistiu em avaliar se 0 desempenho é melhor em projetos com menor nivel
de complexidade (Antoniou et al., 2013; Cooke-Davies et al., 2008; Pich et al., 2002). Pesquisas
demonstram que o desempenho dos projetos esta atrelado a sua complexidade (Ahern et al.,
2013; Vidal et al., 2011), considerando, inclusive, os seus diferentes niveis (Maylor et al., 2008;
Raz et al., 2002). Nesse sentido, para entender a relacdo entre o nivel de complexidade e o
desempenho dos projetos de infraestrutura, utilizou-se a analise de frequéncias absolutas,
conforme demonstrado na Tabela 25. Na sequéncia, apresenta-se uma breve discussao sobre 0s

resultados usando a moda*? averiguada em cada grau de complexidade!!!

Tabela 25

Relag&o entre o nivel de complexidade e o desempenho dos projetos.

Frequéncia Absoluta

Escala
Montagem Sistema Matriz
Discordo totalmente 3 4 3
Discordo 1 1 6
Nem concordo, nem discordo 2 2 5
Concordo 2 4 2
Concordo totalmente 0 5 0

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

110 para a formulagéo das afirmativas para a escala Likert de cinco pontos partiu-se do principio de que todas as
dimensdes de desempenho estavam sendo cumpridas nos respectivos projetos (texto recuperado do capitulo 3).
Neste sentido, se a maior frequéncia das respostas foi encontrada na escala (5) “concordo totalmente”, por
exemplo, melhor é o desempenho do projeto. E, assim, por diante.

11 As frequéncias absolutas dos projetos sistema (casos 1 e 3) e matriz (casos 2 e 5) foram determinadas a partir
do agrupamento das frequéncias dos respectivos casos nas respectivas categorias (nivel de complexidade).
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De acordo com as frequéncias demonstradas para os projetos com diferentes niveis de
complexidade, percebe-se que a moda do projeto montagem (caso 4) corresponde a resposta
discordo totalmente e a moda dos projetos matriz (casos 2 e 5) referem-se a resposta discordo.
Ja a moda dos projetos sistema (casos 1 e 3) representam a resposta concordo totalmente, o que
demonstra, em uma analise preliminar, que os melhores desempenhos foram obtidos nestes
projetos. Porém, ao analisar os projetos sistema isoladamente, notou-se a superioridade do caso

3 sobre o projeto 1, conforme apresentado na Tabela 26.

Tabela 26
Comparacéo dos projetos sistema com 0S outros casos.

Frequéncias absolutas e relativas

Escala
Caso 1 Caso 3 Outros casos
Discordo totalmente 4 (50,0%) 6 (25,0%)
Discordo 1 (12,5%) 7 (29,2%)
Nem concordo, nem discordo 1 (12,5%) 1 (12,5%) 7 (29,2%)
Concordo 1 (12,5%) 3 (37,5%) 4 (16,6%)
Concordo totalmente 1 (12,5%) 4 (50,0%)

Nota. Adaptado de “International Business Machines Corporation” por SPSS Statistics, 2012.

Pelos dados demonstrados acima, o caso 1 demonstrou o valor da moda vinculado a
resposta discordo totalmente (4; 50,0%) enquanto que no caso 3 a moda esta mais associada a
resposta concordo totalmente (4; 50,0%). Quanto aos “outros casos”, a maior frequéncia foi
observada nas respostas discordo (7; 29,2%) e nem concordo, nem discordo (7; 29,2%). Esta
analise demonstra que o desempenho do caso 3 foi superior aos “outros casos”, que também foi
superior ao caso 1. Assim, pelo fato dos projetos sistema (casos 1 e 3), cuja complexidade €
intermediéaria, apresentarem modas de desempenho extremas indicou que o desempenho nao €
melhor em projetos com menor complexidade, tendendo a rejeitar a PRO-5.

Para entender os motivos da melhor eficiéncia do caso 3, as respostas paras as dimensdes
de desempenho foram avaliadas isoladamente: prazo (5), custo (5), riscos (5) e qualidade (5),
atividades (4), integracéo (4), mudancas (3) e engenharia (2). Apesar de ndo ser a unica
dimensdo com éxito neste projeto, a intensidade do gerenciamento de riscos foi uma das préaticas
mais contributivas para o seu resultado. E fundamental mitigar os riscos presentes nos projetos,
pois, caso contrario, eles limitam a efetividade dos métodos de gerenciamento praticados
(Thamhain, 2013). Observa-se, portanto, que o impacto dos fatores de riscos foi minimizado

no projeto 3, 0 que permitiu 0 cumprimento das outras dimensdes de desempenho.
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A PRE-2 —identificar qual a influéncia dos fatores de riscos em projetos com diferentes
niveis de complexidade — teve as suas proposi¢des (PRO-4 e PRO-5) avaliadas neste estudo.

Destas analises resultaram conclusfes parciais, as quais estao apresentadas no item seguinte.

4.2.3.2.3. Conclusdes parciais — PRE-2

Neste estudo, como a presenca dos fatores de riscos ndo aumentou com a complexidade
dos projetos, prevaleceu a tendéncia da PRO-4 ser rejeitada. Dentre os dez fatores de riscos
avaliados, apenas trés demonstraram evidéncias favoraveis a aceitar a proposicédo em questao
(protelacéo, natural/fisico e seguranca e social). Quanto as presencas dos outros fatores de
riscos, ou diminuiram com o aumento da complexidade (forcas ndo controlaveis), ou foram
menores nos projetos matriz (contratual e legal e financeiro e econdémico), ou foram superiores
nos casos com menor nivel de complexidade, como 0s projetos montagem e sistema
(operacional, forcas ndo controlaveis, planejamento e contratual e legal).

No caso da PRO-5, cujo objetivo era avaliar se o desempenho é melhor em projetos com
menor nivel de complexidade, também constatou-se a tendéncia de rejeicdo. Fato, este,
justificado pelos melhores desempenhos terem sido obtidos pelos projetos sistema e ndo nos
projetos montagem, como se foi proposto. Tal evidéncia, ao ser investigada mais a fundo, trouxe
a tona uma outra vertente a ser considerada: os fatores de riscos, ao serem mitigados nos
projetos, potencializam a efetividade dos métodos de gerenciamento que, por sua vez,

minimizam o impacto dos fatores de riscos sobre o desempenho dos projetos.

4.2.3.3. Premissa PRE-3

A premissa 3 (PRE-3) tem como proposito identificar qual a influéncia dos fatores de
riscos na qualidade da avaliagdo dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos (Datta &
Mukherjee, 2001; Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ng & Loosemore, 2007; Thamhain, 2013).
Tal premissa baseia-se em pesquisas que afirmam que o processo de avaliacdo de riscos € um
dos mais aplicados pelos gerentes de projetos (Lyons & Skitmore, 2004), porém a falta de
habilidade para a execugdo desta tarefa acaba sendo um dos limitantes para a sua eficiéncia
(Globerson & Zwikael, 2002; Raz et al., 2002). Para a analise da PRE-3 foram estabelecidas

duas proposi¢cdes (PRO-6 e PRO-7), as quais serdo analisadas e discutidas em conjunto.
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4.2.3.3.1. Proposicdes 6 (PRO-6) e 7 (PRO-7)

O objetivo da PRO-6 foi avaliar se o impacto no desempenho dos projetos varia com o
grau de presenca dos fatores de riscos (Datta & Mukherjee, 2001; Ng & Loosemore, 2007) e 0
da PRO-7 consistiu em investigar se o impacto no desempenho dos projetos varia de acordo
com o tipo de fator de risco envolvido (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Thamhain, 2013).
Buscou-se avaliar, inicialmente, se os fatores de riscos causam impacto no desempenho dos

projetos. Tal avaliacéo foi possivel pela relacdo entre a frequéncia dos fatores de riscos em cada
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grau de impacto* e o nivel de desempenho-*°, conforme apresentado na Tabela 27.

Tabela 27
Impacto dos fatores de riscos nas dimensdes de desempenho.
) . Grau de impacto Nivel de
Dimensoes - —
Baixo Medio Alto desempenho

Prazo 2 (20%) 2 (20%) 6 (60%) Ruim
Custo 3 (30%) 5 (50%) 2 (20%) Ruim
Mudangas 3 (30%) 4 (40%) 3 (30%) Ruim
Atividades 3 (30%) 5 (50%) 2 (20%) Bom
Integracao 1 (10%) 5 (50%) 4 (40%) Ruim
Riscos 2 (20%) 4 (40%) 4 (40%) Médio
Qualidade 4 (40%) 4 (40%) 2 (20%) Bom

Nota. A maior frequéncia absoluta possivel no “grau de impacto” é 10.

Como pode ser observado acima as dimensfes prazo, custo, mudangas e integracao,
cujos desempenhos foram considerados ruins, apresentaram a maior frequéncia dos fatores de
riscos (moda) relacionadas ao grau de impacto médio e alto. Por outro lado, as dimensdes
atividades e qualidade, que tiveram um bom desempenho nos casos avaliados, demonstraram
a moda entre os graus de impacto baixo e medio. A principal explicacdo para os diferentes
desempenhos entre as dimensdes € que alguns fatores de riscos foram melhor gerenciados do
que os outros e influenciaram menos (negativamente) as metas dos projetos. Outras pesquisas

corroboram com esta afirmacéo (Elkington & Smallman, 2002; El-Sayegh, 2008).

112 As frequéncias dos fatores de riscos foram obtidas a partir da Analise de Correspondéncia, cujos resultados
foram apresentados no item 4.1.1.2. — Analise de Correspondéncia (ANACOR).

113 Nivel de desempenho: ruim (soma das frequéncias absolutas obtidas nas escalas “discordo totalmente” e
“discordo” > 3); médio (frequéncia obtida na escala “nem concordo, nem discordo” > 3%; e bom (soma das
frequéncias absolutas nas escalas “concordo” e “concordo totalmente” > 3%). O calculo das frequéncias pode ser
visualizado na integra no item 4.2.2.2 — Desempenho em projetos de infraestrutura.
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Ainda com relacdo a Tabela 27 o desempenho da dimensdo riscos foi considerado
médio. Além disso, 8 dentre os 10 fatores de riscos se mostraram mais relacionados aos graus
de impacto médio e alto nesta dimensao, indicando que eles também influenciam o desempenho
dos projetos e precisam ser gerenciados com rigor. Porém, antes de serem gerenciados, €
necessario saber se a influéncia causada pelos fatores de riscos decorre do seu grau de presenca
(PRO-6) ou do tipo de fator de risco envolvido no projeto (PRO-7) ou de ambos 0s motivos.
Para avaliar a PRO-6 recorreu-se aos indices de presenca''* dos fatores de riscos e ao grau de
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impacto no desempenho*+>, conforme apresentado na Tabela 28.

Tabela 28
Presenca dos fatores de riscos e o impacto no desempenho dos projetos.
Grau de Impacto no desempenho
Fator de Risco
Presenca Baixo Médio Alto
Protelacédo Alta 2 (28,6%) 5 (71,4%)
Planejamento Média 3 (42,9%) 4 (57,1%)
Natural/fisico Baixa 2 (28,6%) 5 (71,4%)
Operacional Baixa 2 (28,6%) 1 (14,3%) 4 (57,1%)
Fornecedores Baixa 1 (14,3%) 6 (85,7%)
Seguranca e social Baixa 5 (71,4%) 2 (28,6%)
Contratual e legal Baixa 2 (28,6%) 1 (14,3%) 4 (57,1%)
Forcas ndo controlaveis Baixa 4 (57,1%) 3 (42,9%)
Politico Baixa 2 (28,6%) 4 (57,1%) 1 (14,3%)
Financeiro e econdmico Baixa 1 (14,3%) 5 (71,4%) 1 (14,3%)

Nota. A maior frequéncia absoluta possivel no “impacto no desempenho” é 7.

Os fatores de riscos protelacéo, seguranca e social e for¢as ndo controlaveis foram os
unicos que mostraram coeréncia entre a presenca dos fatores de riscos e o0 impacto no
desempenho dos projetos. O fator de risco protelacéo estd associado a projetos que possuem
grau de impacto alto no desempenho (5; 71,4%). Ja os fatores de riscos forgcas ndo controlaveis
e seguranca e social demonstraram baixa presenca e maior relacdo com 0s projetos que
possuem baixo impacto no desempenho. Nota-se, portanto, que na maioria dos casos o grau de

presenca dos fatores de riscos ndo se mostrou relacionado ao impacto no desempenho.

114 A presenca dos fatores de riscos foi classificada em baixa (indice < 33,00), média (indice > 33,00 e < 66,00) €
alta (indice > 66,00). Os indices podem ser visualizados no item 4.2.2.1 — Presenca dos fatores de riscos.

115 As frequéncias dos fatores de riscos foram obtidas a partir da Analise de Correspondéncia, cujos resultados
foram apresentados no item 4.1.1.2. — Analise de Correspondéncia (ANACOR).
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Tomando por base as informacdes apresentadas na Tabela 28, reforcadas ainda por
outras pesquisas (Thamhain, 2013; Zwikael & Ahn, 2011), define-se que a PRO-6 tende a ser
rejeitada. Dentre os fatores de riscos que validam tal constatacao estdo: operacional (4; 57,1%),
contratual e legal (4; 57,1%) e fornecedores (6; 85,7%), que demonstraram baixa presenca e
maior relacdo com os projetos com alto impacto no desempenho; natural/fisico (5;71,4%),
politico (4;57,1%) e financeiro e econdmico (5; 71,4%), que apresentaram baixa presenca e
associacdo com projetos com médio impacto; e o planejamento (4; 57,1%) com média presenca
e maior vinculo com projetos que possuem alto impacto no desempenho.

Segundo Datta e Mukherjee (2001) independente do grau de presenca, os fatores de
riscos afetam o desempenho dos projetos. Por isso, com a tendéncia de rejei¢cdo da proposi¢ao
6, a PRO-7, cuja finalidade é investigar se o impacto no desempenho dos projetos varia de
acordo com o tipo de fator de risco envolvido, ganha destaque neste estudo. Na literatura é
possivel encontrar pesquisas que tratam sobre o impacto dos riscos no desempenho dos projetos
(El-Sayegh, 2008; Mu et al., 2014; Shengli et al., 2008; Zhao et al., 2010), porém caso a PRO-
7 seja aceita, reforcara a importancia da avalia¢do dos riscos e do aprimoramento de habilidades
dos gerentes para o adequado gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura.

Para a analise da PRO-7 recorreu-se novamente a Analise de Correspondéncia, cujos
resultados possibilitaram identificar, para cada fator de risco, a moda que correspondente ao
impacto no desempenho dos projetos e, por consequéncia, as dimensdes mais influenciadas por

eles, conforme pode ser verificado na Figura 62.

Fator de risco Impacto Dimensdes mais influenciadas
Protelacédo Alto Prazo, custo, mudancas, integracao e riscos
Planejamento Alto Prazo, mudancas, integracdo e riscos
Natural/fisico Médio  Prazo, custo, mudancas, integracao e riscos
Operacional Alto Prazo, integracao, atividades e qualidade
Fornecedores Alto Prazo, custo, mudancas, riscos, atividades, qualidade
Seguranca e social Baixo  Prazo, mudangas, integracao, riscos e qualidade
Contratual e legal Alto Prazo, integracdo, riscos e qualidade

Forcas ndo controlaveis Baixo  Prazo, mudangas, riscos e qualidade
Politico Médio  Custo, mudancas, integracao e riscos

Financeiro e econdbmico  Médio  Prazo, mudancas, integracdo, riscos e atividades

Figura 62. Dimensdes de desempenho mais influenciadas pelos fatores de riscos.
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A partir das informag0es demonstradas na Figura 62 verifica-se que o impacto e as
dimens@es de desempenho influenciadas pelos fatores de riscos variam entre eles. Ao agrupar
os fatores de riscos relacionados aos projetos com alto impacto no desempenho (protelacéo,
planejamento, operacional, fornecedores e contratual e legal), é possivel verificar que a
dimensdo prazo € influenciada negativamente por todos, assim com as dimensdes integracédo e
riscos que também foram representativas. A importancia de gerenciar os fatores de riscos que

impactam no prazo dos projetos esté evidenciada na seguinte fala:

A presengca dos fatores de riscos gera problemas para os projetos. O papel do gerente
é avaliar e tomar as a¢des necessarias para reduzir o impacto dos fatores de riscos no
projeto, principalmente daqueles com maior influéncia no desempenho. Dependendo
dos tipos de ajustes a serem feitos para reduzir a presenca dos fatores de riscos, fica
dificil o cumprimento dos prazos do projeto. Gerente caso 2.

O fator de risco fornecedores, além de associar-se a projetos com alto impacto no
desempenho, foi o fator que apresentou 0 maior numero de dimens6es sendo influenciadas por
ele (prazo, custo, mudancas, riscos, atividades e qualidade). Dentre as justificativas para
explicar aamplitude do impacto deste fator de risco, destaca-se a incapacidade dos fornecedores
de suprirem com produtos ou servigos as demandas acordadas (Ke et al., 2010). Dessa forma,
a gestdo efetiva dos riscos relacionados ao fator fornecedores é uma condicao vital para o
melhor desempenho dos projetos (Ghosh & Jintanapakanont, 2004).

Outros fatores de riscos que influenciam um numero significativo de dimensbes de
desempenho séo protelacdo, natural/fisico, financeiro e econémico e seguranca e social. O
fator protelacao esta mais vinculado aos projetos com alto impacto nas dimensdes prazo, custo,
mudancas, integracao e riscos. O fator natural/fisico possui maior proximidade com o impacto
médio no desempenho do prazo, custo, mudangas, integracao e riscos. Da mesma forma o fator
financeiro e econémico que também associa-se ao impacto médio, porém no prazo, mudancas,
integracdo, riscos e atividades. Por fim, o fator seguranca e social estd mais ligado aos projetos
com baixo impacto nas dimensdes prazo, mudancas, integracao, riscos e qualidade.

Ao avaliar os fatores de riscos planejamento, contratual e legal e operacional nota-se
que estdo mais relacionados aos projetos com alto impacto no desempenho. O fator de risco
planejamento possui maior influéncia sobre as dimensdes prazo, mudancas, integracdo e
riscos, enquanto que o fator operacional'® possui maior impacto sobre o prazo, integragio,
atividades e qualidade. O fator de risco contratual e legal, por sua vez, evidenciou maior

influéncia sobre o prazo, integracéo, riscos e qualidade.

116 O risco cultural, identificado neste estudo, foi avaliado informalmente mostrando impacto no prazo.
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No que diz respeito a influéncia do fator de risco politico 0 mesmo est4 mais associado
ao grau de impacto médio nas dimensfes prazo, mudancas, riscos e qualidade. Apesar do risco
corrupcao nao ter feito parte do escopo inicial desta pesquisa, ele também participa do fator de
risco politico e, portanto, teve o seu impacto avaliado, mesmo que informalmente. Contrariando
as dimensdes mais influenciadas pelo fator politico, o risco corrup¢do demonstrou maior
influéncia sobre a dimensao custo. Por fim, o Gltimo fator analisado foi forgas ndo controlaveis,
que apresentou baixo impacto nas dimensdes custo, mudancas, integracao e riscos.

A dimenséo de desempenho riscos foi uma das mais influenciadas por todos os fatores
de riscos, exceto pelo operacional. Tal constatagéo reflete o maior preparo dos gerentes sobre
0s aspectos técnicos dos projetos, o que facilitou a mitigacao de riscos operacionais (casos 1,
2, 3 e 5) e a consequente reducdo do impacto sobre a dimensao riscos. Para Chapman e Ward
(2004) a eficiéncia na gestdo do projeto sé é alcancada quando ha equilibrio entre a menor
presenca dos riscos para o nivel de desempenho esperado. Assim, a correta avaliacdo dos riscos
e 0 seu gerenciamento ja trariam contribuicGes significativas para o sucesso dos projetos.

Com base nas discussdes oriundas das informacdes apresentadas na Figura 62 ¢ possivel
averiguar que dependendo do fator de risco envolvido no projeto, o impacto no desempenho
podera ser maior ou menor, afetando, inclusive, dimens6es de desempenho especificas. Dessa
forma, a PRO-7, ultima proposicdo da PRE-3, tende a ser aceita nesta pesquisa. Por fim, a PRE-
3 —identificar qual a influéncia dos fatores de riscos na qualidade da avaliacdo dos riscos e nas
habilidades dos gerentes de projetos — teve a PRO-6 e PRO-7 avaliadas neste estudo. Destas

analises resultaram concluses parciais, as quais estdo apresentadas a seguir.

4.2.3.3.2. Conclusbes parciais — PRE-3

No que diz respeito as duas proposicdes avaliadas na PRE-3, € possivel destacar trés
principais achados. O primeiro refere-se a reafirmagéo de que os fatores de riscos influenciam
0 desempenho dos projetos, ja que as dimensbes com 0s piores desempenhos também possuiam
a maior frequéncia dos fatores de riscos relacionados ao grau de impacto médio e alto, e vice
versa. O segundo achado foi que a presenca da maioria dos fatores de riscos (70%) ndo mostrou
coeréncia com o impacto no desempenho dos projetos de infraestrutura, tendendo a rejeitar a
PRO-6. Por fim, o terceiro achado trouxe indicios que reforcam a tendéncia de aceitacdo da
PRO-7, isto &, que a influéncia sobre as dimensfes de desempenho, variam de acordo com o

tipo do fator de risco envolvido no projeto.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste capitulo € apresentar as conclus@es alcangadas ao término do estudo
e cobrir as principais descobertas efetuadas por meio do método de levantamento e do estudo
de casos multiplos. Neste aspecto, a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos
de infraestrutura foi considerada de relevancia acentuada para a area de gerenciamento de
projetos, pois proporciona forte impacto no gerenciamento dos riscos e é essencial para o
aprimoramento do conhecimento e das habilidades dos gerentes de projetos. Para chegar a tais
constatacdes, esta pesquisa recorreu a diferentes estruturas teoricas, técnicas e fundamentos
epistemoldgicos, que culminaram em quatro objetivos especificos e correlacionados.

Os objetivos especificos foram a base norteadora deste estudo e pela sua forte relacao
com a questdo de pesquisa vale serem resgatados neste capitulo. O primeiro objetivo consistiu
em delinear e embasar teoricamente o calculo do indice de presenca dos fatores de riscos em
projetos, viabilizando a criacdo de um Rank. O segundo buscou avaliar a associa¢do entre a
presenca dos fatores de riscos e o grau de impacto no desempenho dos projetos. Ja o terceiro
procurou identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de
riscos. Por fim, o quarto objetivo especifico almejou apontar quais dimens@es de desempenho
sdo mais influenciadas pelos fatores de riscos presentes em projetos de infraestrutura.

Nestes termos, o primeiro objetivo foi amplamente discutido por meio do levantamento
do referencial tedrico apresentado no Capitulo 2 — Revisdo bibliografica — e complementado
pelo item 3.6.5.6.3 — indice de presenca e de desempenho. O Capitulo 3 — Metodologia da
pesquisa — foi o alicerce para o segundo e terceiro objetivos, fundamentando a questdo de
pesquisa, descrevendo as proposicdes e a hipdtese geral e a formulagdo do construto do estudo.
Por fim, o Capitulo 4 — Apresentacao e andlise dos resultados — tratou de todos os objetivos (do
primeiro ao quarto), estruturando e viabilizando o estudo empirico exploratdrio realizado, além
das demais consideracGes pertinentes a metodologia da pesquisa empregada.

A conclusdo final desta pesquisa contém seus elementos constituintes na forma de
conclusdes adjuntas que, reunidas, permitiram a sua constitui¢cdo. As conclusdes fomentadores
desta afirmacédo expressa de forma conclusiva partiram de um modelo teérico, cujos polos sdo
relevantes e complementares, conforme se evidenciou ao longo do estudo. As dimensdes de
analise formam a base conclusiva desta pesquisa e serdo discutidas na sequéncia de forma
individualizada, trazendo aspectos relevantes sobre os resultados desta pesquisa. Optou-se por
ndo apresentar as conclusdes em topicos, assim como foi realizado em todo o relatério do estudo

de casos, visando deixar a leitura sem interrupcdes e mais agradavel ao leitor.
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Os projetos de infraestrutura econdmica sdo influenciados por diferentes fatores de
riscos. O gerenciamento sistematico destes projetos, considerando também os seus diferentes
niveis de complexidade, requer a identificacédo e a avaliacdo dos fatores de riscos em potencial
como parte do processo de gerenciamento de riscos. Esta pesquisa apresentou 0s seus resultados
a partir da identificacdo dos fatores de riscos na literatura sobre gerenciamento de projetos,
posterior célculo das suas presengas, analise das relacbes com o desempenho, processos de
gerenciamento de riscos, niveis de complexidade e com a qualidade da avaliacdo e as
habilidades dos gerentes de projetos, avaliacdo do impacto sobre o desempenho dos casos e
identificacdo das dimensdes de desempenho mais influenciadas por eles.

O total de dez fatores de riscos foram identificados na literatura e, neste estudo, tiveram
0s seus indices de presenca calculados para os projetos de infraestrutura pesquisados. O fator
de risco com a maior presenca foi o fator protelacéo, seguido pelo planejamento, natural/fisico,
operacional, fornecedores, seguranca e social, contratual e legal, forcas nao controlaveis,
politico e financeiro e econbmico. Os riscos com a corrupcdo (oferecimento de suborno em
troca de cooperacao ou apoio) e cultural (integracdo entre os membros das diferentes equipes
atuantes nos projetos), nao previstos na literatura consultada, foram identificados na pesquisa
de campo e alocados aos fatores de riscos politico e operacional, respectivamente.

Com relacdo ao desempenho dos projetos de infraestrutura, conclui-se que 45% deles
apresentaram o desempenho aquém do desejado. Fato, este, justificado, principalmente, por
mudancas ocorridas ao longo dos projetos, revisdes de tarefas de engenharia de sistemas,
realizacdo de planejamentos sem marcos detalhados e com baixa integracdo entre orcamento e
cronograma. As dimensdes de desempenho mais afetadas pelos fatores de riscos estudados séo
prazo, custo, riscos, mudancas e integracdo. Por outro lado, 32,5% dos empreendimentos
foram considerados eficientes na dimensao de desempenho atividades, sendo gerenciados em
termos de progresso, e qualidade total (plano de qualidade, metas e controle).

Respeitando os métodos de investigacdo utilizados neste estudo (levantamento e estudo
de casos multiplos), a pesquisa foi analisada a partir da hipotese geral, premissas e proposicoes.
A hipétese geral —a presenca dos fatores de riscos possui independéncia com o grau de impacto
no desempenho dos projetos de infraestrutura — foi negada para sete dentre as oito dimensdes
de desempenho avaliadas, ao nivel de significancia de 5%, tendo em vista que o valor do Qui-
quadrado, com 18 graus de liberdade, foi menor que 0,05 (p-value < 0,05). Dessa forma, exceto
pela dimensdo engenharia de sistemas, as demais (prazo, custo, mudancas, atividades,
integracao, riscos e qualidade) demonstraram haver dependéncia estatistica entre a presenca dos

fatores de riscos e o grau de impacto no desempenho dos projetos de infraestrutura.
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No que diz respeito ao estudo de casos multiplos, a presente pesquisa foi potencializada
pela anélise de premissas e proposicdes, cujo propoésito foi investigar qual a influéncia dos
fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura. Assim, com base no conjunto
de conclus6es parciais extraidas de cada uma das proposicoes, obteve-se insumos consistentes
para as conclusdes finais a partir de trés premissas principais: a) PRE-1: identificar qual a
influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de riscos dos projetos de
infraestrutura; b) identificar qual a influéncia dos fatores de riscos em projetos de infraestrutura
com diferentes niveis de complexidade; e c) identificar qual a influéncia dos fatores de riscos
na qualidade da avaliacdo dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos.

No contexto em que se insere a PRE-1 os riscos surgiram, principalmente, pela falta de
recursos ou restricdes quanto a habilidades profissionais ou diretrizes. Fato reforcado pela
pouca experiéncia dos gerentes sobre o tema, falta de tempo para o aprofundamento sobre todos
0s processos de gerenciamento de riscos e limitagdes para a extensdo do uso das técnicas de
gestdo ja praticadas, sendo justificada pela caréncia de recursos dedicados a funcdo. Evidencias
sobre o gerenciamento informal dos riscos foram encontradas em todos os casos avaliados. Em
funcdo disso, a intensidade de aplicacdo das técnicas de gerenciamento de riscos variou com o
grau de toleréancia ao risco e as habilidades dos gerentes de projetos.

Constatou-se que 0 aumento da intensidade no gerenciamento de riscos reduz a presenca
dos fatores de riscos (PRO-1, tende a ser aceita). Contudo, a gestao de riscos, por si s8, ndo é
suficiente para garantir o sucesso dos projetos. Outros fatores também devem ser considerados,
como a tipificacdo prévia e o gerenciamento da complexidade, além do aprimoramento do
conhecimento e das habilidades dos gerentes de projetos. Notou-se, ainda, que ha a tendéncia
dos projetos com maior intensidade no gerenciamento de riscos também serem aqueles com 0s
melhores desempenhos (PRO-2, tende a ser aceita). Por fim, neste estudo, foram evidenciados
indicios que negam que o gerenciamento de riscos € mais intenso em projetos de infraestrutura
com maiores niveis de complexidade (PRO-3, tende a ser rejeitada).

Nestes termos, a medida que aumenta a intensidade no gerenciamento de riscos nos
projetos de infraestrutura, a presenca dos fatores de riscos tende a reduzir e o desempenho a
melhorar. Assim, a eficiéncia € alcancada quando a intensidade no gerenciamento dos riscos e
o estilo de gestdo da complexidade (gestéo aplicada igual a ideal) forem compativeis ao tipo de
empreendimento. Primeiro porque os equivocos na classificacdo e na gestdo da complexidade
dos projetos podem comprometer a intensidade aplicada no gerenciamento dos riscos. Segundo,
pois as dimensGes com melhores desempenhos foram aquelas que receberam a menor influéncia

dos fatores de riscos, justamente por terem sido mitigados.
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No que concerne a PRE-2 foi possivel averiguar que a presenca de alguns fatores de
riscos € caracteristica aos determinados niveis de complexidade, isto é, projetos montagem
(operacional e forcas ndo controlaveis), sistema (planejamento e contratual e legal) e matriz
(protelacéo e fornecedores). Constatou-se também que a presenca dos fatores de riscos, em sua
maioria, reduziu com o aumento dos niveis de complexidade (forcas ndo controlaveis), ou foi
menor nos projetos matriz (contratual e legal e financeiro e econémico), ou superior nos
projetos menos complexos (operacional, forcas ndo controlaveis, planejamento e contratual e
legal), como os projetos montagem e sistema (PRO-4, tende a ser rejeitada).

Contrério ao proposto na pesquisa, 0os melhores desempenhos foram obtidos em projetos
com o nivel de complexidade intermediario (sistema), seguido pelos projetos matriz e, por
ultimo, os montagem (PRO-5, tende a ser rejeitada). Tal evidenciacdo, ao ser apurada com
detalhes, reforcou os achados colhidos na PRE-1, ao concluir que os fatores de riscos, ao serem
mitigados nos projetos de infraestrutura, potencializam a efetividade dos métodos de
gerenciamento aplicados que, por sua vez, minimizam a influéncia dos fatores de riscos sobre
o desempenho dos projetos. Embora haja a tendéncia de rejeicdo da PRO-4 e PRO-5, ambas as
proposicdes se mostraram correlacionadas, mesmo que indiretamente, a PRE-1.

Quanto a PRE-3, observou-se que as dimensdes prazo, custo, mudangas e integracao,
que tiveram baixo desempenho, apresentaram a maior frequéncia dos fatores de riscos ligadas
ao impacto médio e alto nos projetos, e vice versa. Embora os fatores protelacéo, seguranca e
social e forcas ndo controlaveis tenham tido coeréncia entre a sua presenca e o0 impacto no
desempenho dos projetos, 0s demais apresentaram baixa presenca e maior relacdo com os casos
com alto impacto no desempenho (operacional, contratual e legal e fornecedores), ou baixa
presenca e associa¢do com os projetos com médio impacto (natural/fisico, politico e financeiro
e econdmico), ou média presenca e vinculo com os projetos com alto impacto no desempenho,
como o fator de risco planejamento (PRO-6, tende a ser rejeitada).

A dimensdo de desempenho prazo foi a Unica influenciada por todo o grupo de fatores
de riscos relacionados ao alto impacto no desempenho (protelacéo, planejamento, operacional,
fornecedores e contratual e legal). A dimens&o riscos foi influenciada por todos os fatores de
riscos, exceto pelo operacional, o que refletiu 0 melhor preparo dos gerentes sobre os aspectos
técnicos dos projetos. Outras dimensdes, muito influenciadas, foram: integragéo e mudangas.
O fator de risco fornecedores teve o maior numero de dimensdes influenciadas por ele, seguido
pelo protelacdo, natural/fisico, financeiro e econdmico e seguranca e social. Assim, conclui-
se que a amplitude do impacto e as dimensdes de desempenho influenciadas dependem do tipo

de fator de risco envolvido no projeto de infraestrutura (PRO-7, tende a ser aceita).
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Como conclusdo final, afirma-se a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos
projetos de infraestrutura. Tal afirmacgéo alicerga-se ao fato de que dependendo dos tipos de
fatores de riscos envolvidos nos projetos os impactos gerados podem ter diferentes magnitudes
e influenciar dimensdes de desempenho especificas, principalmente se a intensidade na gestdo
dos riscos for baixa. Ressalta-se, assim, a necessidade do preparo dos gerentes, em termos de
conhecimento e habilidades, para que o gerenciamento de riscos seja mais eficiente. Por fim,
apesar da riqueza dos casos e do universo de analises contempladas nesta pesquisa, também é

valido tratar sobre as suas limitacdes, as quais serdo comentadas a segulir.

5.1. LIMITACOES DA PESQUISA

Esta dissertacdo foi elaborada em conformidade com as boas préticas de pesquisa
relativas ao modelo tedrico proposto, definicdo da hipdtese geral, premissas e proposi¢oes,
construcdo do instrumento para a coleta de dados, utilizacdo de técnicas para analise das
informacd@es, dados e evidéncias e redacdo do relatdrio final. Embora tenham sido respeitadas
as referidas praticas, o presente estudo apresenta limitacdes que devem ser consideradas.

Primeiramente, ressalta-se a representatividade da amostra analisada. Considerando-se
que a unidade de analise adotada foi o projeto de infraestrutura econdmica, nao é possivel
assegurar que a amostra selecionada represente adequadamente o conjunto de projetos de
infraestrutura conduzidos no Brasil. Além disso, evidencia-se também a representatividade da
amostra analisada pelo método de levantamento. O nimero de 5 respondentes pode ser
considerado reduzido para a Anélise de Correspondéncia (ANACOR), contudo os testes Qui-
quadrado foram devidamente satisfeitos, o que validou a sua aplicacdo neste estudo.

Em segundo lugar, apontam-se as limitacdes relativas a coleta de dados. As restricdes
envolveram a utilizacdo de questionario no método de estudo de casos multiplos, o entrevistado
e 0 entrevistador. Visto que a abordagem empregada na pesquisa foi exploratoria, ainda que o
roteiro apresentasse alguns tdpicos selecionados pelo pesquisador para discutir o tema, outros
aspectos relevantes possivelmente ndo foram cobertos. Além disso, mesmo o pesquisador se
cercando de todos os cuidados, o0 entrevistado pode ndo ter compreendido alguma questdo ou
n&o ter se sentido a vontade para conversar sobre alguns dos topicos tratados.

Em terceiro lugar, destacam-se as limitagdes relativas a analise dos dados. Sobre as
escalas empregadas, ressalta-se que elas foram construidas para atender aos propdsitos deste

estudo, havendo, portanto, a necessidade de melhorias para aplicagdes em outros estudos ou
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replicacOes deste para outras amostras. Por conta do método de estudos de casos, este trabalho

ndo se propds a criar generalizagdes conclusivas sobre o0 assunto e a problematica da pesquisa,

justamente por ndo ser possivel isolar o objeto estudado do meio onde ele opera.

5.2. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A partir da andlise aprofundada dos temas desenvolvidos nesta pesquisa, é possivel

sugerir algumas pesquisas complementares ou relacionadas ao universo do gerenciamento de

riscos em projetos de infraestrutura:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

)

Estudo aprofundado de cada um dos fatores de riscos apontados neste estudo e que estdo
vinculados aos projetos de infraestrutura.

Estudo aprofundado de um grupo de fatores de riscos vinculados as premissas de
pesquisa apresentadas neste estudo.

Estudo de habilidades e competéncias relacionadas ao gerenciamento de riscos em
projetos de infraestrutura, considerando diferentes perfis profissionais.

Estudo sobre a influéncia dos fatores de riscos sobre o desempenho, considerando cada
fase do ciclo de vida dos projetos de infraestrutura.

Pesquisa sobre metodologia especifica para a escolha dos instrumentos, técnicas ou
praticas a serem utilizadas no gerenciamento de riscos a partir do segmento econdmico
no qual o projeto de infraestrutura esta inserido.

Investigacdo do impacto dos fatores de riscos sobre outras esferas de desempenho como
o cliente, stakeholders, a equipe e a sustentabilidade dos negécios, etc.

Anadlise de projetos, cujas empresas-clientes estejam vinculadas as trés macro vertentes
da economia (comércio, industria e servi¢os), o que permitiria uma abordagem
comparativa do gerenciamento de riscos em projetos de diferentes setores.

Replicacdo deste estudo, considerando um segmento especifico do setor de
infraestrutura (transporte metroviario, aéreo, petroleo, etc.)

Estudo comparativo das influéncias dos fatores de riscos em projetos de infraestrutura
brasileiros com os projetos em outros paises.

Estudo quantitativo para também avaliar a influéncia dos fatores de riscos no

desempenho dos projetos de infraestrutura.
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6. CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Dada a relevancia dos projetos de infraestrutura para o Brasil - volume de investimentos,

numero de beneficiarios, competitividade global, etc. - este capitulo relaciona as principais

contribuicbes préticas, que também sdo complementares, extraidas da pesquisa em prol de

melhores desempenhos para estes tipos empreendimentos. S&o elas:

a)

b)

d)

Este estudo contribui com uma lista das principais praticas/técnicas que podem ser
aplicadas no gerenciamento de riscos e mostra 0s processos de gestdo de riscos mais
deficitarios em projetos de infraestrutura (identificacéo, avaliacdo e monitoramento dos
riscos) e que mais tem auxiliado para o baixo desempenho destes empreendimentos.
Apesar do escopo deste estudo prever a classificacdo dos projetos apenas pela dimenséao
complexidade, demonstra 0s principios para a sua expansdo para as dimensdes
novidade, tecnologia e ritmo do modelo NCTR “Diamante”. Realizar a tipificacdo da
complexidade do projeto antes do seu inicio (ex-ante) ajuda a calibrar a intensidade a
ser utilizada no gerenciamento dos fatores de riscos.

Favoravel a analise multidimensional do desempenho dos projetos de infraestrutura,
este estudo demonstrou a existéncia de, pelo menos, sete dimensdes (prazo, custo,
mudancgas, atividades, integracao, gerenciamento de riscos e da qualidade) que tendem
a ser impactadas de diferentes formas pelos fatores de riscos (que neste estudo foram
limitados a dez), e que também merecem ser gerenciadas ao longo do projeto.

A pesquisa apresenta uma lista dos fatores de riscos (protelacdo, planejamento,
natural/fisico, operacional, fornecedores, seguranca e social, contratual e legal, forcas
ndo controlaveis, politico e financeiro e econdmico) e riscos (atraso na construcao,
definicdo de escopo, atraso de terceiros, conflito de documentos, condi¢bes geoldgicas
da &rea, produtividade da médo-de-obra, mudancas de planejamento, incapacidade do
fornecedor, entre outros) mais presentes nos projetos de infraestrutura (ndo exclui a
existéncia de outros), o que facilita a aplicacdo do primeiro processo para 0
gerenciamento de riscos, isto é, a sua adequada identificacao.

Subsidios para a analise qualitativa e quantitativa dos riscos também foram apresentados
neste trabalho ao elencar a tendéncia de impacto dos fatores de riscos em diferentes
dimensGes de desempenho. Esta informacédo serve de insumo para que o gerente de

projetos priorize os riscos a partir dos efeitos causados nos empreendimentos.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

CARTA DE APRESENTACAQO

Prezado(a) colaborador(a),

Como mestrando do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo: Gestéo de Projetos
da Universidade Nove de Julho — Uninove e sob orientacdo do Professor Dr. Roque Rabechini
Junior, estou realizando um trabalho académico, visando definir gual a influéncia dos fatores
de riscos (conjunto de riscos gue podem causar danos para 0s projetos) no desempenho dos
projetos de infraestrutura.

Este estudo justifica-se pela importancia dos projetos de infraestrutura no contexto nacional,
particularmente no gerenciamento dos riscos e na evidenciacdo das dimensdes de desempenho
(medidas a partir das quais o0 sucesso ou fracasso de um projeto € julgado) que mais séo
influenciadas pelos fatores de riscos presentes nestes tipos de projetos.

De acordo com a metodologia empregada neste estudo, 0 mesmo nao tem como objetivo o
levantamento de qualquer informacgdo confidencial ou de circulacdo restrita do projeto
estudado. O trabalho limita-se, apenas, ao entendimento do problema de pesquisa com base em
questionario, em que serdo abordadas se¢des relativas ao estudo.

Posteriormente, para os colaboradores que desejarem, sera disponibilizada uma copia da
dissertacdo no formato .PDF contendo os resultados, as perspectivas analises e as concluses
acerca do problema de pesquisa.

No aguardo da confirmacao por parte de V.Sa., agradeco antecipadamente sua atencao.

Mestrando Leandro Ranolfi Girardi
Irgira@hotmail.com — (11) XXXXX-XXXX

Orientador Prof. Dr. Roque Rabechini Junior

INSTRUMENTO DE PESQUISA

1. CONTEXTUALIZACAO

Com o crescimento da globalizagéo, os projetos encontram-se inseridos em ambientes
de incertezas e riscos. A compreensao de como 0s riscos podem ser gerenciados passa a ser de
significativa importancia para o sucesso dos projetos. Porém, apesar de muitas organizacgoes
assumirem que 0S Seus projetos possuem sucesso, 0 que se € observado na literatura €
justamente o contrario. Nota-se que a reduzida taxa de desempenho dos projetos de
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infraestrutura € um problema latente enfrentado pelas organizacfes. Neste sentido, esta
pesquisa reforga a sua relevancia para o campo da Administracdo, ja que procura responder a
seguinte questdo de pesquisa:

— Qual a influéncia dos fatores de riscos no desempenho dos projetos de infraestrutura?

Consequentemente, o objetivo desta pesquisa é determinar o indice de presenca dos principais
fatores de riscos em projetos de infraestrutura; avaliar a relagdo entre a presenca dos fatores de
riscos e o grau de impacto no desempenho dos projetos de infraestrutura; identificar qual a
influéncia dos fatores de riscos no processo de gerenciamento de riscos, em projetos de
infraestrutura com diferentes niveis de complexidade, na qualidade da avaliacdo dos riscos e
nas habilidades dos gerentes de projetos; apontar quais dimensdes de desempenho s&o mais
influenciadas pelos fatores de riscos presentes em projetos de infraestrutura.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo final deste estudo, inicialmente o pesquisador realizou uma ampla
pesquisa bibliografica (revisao da literatura) com a qual foi possivel obter os fatores de riscos
com maior importancia em projetos de infraestrutura e as principais dimensdes de desempenho.

Os fatores de riscos e dimensdes de desempenho encontradas neste levantamento bibliogréafico
e que serdo analisadas em profundidade neste estudo foram colhidas a partir de evidéncias
encontradas tanto na exploragdo da bibliografia classica sobre o assunto como em uma série de
artigos publicados em periddicos nacionais e internacionais.

Neste sentido, as perguntas abaixo relacionadas tém como objetivo explorar o assunto com base
na colaboracéo de profissionais com larga experiéncia em projetos de infraestrutura. Assim, a
etapa de revisdo bibliografica em conjunto com esta etapa de coleta de informacdes e dados,
permitird ao pesquisador observar o fenémeno em estudo em profundidade, cruzar informacdes
colhidas em diferentes projetos e, ao final, compilar as conclusdes do estudo baseadas em
evidéncias de pesquisa empiricas.

A unidade de analise desta pesquisa é o projeto de infraestrutura econémical'’ onde se da o
processo de gerenciamento dos fatores de riscos que influenciam o desempenho dos projetos.
Portanto, selecione um projeto de infraestrutura que esteja na fase de concluséo e responda
as questdes de pesquisa com base nas informacdes e fatos relativos a este projeto.

3. QUESTOES DE PESQUISA

No caso de entrevista, com a permissdao do colaborador, a mesma sera transcrita em meio
eletrénico, por escrito, de forma que se possa formar o banco de dados comprobatério da

117 projetos de infraestrutura econdmica: pontes, sistemas de drenagem, plantas de tratamento de esgoto,
telecomunicagoes, transporte sobre trilhos e aéreo, etc. (Ng & Loosemore, 2007).
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pesquisa e para que trechos significativos possam ser transcritos fielmente. Todas as evidéncias
n&o terdo outro fim que néo seja o de compor a documentacédo dos estudos de caso.

Este instrumento esta estruturado em 5 sec@es: (1) caracterizacdo dos casos e respondentes; (2)
Gerenciamento de riscos em projetos; (3) Nivel de complexidade dos projetos; (4) Qualidade
da avaliagdo dos riscos e habilidade dos gerentes de projetos; (5) Hipotese geral.

SECAO 1 — Caracterizacéo dos casos e respondentes

Caracterizacdo do Projeto: nome do projeto, duracdo do projeto (meses), localizacao
(Estado), valor do projeto (R$) e nimero de pessoas envolvidas (equipe). Descrever o escopo
do projeto (objetivos, pontos fortes e fracos, beneficiarios, empresa-cliente do projeto, etc.).

Caracterizacdo do respondente: nome, idade (anos), experiéncia em projetos (anos),
formagéo (graduacdo, especializacdo, mestrado ou doutorado), qual a formacdo e tipo de
certificacdo em projetos.

SECAO 2 — Polo 1 — Gerenciamento de riscos em projetos

# Premissa (PRE-1): identificar qual a influéncia dos fatores de riscos no processo de
gerenciamento de riscos dos projetos de infraestrutura (Barki et al., 2001; Chapman e Ward,
2004; Mu et al., 2014, Raz et al., 2002; Shenhar e Dvir, 2007; Zwikael e Ahn, 2011).

*Q. 2.1 - Como os projetos de infraestrutura séo gerenciados na organizacdo? Quais dimensoes
de gestdo sdo mais trabalhadas no gerenciamento dos projetos (escopo, prazo, custo, qualidade,
comunicagéo, stakeholders, riscos, etc.)?

*Q. 2. 2 - Qual é o papel do gerente de projetos na gestdo dos projetos de infraestrutura? Qual
¢ a participacdo do gerente e da equipe na identificacdo e avaliacdo dos riscos para o
gerenciamento dos projetos de infraestrutura?

*Q. 2. 3 — Quais fatores de riscos (representacdo de um conjunto de riscos que podem causar
danos aos projetos) podem influenciar o desempenho dos projetos de infraestrutura? De que
forma estes fatores de riscos podem ser categorizados (presenga, impacto, etc.)?

*Q. 2. 4 — Como a organizagdo gerencia os fatores de riscos que influenciam o gerenciamento
dos projetos de infraestrutura? Estes riscos s@o registrados? Avaliados? Respondidos? Etc.

*Q. 2. 5 — Quais beneficios a organizacdo obtém por meio do gerenciamento dos fatores de
riscos que influenciam os projetos de infraestrutura? Como os beneficios sdéo mensurados?

*Q. 2. 6 — Como o gerente de projeto avalia a relacdo entre a presenca de riscos e a
complexidade dos projetos? Qual é o papel do gerenciamento de riscos no controle dos impactos
causados pela complexidade? Explique a resposta.
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*Q. 2. 7 — Dentre as praticas de gestdo de riscos apresentadas abaixo, assinale com um “X”
(coluna da direita) somente aquelas estdo sendo aplicadas no projeto selecionado.

Préticas de gerenciamento de riscos Assinalar com “X”
Processo: Identificacdo

2.7.1. | Brainstorming

2.7.2. | Relatério periodico sobre 0s riscos
Processo: Avaliacdo

2.7.3. | Determinacdo da probabilidade dos riscos
2.7.4. | Determinacdo do impacto dos riscos
2.7.5. | Ordenacdo dos riscos

Processo: Resposta

2.7.6. | Determinacdo de responsabilidades

2.7.7. | Planejamento para a mitigacao dos riscos
2.7.8. | Listas com tempo limite e itens de a¢do
2.7.9. | Replanejamento do projeto para mitigacao dos riscos
Processo: Monitoramento

2.7.10. | Reviséo dos riscos determinados

2.7.11. | Revisdo periodica dos documentos
2.7.12. | Reporte periddico dos status dos riscos
2.7.13. | Reporte periddico do plano de mitigacdo dos riscos
2.7.14. | Reporte dos riscos criticos ao gerente sénior
Processo: Controle

2.7.15. | Andlise do rumo, desvios e excecoes
2.7.16. | Replanejamento do projeto

Processo: Background

2.7.17. | Prototipagem

2.7.18. | Simulacao

2.7.19. | Benchmarking

2.7.20. | Gestdo dos requerimentos

2.7.21. | Gestdo de fornecedor

2.7.22. | Controle da configuracdo

2.7.23. | Controle da qualidade

2.7.24. | Gestao da qualidade

2.7.25. | Programas de treinamento

2.7.26. | Levantamento da satisfacdo dos clientes

SECAO 3 - Polo 2 — Nivel de complexidade dos projetos

# Premissa (PRE-2): identificar qual a influéncia dos fatores de riscos em projetos de
infraestrutura com diferentes niveis de complexidade (Antoniou et al., 2013; Cooke-Davies et
al., 2008; Giezen, 2012; Pich et al., 2002; Shenhar et al., 2005).

*Q. 3. 1 - Assinale somente a alternativa que melhor explique o nivel de complexidade
(classificacdo) do projeto selecionado e depois justifique o motivo da escolha.

174



a. () Projetos Montagem: lidam com um Unico componente ou dispositivo, composto por
uma equipe pequena que se conhece bem e possui intensa comunicagao entre 0s membros,
com pouca formalidade e documentacéo.

b. () Projetos de Sistema: lidam com sistemas e com plataformas inteiras, realizando a
criagdo nao apenas do produto em si, mas também do suprimento de meios e instalacdes
de treinamentos, equipamentos de teste, ferramentas de manutencéo, suporte logistico e
pecas sobressalentes. Estes projetos sdo raramente realizados dentro de uma Unica
organizacao, requerendo um escritdrio central para projetos, que coordena as atividades
de varios subgrupos e subcontratados, com um alto nivel de formalidade.

c. () Projetos de Matriz: lidam com uma colecéo dispersa de sistemas que funcionam
juntos para alcancar um propdsito comum, as vezes chamado de “sistema de sistemas”.
Estes projetos nunca sdo realizados em um unico local, sdo espalhados por uma ampla
area geografica, repleta de subprojetos de sistema. Os projetos de matriz sdo grandes em
escala, e na maioria dos casos, sdo construidos de forma evolucionaria, na qual os
sistemas adicionais sdo gradualmente anexados.

*Q. 3. 2 — Como o gerente de projeto determina o nivel de complexidade do projeto? A
complexidade do projeto foi identificada antes do seu inicio (ex-ante)? Qual é o papel do
gerente de projeto no gerenciamento da complexidade?

*Q. 3. 3 - 0 desempenho do projeto esta sendo afetado pela complexidade? Quais dimensdes
de desempenho s&o mais influenciadas pela complexidade (custo, prazo, etc.)? Explique.

SECAO 4 — Polo 3 — Qualidade da avaliac&o dos riscos e habilidades dos gerentes

# Premissa (PRE-3): identificar qual a influéncia dos fatores de riscos com foco na qualidade
da avaliacdo dos riscos e nas habilidades dos gerentes de projetos (Datta e Mukherjee, 2001;
Ghosh e Jintanapakanont, 2004; Ng e Loosemore, 2007; Thamhain, 2013).

*Q. 4. 1 - A presenca dos fatores de riscos gera impacto negativo no desempenho dos projetos?
Quais os fatores de riscos que mais impactam no desempenho dos projetos? Como o gerente
avalia o impacto dos fatores de riscos que influenciam os projetos de infraestrutura?

*Q. 4. 2 — Como o gerente avalia o desempenho dos projetos de infraestrutura? Quais
dimensGes sdo utilizadas para avaliar o desempenho? Prazo? Custo? Escopo? O planejamento
possui marcos detalhados e integracdo entre custo e cronograma? Os fatores de riscos serem
gerenciados ao longo do projeto? Etc.

SECAO 5 — Hip6tese geral

# Hipodtese nula (HO): A presenca dos fatores de riscos possui independéncia com o grau de
impacto no desempenho dos projetos de infraestrutura (Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Ke et
al., 2010; Kim, 2011; Mu et al., 2014; Zwikael & Ahn, 2011).
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*Q. 5. 1 — Para o projeto selecionado, indique o grau de presenca dos fatores de riscos.
Considere notas de 1 a 5, sendo: (1) muito reduzida presenca; (2) reduzida presenga; (3) média
presenca; (4) elevada presenca; (5) muito elevada presenca.

Fator de Risco | Nota

Contratual e legal: riscos relacionados a gestdo dos contratos

Mudancas na natureza da negociagdo: arranjos improprios nos contratos

5.1.1. | (desequilibrio entre as partes) e alocacdo inadequada dos riscos contratuais
entre os envolvidos (contratante e contratado).
512 Atraso nos pagamentos contratuais e extras: ndo cumprimento dos
7" | pagamentos acordados.
513 Atraso na re_solugéo de controveérsias: insolvéncia de conflitos
7| interpessoais (disputas).
514 Atraso na resolucdo de questbes contratuais: insolvéncia de conflitos

legais (interesses divergentes).

condicd

Financeiro e econdmico: riscos associados a capacidade financeira do contratante e
es de mercado.

5.1.5.

Indisponibilidade de fundos: mercado com poucos recursos disponiveis
ou inexisténcia de instrumentos financeiros.

5.1.6. | Flutuacdo das taxas cambiais: gestdo incoerente ou com pouca
efetividade do governo na aplicacdo das taxas cambiais.

5.1.7. | Oscilagio econémica: retragdo da economia.

5.1.8. | Proposta de precgo: contratacdo de fornecedores utilizando apenas o
critério de menor preco.

5.1.9. | Fracasso financeiro do contratante: indisponibilidade financeira do
contratante para cumprir com as suas responsabilidades contratuais.

5.1.10. Inflacdo e tributacgdo: taxa de inflagéo e tributacdes elevadas.

Forcas ndo controlaveis: riscos a partir de circunstancias consideradas fora de controle.

5.1.11. | Acdo da natureza: eventos ambientais catastroficos como terremoto,
enchente, etc.

5.1.12. | Incéndio e/ou furto: circunstancias nao previstas e que ndo estdo

diretamente presentes nas estimativas de custos.

Fornecedores: riscos inerentes a gestdo dos fornecedores.

5.1.13. | Numero de fornecedores: nimero de fornecedores alocados no projeto
aquém da expectativa inicial.

5.1.14. | Incapacidade do fornecedor: falta de especializacdo dos fornecedores
para fornecerem os servigos/materiais no prazo ou auséncia de fornecedor
com a especialidade requerida no mercado.

5.1.15. | Coordenacdo de subcontratados: distanciamento entre gestores e
executores, falhas na comunicagéo.

5.1.16. | Faléncia do fornecedor: indisponibilidade financeira do fornecedor para

cumprir com as suas responsabilidades contratuais.

Natural/fisico: riscos relacionados & infraestrutura.

5.1.17. | Condicdo inesperada do local: condigbes precérias, ndo previstas,
encontradas no local da obra.
5.1.18. | Condicdes geoldgicas da area: presenca de rochas de resisténcia elevada,

desagregaveis, friaveis e irregular.
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5.1.19. | Condigdes do curso subterraneo da agua: pressoes e vazdes elevadas da
agua subterranea e presenca de guas acidas.

Operacional:- riscos associados a produtividade e operacdes envolvidas no projeto.

5.1.20. | Tratamento do material removido do local: complexidade para tratar o
material removido ser maior que a prevista.

5.1.21. | Interrupcdo de suporte: descontinuidade dos recursos tecnoldgicos
(software, etc.) ou insumos de suporte (energia, agua, etc.) para manter e
alavancar a produtividade.

5.1.22. | Produtividade dos equipamentos: produtividade dos equipamentos
abaixo do previsto, substituicdo de tecnologia obsoleta.

5.1.23. | Produtividade da mao-de-obra: produtividade dos colaboradores abaixo
do esperado, burocracia.

Politico: riscos decorrentes de intervencdes politicas em seus diferentes niveis.
5.1.24. | Intervencdo governamental: interferéncia do setor publico nas obras e
Servigos previstos no projeto.

5.1.25. | Expropriacdo e nacionaliza¢do: governo local assume a execugdo da
empresa privada sem uma compensagao.

5.1.26. | Mudanca na lei: travamento dos processos pela aplicacdo equivocada ou
falta de entendimento da legislacdo (novos regulamentos e leis ou suas
alteracoes).

5.1.27. | Instabilidade politica: governo ser incapaz ou ndo estar disposto de honrar
com as suas obrigacoes.

Planejamento: riscos inerentes a desvios de planejamento.

5.1.28. | Mudancas de planejamento: mudancas inesperadas a partir de erros na
concepcao e/ou na operacao dos projetos.

5.1.29. | Especificacdes inadequadas: alteracdo nas especificacbes por serem
incompativeis com o objetivo almejado.

5.1.30. | Definicdo do escopo: alteracdes no escopo em razdo de especificagoes
deficientes.

5.1.31. | Conflito de documentos: desalinhamento sobre dados de um mesmo
assunto e presente em documentos distintos.

Protelacdo: riscos provenientes a0 modo como 0s projetos séo gerenciados.

5.1.32. | Atraso na construcdo: equivoco na definicdo do cronograma (pouco
realista) e orcamentacéo, elaboracdo inadequada de editais, etc.

5.1.33. | Atraso de terceiros: dimensionamento da equipe incompativel com a
necessidade e ingeréncia sobre os fornecedores, etc.

Seguranca e social: riscos relacionados a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais.

5.1.34. | Acidentes: acontecimentos fortuitos com as equipes atuantes no projeto.
5.1.35. | Danos as pessoas ou bens: doengas, acordos sindicais, avarias em
maquinas e equipamentos, etc.

5.1.36. | Poluicéo e regras de seguranca: préatica de atividades conflitantes com as
leis ambientais e trabalhistas.

5.1.37. | Restri¢gdes ambientais: embargos para a execugéo do projeto.

*Q. 5. 2 — Para o projeto selecionado indique o seu grau de concordancia ou discordancia
com as declaragdes abaixo. Considere notas de 1 a 5, sendo: (1) Discordo totalmente; (2)
Discordo; (3) Nem concordo, nem discordo; (4) Concordo; (5) Concordo totalmente.
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Dimens6es da Desempenho (DD) Nota
DD1 - O projeto estd em dia ou adiantado.
DD2 - O projeto esta dentro ou abaixo do or¢camento.
DD3 - O projeto vem sofrendo pequenas mudangas.
DD4 - O projeto vem sofrendo poucas revisdes das tarefas de engenharia.
DD5 - Todas as atividades vém sendo gerenciadas em termos de progresso ao longo
do projeto.
DD6 - O planejamento tem marcos detalhados e integracdo entre orcamento e
cronograma.
DD?7 - Os riscos vém sendo gerenciados (identificado, avaliado e mitigado) ao longo
do projeto.
DD8 - A qualidade total do projeto vem sendo gerenciada (plano de qualidade, metas
e controle) ao longo do projeto.

*Q. 5. 3- Considerando as dimensdes de desempenho acima, indique a intensidade do impacto
da presenca dos fatores de riscos nas dimensdes de desempenho (DD1 A DD8) dos projetos,
assinalando uma resposta para cada item. Considere notas de 0 a 3, sendo: (0) N&o ha impacto;
(1) Baixo impacto; (2) Médio impacto; (3) Alto impacto.

Dimens6es da Desempenho (DD)
DD1 | DD2 | DD3 | DD4 DD5 | DD6 | DD7 | DD8

Fatores de Riscos

Protelacéo
Fornecedores

Forcas ndo controlaveis
Natural/fisico
Seguranca e social
Planejamento
Operacional

Politico

Contratual e legal

Financeiro e econdmico

4. AGRADECIMENTO

Sua colaboracdo neste trabalho de pesquisa é extremamente valiosa, pois a sua experiéncia
muito contribuira para o gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura.

Obrigado pelo apoio no objetivo de conhecermos mais sobre este assunto e por contribuir para
0 avango da ciéncia neste universo em particular.

Qualquer davida, por favor, entre em contato pelo e-mail Irgira@hotmail.com ou (11)
XXXXX-XXXX.

Atenciosamente,

Leandro Girardi
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APENDICE B - CRONOGRAMA DA PESQUISA

WEmMSsIsap eanenuenh esmbsad gp weuedioned snb sesardwa 5B

[ewm g 0J¥a] op BE2RUy 2 s20521107)-gT

og5elRsS(] Bp W BqNd BSaR(S |

(sompded so sopol) [em] OBSMaY-+1

S20SMIUO)-E T

sopelmsay sop ogdeleidia] 2 SRy -7 |

(SopEp 2p BIRj0 ) BSMbsad Bp 0BIMI2XH-1]

«52150/E 2 OpNISa 2p OpOI2W Op OBSEI-(]

3STEUE 2P SSPEPWM SBAOU 3p 0BS2[2G-4

SOPEP 2p B12]00 3p SEAIRIUR] -§

oeleogEn() € sode saisnly-/

OBIEIENS) 3P SWRXH-g

oBjeassy] ap ol=lo1d op OBjRZEW-¢

BIZ0[OPORIN-F

00H03 ERURRY-¢

esmbsaq 2p soanz2lqQ 2 eme|qoIg-7

esmbsad ap ew=1 Op OBGR(]-|

1!

11

01

w

v |le | T |T]|TI

11

01| 6

S10T

F10T

£10T

SIAVAIALLY

OAVZI'TVIE VINVEIONOHD

[em{ 0J¥2] Op BE2RUy 2 s2052110)-¢

og5e1asSI(T Bp U] qd PSR- 1

[eul{ 01%3 ] Op OZORIOGE[F [

S20SMIVO-( T

sopejmsay] sop ogdelaidia] 2 AsqEUY -6

(SOpEp 2p BI2[0))) BSMbsaJ Ep OBINIIXH-§

oeleogen() B sode saisnly -/

oBSEIEn) Ip JWBXH-

oejep=ssy] 2p ol=lo1f op oEjezEW I-¢

BIZ0[OPORIN-F

00103 ] ERURRRY-¢

esmbsag ap soanzlqQ) 2 emRjqoig-7

esmbsad ap ew=1 Op OBIGR(]-|

1!

11

01

w

v |le | T |T]|TI

11

01| 6

10T

F10T

£10T

SIAVAIALLY

OLSIATId VINVAIONOHD

179



APENDICE C - TIPIFICACAO DA COMPLEXIDADE DOS CASOS

A tipificacdo da complexidade dos cinco casos esta apresentada nas Figuras 63 a 66.

Como as dimens@es novidade, tecnologia e ritmo ndo fazem parte do escopo deste estudo,

considerou-se que todos 0s casos possuem o menor nivel em cada uma delas.

Tecnologia

.
“‘
.

.

Complexidade ot

.
)

A

[— Super Alta Tecnologia
I— AltaTecnologia

I— MeédiaTecnologia

| Ls
- I"~...
Matriz Sistema M.éf‘rte.gg

Baixa Tecnologia
Novidade
| | |
| —>
erivativa Plataforma Inovagdo

Regular
I— Ré&pido/ Competitivo
[— Critico

[— Blitz

Ritmo

= Estilo de gestéo real

v === Estilo de gestéo ideal

Tipificacdo da complexidade do caso 1 (modelo NCTR “Diamante”).

Tecnologia
|

A

[— Super Alta Tecnologia
I— AltaTecnologia

[— MeédiaTecnologia

Baixa Tecnologia
\ Novidade
| | | >

-
-
Complexidade _, = ’/
= l \

i~ o L
Matriz Sistema~Mantage
~

—1 Blitz

\ \
erivativa Plataforma Inovagdo

Regular
I— Réapido/ Competitivo

[— Critico

Ritmo

= Estilo de gestdo real

v === Estilo de gestdo ideal

Tipificagdo da complexidade dos casos 2 e 5 (modelo NCTR “Diamante”).

180



Os casos 3 e 4 foram os tnicos cujo estilo de gestdo real foi compativel com o ideal**8,

Tecnologia

Complexidade

>

Super Alta Tecnologia
Alta Tecnologia

MédiaTecnologia

~Y+. Baixa Tecnologia

»
»

e

. Novidade

-~

Matriz Sistema M.éf‘rte.ggm

.
‘e

.

Ritmo

3
£y

.0
2l | | >
\

K \

o ~
',Derlvatlva Plataforma Inovacéo
R

o

- Regular
[— Rapido/ Competitivo
[— Critico

[— Blitz

\J

=== Estilo de gestdo real
==« Estilo de gestao ideal

Tipificacdo da complexidade do caso 3 (modelo NCTR “Diamante”).

Tecnologia

Complexidade

Super Alta Tecnologia
Alta Tecnologia
MédiaTecnologia

Baixa Tecnologia

Novidade
| |

R E—

Matriz Sistema Montage

Ritmo

| —>
erivativa Plataforma Inovagdo

Regular
Réapido/ Competitivo
Critico

Blitz

= Estilo de gestdo real
— Estilo de gestdo ideal

Tipificagdo da complexidade do caso 4 (modelo NCTR “Diamante”).

118 Maiores esclarecimentos para a classificagdo da complexidade dos cinco casos avaliados neste estudo podem

ser visualizados no item 4.2.1.1 — Caracterizacdo dos projetos.



