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RESUMO

“Gestéao de riscos de projetos: Proposta de um modelo teérico com base na complexidade e na
maturidade para escolha de praticas voltadas para o bom desempenho”

A gestdo de projetos € responsavel pela aplicagdo de um grande montante dos recursos
financeiros, materiais ¢ humanos das organizagdes. E responsavel também por tornar realidade uma
parte importante dos compromissos assumidos pela organizacao com o seu futuro.

Os riscos sd@o uma parte importante de qualquer projeto, pois definem a probabilidade
de se alcangar os objetivos definidos em um projeto. Por isso, gerir os riscos dos projetos de uma
organizacao, contribui para a sustentabilidade, a legitimidade e a continuidade da organiza¢ao como
agente no seu ambiente.

Por isso, essa dissertagao consolida os resultados obtidos no estudo realizado com o
objetivo de construir um modelo tedrico que, consideradas a complexidade do projeto e a
maturidade da equipe de gestdo do projeto, propusesse praticas para as diversas etapas do seu
processo de gestao de risco. O modelo tedrico permite também desaconselhar que uma determinada
equipe de gestdo conduza um projeto, caso ndo possua as condi¢des minimas necessarias a um bom
desempenho

Para tal, esse trabalho de pesquisa foi composto de revisao de literatura, entrevistas
exploratorias e aplicagdo de um survey a fim de possibilitar a constru¢do do modelo. Por fim,
foram analisados cinco casos de projetos, a fim de verificar a validade do modelo teorico
construido.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos de Projetos; processos; praticas; maturidade; complexidade;
desempenho






ABSTRACT

“Project Risk Management: Proposal of a theoretical model based upon complexity and
maturity to choose performance-oriented practices”

Project management applies a large amount of financial, material and human resources
within organisations. It is also responsible for rendering operational an important part of the
commitments the organisation embraces concerning its future.

Risks are an important part of any project, because they define the probability of
achieving the objectives as defined in a project. Therefore, managing the risks an organisation
incurs contributes to its sustainability, legitimacy and continuity as an organisation whilst an agent
in its environment.

Therefore, this dissertation consolidates evidence which allows for the building of a
theoretical model that, considering the complexity of the project and the maturity of the project
management team, proposes steps for the various practices of the risk management process. The
theoretical model allows also to produce advice against a certain management team to conduct a
project, if it does not hold the minimum conditionings and expertise necessary for a good
performance.

To this end, this dissertation embodies literature review, preliminary interviews and the
application of an exploratory survey, in order to enable the construction of the model. Finally, it
analysed five cases of projects with a view to verify the validity of the final design of the theoretical

model.

Key-words: project risk management; process; practices; maturity; complexity; performance
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Toda a decisdo envolve riscos. Mesmo nas mais simples, estd presente o risco de algo
ndo correr da forma que se esperava.

Se nos processos organizacionais que se caracterizam por uma maior previsibilidade o
risco esta presente, o que dizer dos projetos que sdo assumidos pelas organizagdes, em que as
atividades sdo planejadas de forma a proporcionar um produto, servigo ou resultado exclusivo.
Nesse caso, a acdo do gestor para lidar com os riscos se concentra na escolha de instrumentos,
técnicas e praticas administrativas que, por sua adequagdo e resultados alcancados, sejam
preservadas e aperfeicoadas para uso em outros projetos.

A possibilidade de coletar informagdes sobre essas praticas, cria a expectativa de se
estabelecer uma metodologia que permita seleciond-las para aplicagdo em outros projetos, de
acordo com as caracteristicas do projeto e da equipe de gestao, com possiveis ganhos de eficiéncia,
de eficacia e de efetividade. Em um segundo plano, os resultados obtidos poderiam contribuir para

o aumento da legitimidade das organizagdes a frente desses projetos.

1.1.Enquadramento do Problema e Relevéancia do Tema

O Ministério da Defesa brasileiro foi criado por meio da Lei Complementar n® 97/1999
de 9 de junho, com a extingdo do Estado-Maior das For¢as Armadas e a unificacao das trés Forcas
Armadas, subordinando-as a um Ministério Civil.

O desenvolvimento das relagdes desse Ministério com as Forcas Armadas subordinadas
tem sido uma construgdo social desafiadora pelas dificuldades de se colocar, sob 0 mesmo mando,
instituicdes centendrias com caracteristicas bastante distintas em termos de funcgdes, estruturas,
planejamentos e visdes de como deveria ser a Defesa do Brasil.

Por isso, o Ministério da Defesa tem buscado desenvolver conceitos definidores da
Defesa brasileira em que sejam respeitadas as caracteristicas especificas dessas Forgas,
necessidades de meios e estruturas, mas que racionalizem esforgos por meio da conjugacdo de seus
recursos de pessoal, materiais e financeiros e que gerem sinergias positivas entre suas acoes.

Sob esta égide e no escopo da Estratégia Nacional de Defesa (Dec. n® 6.703/2008 de 18
de dezembro), o Ministério da Defesa brasileiro desenvolveu um planejamento de longo prazo de seus
grandes projetos com o titulo de Plano de Articulagio e Equipamento de Defesa (PAED)! e sob a
denominacdo de Projetos Prioritarios. O PAED consubstancia, de forma coerente, os projetos

estratégicos das Forgas Armadas que visam a atender as demandas por novas capacidades da Defesa e

! Esse plano ¢ parte integrante do Decreto Legislativo n® 373, de 26 de setembro de 2013, e esta contido no Livro Branco da Defesa Nacional,
aprovado juntamente com a Politica Nacional de Defesa e a Estratégia Nacional de Defesa.
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suas realizacdes pelas Forcas dependem da disponibilidade de recursos e do processo decisorio do
Governo Federal.

A decisdo quanto a distribuicdo de recursos necessarios a esses projetos constantes do
PAED, tendo em vista todos terem sido considerados de grande importancia para a defesa brasileira,
dependera de fatores conjunturais, como a tendéncia de crescimento econdmico e politica industrial
do governo.

Dependera também de fatores estruturais, como a legitimidade da Forca que pleiteia o
recurso, composta, dentre outros aspectos, pela sua capacidade em realizar o projeto de forma
eficiente, eficaz e econdémica na visio do proprio Ministério da Defesa e de outros Orgios
concedentes de recurso do Governo.

A legitimidade ¢ um conceito importante da Teoria Institucional, a qual tem tido
aplicacdes em diferentes campos da andlise organizacional. Conforme ensinam Meyer ¢ Rowan
(1977), precursores da aplicacdo da Teoria Institucional no estudo das Organizacdes, a legitimidade
¢ perseguida e aumentada por meio da adogdo de praticas e procedimentos alinhados com conceitos
racionalizados no cotidiano das organizagdes e institucionalizados na sociedade.

Para Suchman (1995, p. 574), a legitimidade ¢ uma percep¢do ou uma conjectura
generalizada de que as agdes de uma entidade sao apropriadas a, desejadas por ou proprias de algum
sistema de normas, valores, crencas e defini¢cdes, construido socialmente. Essa defini¢ao ¢
preservada por Kostova, Roth e Dacin (2008, p. 1000) que conceitua a legitimidade como a
aceitagdo ou aprovagao das acdes organizacionais por componentes externos, o que, de acordo com
a teoria institucional, € critico para a obtencao dos recursos necessarios a sua sobrevivéncia.

O conceito de legitimidade tem sido importante no estudo das organizagdes em
diferentes niveis de andlise, como no estudo de aliangas estratégicas que contribuem para a
sobrevivéncia das organizagdes (Dacin, Oliver & Roy, 2007), no exame da atuagdo do Estado
(Nasra & Dacin, 2009; Gilley, 2007), na analise do efeito das normas sobre a organizagao (Dacin,
1997) e no desenvolvimento da gestdo da mudancga (Dacin, Goodstein & Scott, 2002).

Dessa forma, para que as Forgas possam contar com a aquiescéncia da area econdmica
do Governo federal na distribuicdo dos recursos escassos destinados a projetos de grande vulto
precisam desenvolver, dentre outras caracteristicas, sua capacidade de gerencia-los de acordo com
as praticas consideradas melhores por sua racionalidade e institucionalizadas em seu campo de
conhecimento.

Diante dessa mudang¢a no ambiente externo, o Comando da Marinha do Brasil tomou a
decisdo de criar uma estrutura organizacional de gerenciamento de grandes projetos, a Diretoria de
Gestao de Projetos Estratégicos da Marinha, a DGePEM, por meio da Portaria n® 114/2013, de 4 de

margo, “com o propodsito de atuar como 6rgdo executivo central de gerenciamento de projetos
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estratégicos da Marinha, em coordenagio com os Orgdos de Dire¢io Setorial e Diretorias
Especializadas, e servir de repositdrio do conhecimento institucional adquirido™.

A criacdo dessa estrutura visa a busca dos beneficios que traz em termos de eficiéncia,
eficacia e efetividade na condugdo dos projetos de defesa dedicados a sua area de atuagdo, e
principalmente, contribuir para o desenvolvimento da gestio do conhecimento nesta area de
gerenciamento de Projetos. Essa organizacdo se juntard as diferentes organizagdes da Marinha do
Brasil que gerenciam projetos em diferentes areas, como os ligados a atividade-fim (operacionais),
bem como a atividades-meio, ligados a Engenharia Naval, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico, Telecomunicagdes, Educagdo e Saude.

Em face ao exposto, o presente estudo se enquadra no esforco para contribuir na
consecu¢ao de um encadeamento ldgico entre diversos instrumentos em um processo de gestdo de
risco de projetos. Procurou, com isso, contribuir para a melhoria do desempenho na gestdo de
projetos em geral, em especial, os conduzidos pela Marinha do Brasil, por meio de um processo de

gestao de risco.

1.2.Questdes de Investigacao e Principais Objetivos de Estudo

Desde o projeto de investigacao aprovado, o que se pretendia com essa pesquisa era a
proposi¢ao de um modelo tedrico que orientasse os gerentes de projetos da Marinha do Brasil sobre
as ferramentas analiticas adequadas as diferentes etapas do processo de gestao de riscos, a fim de
contribuir para a otimizagdo do desempenho, por meio da mitiga¢ao dos riscos.

Por isso, inicialmente o Objetivo Geral dessa pesquisa era:

Compor um corpo de praticas e técnicas que possa ser aplicado pelos gestores de
projeto da Marinha do Brasil nas diferentes etapas do processo de gerenciamento de riscos de
seus projetos.

A fim de atender a esse objetivo geral, foram enunciados os seguintes Objetivos
Especificos:

a) Objetivo 01 — Identificar e descrever as boas praticas para cada etapa do processo de gestao de risco;
b) Objetivo 02 — Avaliar a sua aplicabilidade a diferentes tipos de riscos e projetos; e

c¢) Objetivo 03 — Adequar o processo de gestdo de risco ao monitoramento do desempenho do projeto.

Entretanto, a revisao da literatura e a andlise das entrevistas exploratorias realizadas
permitiram aprimorar esse objetivo geral, enunciando-o da seguinte forma:

Compor um modelo tedrico que contribua para que os gestores de projeto, em
especial, os da Marinha do Brasil, possam, ao longo do seu ciclo de vida, adotar praticas de gestéo
de riscos adequadas ao melhor desempenho, tomando por base a sua complexidade e a

maturidade da equipe de gestao.



Os objetivos especificos adotados no inicio da pesquisa continuaram a ser perseguidos e sao
respondidos no decorrer da dissertacdo. Entretanto, objetivos secundarios mais importantes foram
estabelecidos para atender ao novo enunciado do objetivo geral. Por isso, os objetivos especificos para
esse objetivo geral mais completo sdo:

a) Objetivo 01 — Analisar a relagdo existente entre o desempenho e as praticas de gestdo de risco;

b) Objetivo 02 — Analisar a relagdo entre a maturidade da equipe de gestdo e a escolha das praticas
de gestdo de risco;

c) Objetivo 03 — Analisar a relacdo entre a complexidade do projeto e a escolha das praticas de
gestao de risco;

d) Objetivo 04 — Verificar se o baixo nivel de maturidade de uma equipe de gestdo provoca um
baixo desempenho.

Por isso, foram estabelecidas as seguintes hipoteses para o estudo:

H1: Uma maturidade baixa da equipe de projeto leva a um desempenho baixo no projeto.
H2: As praticas de gestdo de risco influenciam o desempenho.

H3: A maturidade da equipe de projeto influencia a escolha da pratica.

H4: A complexidade do projeto influencia a escolha da pratica.

Dessa forma, esta dissertagao esta dividida em mais seis capitulos que procuram apresentar
os modos com que as diferentes etapas dessa pesquisa foram realizadas e os resultados obtidos em cada
uma delas, bem como as conclusdes a que se chegou por meio dessa pesquisa e contribui¢cdes extraidas
para pesquisas futuras. O capitulo 2 apresenta as linhas gerais de como a revisao da literatura foi
realizada e como o conhecimento em gestao de projeto acumulado até o momento contribuiu para essa
pesquisa, inclusive na modificacdo do objetivo geral adotado e na conducdo das demais etapas da
pesquisa. No capitulo 3, ¢ mostrado como foram conduzidas as entrevistas exploratorias e os
ensinamentos extraidos da experiéncia pratica de gestores de projeto. O capitulo 4 expde as
caracteristicas principais do questionario € como ele foi aplicado, a analise descritiva da amostra obtida
e as primeiras analises que permitiram considerar a amostra obtida como adequada aos estudos a serem
realizados. No capitulo 5, sdo apresentadas as andlises em que foram estudadas as hipdteses propostas
para esse estudo e o modelo teorico construido a partir dessas analises. No capitulo 6, sdo apresentados
os resultados do estudo de multiplos casos de projetos realizados na Marinha do Brasil, com a aplicagao
do modelo teorico construido. No capitulo 7, faz-se a conclusdo desse estudo, apontando as limitagdes

identificadas no estudo e as possibilidades para a conducdo de novos estudos na area.



CAPITULO 2 — REVISAO DE LITERATURA

2.1.Introducéo

A revisdo da literatura teve como objetivo identificar gapsSque permitissem realizar a
pesquisa, apresentando os resultados de forma sintética para melhor compreensao.

Desta forma, nas sec¢oes de 2.2 a 2.5 desse capitulo, apresentam o processo de pesquisa
que levou a encontrar uma linha condutora viavel para o estudo da gestdo de risco de projetos que
pudesse contribuir para essa area de conhecimento. Permitiu também realizar as escolhas
metodologicas e a definicdo dos modelos para apresentacao sintética das informagdes coletadas e
trazer subsidios para as entrevistas exploratdrias e para o survey

A segunda parte dessa revisdo de literatura foi necessaria, apos se confirmarem, nas
entrevistas exploratdrias, a importancia da complexidade do projeto e da maturidade da equipe de
projeto para a definicdo de praticas de gestdo de risco que contribuissem para o desempenho do
projeto.

Por isso, nas secgdes 2.6 e 2.7, apresentam-se as revisoes desses conceitos, cuja analise
exige a utilizagdo de multiplos fatores que os definam e permitam levar em consideragdo os
diferentes aspectos que os influenciam em um projeto. Dessa forma, estas duas secgdes sao
extensoes da revisao de literatura inicial, buscando selecionar, dentre os trabalhos de autores que
estudaram essas tematicas sob a perspectiva da gestdo de projetos, aquelas contribuicdes que se

adequem ao modelo teodrico que se deseja construir a partir dessa pesquisa.

2.2.Conceitos

Um processo de gestdo de risco em projetos ¢ um encadeamento racional de praticas
pelo qual sdo planejadas e executadas agdes e controlados os resultados pelos agentes de decisdo, a
fim de manter a execucdo do projeto sob determinadas condi¢des de tempo, custo e qualidade. Para
tal, esses agentes precisam identificar, analisar e avaliar os riscos presentes no processo de gestao
de um projeto e empregar a estrutura organizacional e suas praticas administrativas, a fim de atuar
sobre os riscos de modo favoravel a gestdo do projeto. A Figura 1Figura 1 apresenta uma
representacdo grafica desses conceitos.

Para melhor entendimento da revisao de literatura que se inicia, alguns conceitos sao
necessarios para que entendamos a natureza da pesquisa que foi realizada:
a) Projeto — Segundo o Project Management Instituf@®MI] (2013, p. 3), um projeto “¢ um esforgo

temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”, o que traz

caracteristicas especificas para o trabalho envolvido em seu gerenciamento.
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Figura 1 - A Gestdo de Riscos de um Projeto. Adaptado de Project Management Institute Inc. (2013). A guide to
the project management body of knowledge (PMBOK Guide) (5th ed). Newtown Square, Pennsylvania.

Risco — Conforme o PMI (2013, p. 310), risco “¢ um evento ou uma condi¢do incerta que, se
ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto”, sendo
percebido pelas organizagdes “como o efeito da incerteza nos objetivos organizacionais e do
projeto”.

b) Agente de Decisdo — Gomes, Araya e Carignano (2004, p.8) conceituam o agente de decisdo
como “individuo ou grupo de individuos que, direta ou indiretamente, proporciona o juizo de
valor final que poderd ser usado no momento de avaliar as alternativas disponiveis, com o
objetivo de identificar a melhor escolha”. E aquele que possui a autoridade para adotar agdes
para mitigar o risco ou para exigir do contratado que as adote. Na conducdo de projetos de
orgdos governamentais, pode haver niveis de autoridade para tomada de decisdo diferenciados
que devem ser clarificados, a fim de permitir a exata determinagdao de a quem cabe adotar
determinadas agoes.

c) Estrutura — Vasconcellos e Hemsley (2003, p. 3) definiram estrutura como:

[...] o resultado de um processo através do qual a autoridade ¢ distribuida, as atividades desde os niveis
mais baixos até a Alta Administracdo sdo especificadas e um sistema de comunica¢do ¢ delineado
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exer¢am a autoridade que lhes compete para atingir os
objetivos organizacionais.



d) Pratica - um tipo especifico de atividade profissional ou de gestdo que contribui para a execucao

de um processo, € que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas (PMI, 2013, p. 551).

B
T_- \

Figura 2 - Processo de Gerenciamento de Riscos de Projetos no PMBOK. Adaptado de Project Management Institute
Inc. (2013). A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide) (5th ed). Newtown Square,
Pennsylvania.

e) Técnica — uma definicao sistematica de procedimentos empregados pelos recursos humanos para
realizar a atividade de produgdo de um produto ou de um resultado ou de entrega de um servico,
na qual se pode utilizar uma ou mais ferramentas (PMI, 2013, p. 564).

f) Ferramenta — Algo tangivel, tal como um padrao ou um software, utilizado para realizar uma
atividade na produg¢do de um produto ou resultado (PMI, 2013, p. 565) ou na entrega de um
servigo. Para isso, deverd integrar uma pratica ou uma técnica utilizada momentanea ou
rotineiramente pelos recursos humanos.

g) Desempenho — resultados alcangados em termos, segundo o PMBOK (PMI, 2013, p. 8), de
qualidade, custos, tempo e satisfagdao do cliente.

h) Processo de Gestdo de Riscos de um Projeto — “Encadeamento sistematizado e racional de
atividades” (PMI, 2013, p. 550) especificas, denominadas praticas, pelo qual os agentes de
decisdo planejam e executam agdes e controlam os seus resultados, buscando reduzir o impacto e
a probabilidade de eventos negativos e aumentar a probabilidade e o impacto de eventos
positivos (PMI, 2013, p. 309). Yeo e Ren (2008, p. 282), ao discutirem os principais fatores de
risco e capacidades requeridas para lidar com esses fatores, elencaram as etapas do processo de
gerenciamento de risco, como identificagdo, analise e priorizagdo, plano de resposta, mitigacao.
A Figura 2 foi adaptada pelo autor a partir das figuras 11-1, 11-2 e 11-3 do PMBOK (PMI; 2013,

pp- 312-3) e descreve a constituicdo do processo de gerenciamento de riscos.

2.3.0 Processo de Coleta e sele¢éo dos artigos

A revisao de literatura ¢ uma fase importante da pesquisa cientifica, pois contribui para
que o pesquisador traga novas perspectivas para o assunto estudado, o que faz o crescimento da
teoria cientifica. O objetivo dessa pesquisa leva a buscar a coleta de praticas e técnicas aplicadas em

alguma etapa do gerenciamento de riscos de projetos e que contribua para o seu bom desempenho.



A fim de entender melhor a contribui¢do que se espera obter a partir desse modelo
teorico aplicado ao gerenciamento de riscos de projetos, foi realizada pesquisa, utilizando as bases
de dados consultadas por meio da ferramenta de busca Scopus, o que inclui jornais publicados pela
Blackwell, Elsevier, Emerald, IEEE, John and Wiley and Springer. Com o uso de artigos coletados
em revistas, em sua maioria, especializadas em Gerenciamento de Projetos, ao serem aplicadas as
palavras-chave "risk managemefit ou "risk assessmeit combinadas com a palavra-chave
"practicé' ou “techniqué, foram obtidos 93 artigos. Desses artigos, foram usados todos, de carater
empirico ou tedrico, que citassem praticas e/ou técnicas utilizadas em alguma das etapas do
processo de gerenciamento de riscos, o que levou a um conjunto de 56 artigos publicados no
periodo de 1995 a 2013. A Tabela 1 apresenta o resultado do processo de filtragem desses artigos,

de acordo com os objetivos da pesquisa.

Palavras-chave 56 artigos

| 42 filtro: Aplicagdo a gestdo |
. deriscos em projetos de
: qualquerdrea

Pesquisa nas . 29 filtro: Associacdo
I

bases de Dados . entre gestdo de riscos e :
! desempenho do projeto J

19 filtro: Artigos
empiricos ou tedricos
com exemplos de
praticas de gestdo de
risco em projetos

| 39 filtro: praticaspara
| todasas etapasdo
I
|
|
|

Nenhum dos artigos se encaixava
nos objetivos da pesquisa:

GAP NA LITERATURA

processo de gestdo de |
|
riscos |

Figura 3 - Aplica¢do de filtros na revisao de literatura

Desses 56 artigos, somente 29 associam o gerenciamento de riscos ao desempenho do
projeto. Dos 29 artigos remanescentes, doze apresentam praticas ou técnicas para todas as etapas do
processo de gerenciamento de riscos do projeto, compondo um modelo tedrico a eles aplicado.
Desses doze artigos, nove sdo dedicados a setores especificos de aplicacdo do gerenciamento de
projetos, como o setores da construcao e de tecnologia da informagdo, por isso, ndo possuem o
carater de instrumento aplicavel a qualquer projeto, o que se defende no objetivo desse estudo,
partindo da premissa de que as praticas e técnicas utilizadas na gestdo de risco sdo de carater geral.
A Figura 3 apresenta, de forma sintética, a aplicacdo desses filtros na revisdo da literatura.

Os dois artigos restantes também fogem da proposta feita pelo trabalho. Yeo e Ren
(2008) citam as praticas e técnicas em segundo plano, por estarem focados no estabelecimento da

sua matriz de avaliacdo de maturidade no gerenciamento de riscos de projetos complexos. Ja o
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artigo de Papke-Shields et al. (2010) avalia as praticas utilizadas no gerenciamento de riscos, no

contexto da elaboracdo de um modelo tedrico para todos as areas de conhecimento do

gerenciamento de projetos, ndo sendo especifico para o gerenciamento de riscos de projeto.

Tabela 1 - Processo de filtragem de artigos selecionados com base nos objetivos da pesquisa

Filtro Aplicado

Artigos Remanescentes apos o filtro

Artigos empiricos ou tedricos
obtidos por meio de coleta na
base de dados com o uso da
combinagdo entre as palavras-
chave “Risk Management” ou
“Risk Assessment” com
“practice” ou “technique”,
desde que citassem exemplos
dessas praticas ou técnicas

Associagdo entre
gerenciamento de riscos e
desempenho do projeto

Estudo de técnicas e praticas
para todas as etapas do
processo de gerenciamento de
riscos

Aplicagdo ao gerenciamento
de riscos em projetos de
qualquer area

Baharmand et al. (2013), Besner ¢ Hobbs (2013), Kuo e Lu (2013), Teller ¢ Kock
(2013), Petit (2012), Schroeder e Hatton (2012), Ojiako et al (2012), Gil e Tether
(2011), Robinson e Levy (2011), Pajares e Lopez-Paredes (2011), Jin e Zhang (2011),
Fortune e White (2011), Zwikael e Ahn (2011), Nieto-Morote ¢ Ruz-Vila (2011), Dey
(2010), Dikmen et al (2010), Papke-Shields et al. (2010), Khoja et al. (2010), Sadeghi
et al. (2010), Kululanga e¢ Kuotcha (2010), de Bakker et al. (2010), Constantine e
Solak (2009), Yeo e Ren (2009), Kwak e Smith (2009), Sanchez et al. (2009), Cox
(2008), Hayashi e Kataoka (2008), Luu et al. (2008), Zhou et al. (2008), Sanchez et
al. (2008), Dey et al. (2007), Ahmed et al. (2007), Deleris et al. (2007a), Deleris et al.
(2007b), Zwikael e Sadeh (2007), Chapman (2006), Cervone (2006), Bourne e
Walker (2005), Barber (2005), Wallace et al. (2004), Chapman e Ward (2004), Parker
e Mobey (2004), Patterson e Neailey (2002), Cafio ¢ de la Cruz (2002), White e
Fortune (2002), Lu e Tzeng (2002), Baccarini e Archer (2001), Raz e Michael (2001),
Carr e Tah (2001), McGrew e Bilotta (2000), Ward (1999), Baldry (1998), Klein e
Cork (1998), Glimiisoglu e Tiitek (1998), Chapman (1997), Ward e Chapman (1995)

Teller e Kock (2013), Gil, e Tether (2011), Fortune ¢ White (2011), Zwikael ¢ Ahn
(2011), Dey (2010), Dikmen et al. (2010), Papke-Shields et al. (2010), de Bakker et
al. (2010), Kululanga e Kuotcha (2010), Yeo e Ren (2009), Kwak e Smith (2009),
Hayashi e Kataoka (2008), Luu et al. (2008), Zhou et al. (2008), Ahmed et al. (2007),
Dey et al. (2007), Deleris et al. (2007a), Deleris et al. (2007b), Zwikael e Sadeh
(2007), Cervone (2006), Barber (2005), Wallace et al. (2004), Patterson e Neailey
(2002), Caiio e de la Cruz (2002), White ¢ Fortune (2002), Carr ¢ Tah (2001), Raz e
Michael (2001), McGrew e Bilotta (2000), Baldry (1998)

Dikmen et al. (2010), Papke-Shields et al. (2010), Kululanga e Kuotcha (2010), Yeo e
Ren (2009), Hayashi e Kataoka (2008), Dey et al. (2007), Deleris et al. (2007),
Deleris et al. (2007), Cervone (2006), Patterson e Neailey (2002), Raz e Michael
(2001), Carr e Tah (2001)

Papke-Shields et al. (2010) e Yeo e Ren (2009)

2.4.A Analise Metodoldgica dos Artigos Selecionados

Desse processo de selecdo, os 29 artigos remanescentes do segundo filtro merecem uma
analise mais aproximada de seus contributos, pois apresentam as praticas e/ou técnicas aplicadas no
gerenciamento de riscos de projetos e que, para seus autores, contribuem para o sucesso do projeto. Sao
essas as praticas que serdo utilizadas na confeccdo do questionario da nossa pesquisa., seguindo a
metodologia de anélise de De Bakker et al. (2010). De Bakker et al. (2010) constroem um modelo de
analise em que consolidam as duas principais abordagens para o gerenciamento de riscos: a Gerenciale
a de Avaliacdo Na primeira, o gerenciamento do risco ¢ visto como um processo de coleta de
informagdes que gera um processo continuo de planejamento, execugdo e controle das ac¢des, sendo as

etapas do processo de gerenciamento o objeto do estudo. Na abordagem da Avaliagdo, o foco esta na
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identificacdo e avaliagdo de riscos e as demais agdes (planejamento e execugao de agdes contra o risco €
controle dos riscos) do processo de gerenciamento desses riscos estdo subentendidas como implicitas na
acdo do gerente do risco. Ao realizarem a andlise contida em seu artigo, eles ainda identificam uma
terceira abordagem que ¢ a da Contingénciaque ¢ adotada apds o evento sob risco se realizar. Dessa
forma, a abordagem Gerencial identifica praticas para todas as etapas do processo, enquanto a
abordagem de Avaliagdose prende as praticas de identificagdo e avaliagdao, podendo dedicar-se mais a
uma ou outra dessas etapas. A abordagem contingencigreocupa-se mais com o planejamento,
execucao e controle de a¢des para lidar com a ocorréncia do evento.

Segundo De Bakker et al. (2010), quanto ao desempenho do projeto, a abordagem pode ser:

Tradicional Performanceou Estendida Na tradicional, o foco volta-se para as medidas de tempo,
custo e requisitos do cliente. A abordagem que foca no conceito de Performancenantém como base de
avaliacdo os resultados de tempo, custo ou requisitos, em conjunto ou separados, para definir o sucesso
do projeto, mas acrescenta a performance do produto (resultados alcancados pelo produto) e
performance do processo (resultados alcangcados no processo produtivo). Perspectivas mais atuais,
classificadas por esses autores como Estendidasprocuram abordar o sucesso utilizando outros fatores
além dos tradicionais, como na abordagem de Performancemas abordam outras questdes, como o
modo de atuacdo da equipe de gestdo do projeto (Jiang et al., 2000, citado por De Bakker et al., 2010).
Duas outras andlises realizadas pelos autores se prendem a estratégia metodoldgica utilizada pelos
autores dos artigos avaliados: o tipo de amostra escolhida e o que eles chamaram de caracteristicas da
pesquisa, que neste trabalho serd chamado de Método de Coleta de Dados. Acrescenta-se a essas
unidades de analise o conceito de Setor de Aplicagdo, que identificara em que setor econdmico se inclui
os projetos sob andlise. Dessa forma, a Tabela 2 consolida os resultados obtidos nessa analise.

Do exame consolidado desses 29 artigos, alguns aspectos importantes devem ser
ressaltados. Onze artigos tratam exclusivamente do setor de tecnologia da informagdo e seis, de
Constru¢ao e Infraestrutura, além de um artigo que estuda esses dois setores em conjunto. Essa
constatacao aponta para uma possivel cobran¢a direcionada aos gerentes desses setores e realizada pelos
stakeholders envolvidos com esses projetos. Quanto maior a cobranga, maior o apelo por praticas e
técnicas que demonstrem que o esforgo gerencial tem sido feito para alcangar o melhor desempenho. Ou
seja, a necessidade de se legitimarem diante de seus stakeholders possivelmente os impele a buscar a
adogdo de agdes, com base cientifica que contribua para que evitem os riscos de ocorréncia de eventos
que possam desviar seus projetos do desempenho planejado ou que, no minimo, demonstrem que

trabalham para tal.
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Tabela 2 - Analise de artigos que relacionam praticas de gerenciamento de riscos e desempenho de

projetos
Abordagemdo  Abordagem do Evidéncia do Gerenciamento
Artigos Gerenciamento de desempenho di de Risco e do desempenho do Caracteristica da Pesquisa Setor de Aplicagé@o
Riscos de Projetos projeto projeto
01 - Teller e Kock (2013) Gerencial Estendida Estatistica survey, 166 respondentes Tecnologia da
Informagdo
02 - Gil e Tether (2011) Gerencial Tradicional Pequena Amostra 3 estudos de caso, constituidos por Observagao de Construgio e
campo, analise documental e 67 entrevistas semi- Infraestrutura
estruturadas
03 - Fortune e White (2011) De Avaliagdo Tradicional Estatistica Survey, 150 respondentes de trés paises (50 de cada Geral
pais)
04 - Zwikael e Ahn (2011) Gerencial Estendida Estatistica Survey, 701 respondentes de diversos setores e paises Geral
05 - Dikmen et al. (2010) De Avaliagdo Estendida Estatistica (Delphi) Pequena  Delphi com 30 respondentes para construir o modelo Construgio e
Amostra (Estudo de Caso)  tedrico e Estudo de miltiplos casos para testar o modelo Infraestrutura
construido
06 - Papke-Shields et al. (2010) Gerencial Estendida Estatistica Survey, 142 respondentes Geral
07 - Dey (2010) Gerencial Tradicional Pequena Amostra 4 estudos de caso Petroleo
08 - Kululanga e Kuotcha (2010) da Contingéncia Tradicional Estatistica Survey, 51 respondentes Construgdo e
Infraestrutura
09 - De Bakker et al. (2010) Gerencial, de Tradicional, Nao Revisdo de Literatura . 29 artigos voltados para Tecnologia da
Avaliagdo e da Performance e gerenciamento de riscos e sucesso em projetos de TI Informagao
Contingéncia Estendida
10 - Kwak e Smith (2009) De Avaliagao Tradicional Pequena Amostra 1 estudo de caso Defesa
11 - Yeo e Ren (2009) Gerencial Tradicional Estatistica 51 estudos de caso de projetos complexos Geral - Projetos
Complexos
12 - Hayashi e Kataoka (2008) Gerencial Estendido Pequena Amostra 1 estudo de caso Tecnologia da
Informagdo
13 - Zhou et al. (2008) De Avaliagdo Tradicional Pequena Amostra 1 estudo de caso Tecnologia da
Informagdo
14 - Luu et al. (2008) Gerencial, de Estendida Pequena Amostra 3 estudos de caso Construgdo e
Avaliagdo e da Infraestrutura
Contingéncia
15 - Deleris et al. (2007a) Gerencial Performance Nao Simulagao Tecnologia da
Informagdo
16 - Deleris et al. (2007b) Gerencial Performance Nio Simulagdo Tecnologia da
Informagao
17 - Zwikael e Sadeh (2007) Gerencial Estendida Estatistica Survey, 202 respondentes Geral
18 - Ahmed et al. (2007) Desenvolvimento de
produtos
19 - Dey et al. (2007) Gerencial Tradicional Pequena Amostra 1 estudo de caso Tecnologia da
Informagao
20 - Cervone (2006) Gerencial Tradicional Nio Revis@o de Literatura para construgdo de Modelo Tecnologia da
Teorico de gerenciamento de risco Informagao
21 - Barber (2005) De Avaliagdo Tradicional Pequena Amostra 9 estudos de caso Geral -Construgio e
Infraestrutura;
Tecnologia da
Informagao,
Tecnologico
22 - Wallace et al. (2004) De Avaliagao Tradicional Estatistica Survey, 507 respondentes Tecnologia da
Informagao
23 - Patterson e Neailey (2002) De Avaliagdo Tradicional Nio Avaliagdo de Risk Register Fabrica de
Automoveis
24 - White e Fortune (2002) De Avaliagdo Tradicional Estatistica Survey, 236 respondentes Geral
25 - Caio e de la Cruz (2002) Gerencial Tradicional Pequena Amostra Delphi com 20 respondentes para construir o modelo Construgio e
tedrico Infraestrutura
26 - Carr e Tah (2001) De Avaliagao Estendida Nao Avaliacao de Logica Fuzzy aplicada a projetos Construgio e
Infraestrutura
27 - Raz e Michael (2001) Gerencial Estendida Estatistica Survey, 400 respondentes Tecnologia da
Informagdo
28 - McGrew e Bilotta (2000) Gerencial Tempo Pequena Amostra 2 estudos de caso Tecnologia da
Informagao
29 - Baldry (1998) Gerencial Tradicional Nio Revisdo da Literatura Setor Publico

A principal op¢ao metodoldgica adotada nos artigos estudados ¢ o survey(nove), com uma

grande quantidade de respondentes, a fim de fortalecer os resultados obtidos e sustentar que as praticas e

ferramentas adotadas sdao as mais utilizadas. O survey¢ utilizado constantemente para a construgao de
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modelos teoricos, que sob a abordagem Gerencial, constituem-se de praticas e técnicas para todas as
etapas do processo de gerenciamento do risco, enquanto sob a abordagem de Avaliagdo, voltam-se para
a identificacdo e avaliagdo de riscos. Mesmo quando sdo utilizadas estratégias com viés qualitativo
(Método Delphi, 2 artigos, e Estudo de Caso, 9 artigos), esses métodos dedicam-se a validar o uso dos
modelos construidos ou de uma pratica especifica.

No que tange a abordagem do desempenho do projeto, alguns autores buscam formular novas
perspectivas para essa avaliacdo, porém, em dezesseis desses artigos, o desempenho ¢ tratado a partir dos
elementos do chamado Tridngulo de Ferro (Custo, Tempo e Qualidade) e, em dez artigos, o que se
encontra ¢ uma versao estendida desse modelo do Triangulo de Ferro, em que se acrescentam um ou dois
outros fatores. Por isso, utilizar o modelo tradicional para avaliar o desempenho representa a principal

opeao dos estudiosos dessa area.

2.5. A selecao das praticas a serem utilizadas na pesquisa

Na analise dos artigos e coleta das praticas, foram levantadas 115 praticas. Inicialmente, o
projeto, seguindo a orientagdo do PMBOK (PMI; 2013, pp. 312-3), contida na Figura 2 deste trabalho,
pautar-se-ia no levantamento de praticas e técnicas direcionadas as etapas subsequentes ao Plano de
Gerenciamento de Riscos, nas quais efetivamente esse gerenciamento ¢ colocado em prética.

Entretanto, o trabalho de pesquisa fez surgir praticas que ndo se encaixavam
adequadamente nessas etapas (identificacdo de riscos, avaliagdo de riscos, planejamento de agdes
contra o risco e controle dos riscos), pelo fato de poderem ser classificadas em mais de uma etapa ou
por servirem de auxilio a duas ou mais dessas etapas, sem no entanto a elas pertencerem. Por isso, no
primeiro caso, utilizou-se uma de duas agdes possiveis: a sua colocagao em mais de uma das etapas ou
sua classificacdo como “Auxiliar”’. Nessa classificacdo, foram langadas também as praticas e técnicas
do segundo caso, as que nao se adequavam as etapas inicialmente formuladas mostradas na Figura 2.
Ao analisar as praticas e técnicas coletadas sob a classificacdo “Auxiliar”, verificou-se que uma
grande parte delas desempenhava o papel nas atividades de comunicagao e integragdo, levando a criar
uma nova classificagdo: “Comunicar e Integrar”.

Outra modificagdo realizada na representagdo do processo deveu-se a necessidade de o
modelo representar o carater ciclico e continuo do gerenciamento de riscos durante todo o projeto.

Assim, a Figura 2 sofreu modificagdes para permitir inserir as praticas e técnicas dessas
novas classificagdes, que se convencionou também chamar de etapas. A Figura 4 contém o novo
modelo proposto. O eixo horizontal representa o tempo de execugdo do projeto e, o eixo das abscissas, 0

continuunentre as atividades que subsidiam as agdes de mitigacao de riscos e sua efetiva aplicacdo.
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Fim do

Projeto

r 2 - Analisar e Avaliar r 2 - Analisar e Avaliar

1 Identificar 1 Identificar I 1 —Identificar

[ 4— Monitorizar

Continuum

5 —Comunicar e Integrar

[ 6 — Auxiliar ]

Tempo do Projeto

Figura 4 — Modelo teorico proposto para o processo de gerenciamento de riscos em projetos

Esse numero de praticas sofreu uma primeira redu¢do em decorréncia da opgdo
metodoldgica de considerar apenas artigos que associassem as praticas ao desempenho do projeto e
do trabalho de depuracao do enunciado das praticas coletadas, a fim de evitar redundancias e
repeticoes. Dessa forma, houve uma primeira reducao de 115 praticas para 82 praticas. Entretanto,
esse numero ainda elevado poderia tornar-se causa de afastamento dos respondentes.

Por isso, uma nova reducgdo foi obtida, ao serem mantidos na pesquisa apenas os artigos
com data de publicacao entre 2008 ¢ os dias de hoje, o que resultou na utilizagdo de 14 artigos e que
permitiu reduzir para 60 as praticas e técnicas a serem utilizadas no questionario, sem que se
incorresse em uma possivel perda de qualidade no levantamento. As praticas e técnicas selecionadas
encontram-se na Tabela 3.

As praticas e técnicas selecionadas possuem, segundo os autores dos artigos, relagao
com o desempenho apresentado pelos respondentes em seus projetos.

Outros aspectos importantes, extraidos dessa revisdo e que devem ser destacados, sdo os
seguintes:

a) Uso de métodos quantitativos para dar maior aceitagao e forca aos argumentos apresentados;

b) Procuram utilizar grande nimero de respondentes para dar maior confiabilidade a pesquisa e
torna-la representativa da populacao;

c) Uma ateng¢do as atividades-fim do gerenciamento de riscos, porém sem esquecer das atividades-
meio necessarias ao seu suporte;

d) Uma preocupagdo patente de construir modelos para o gerenciamento de projetos em setores
especificos, como o da Construgdo ou o da Tecnologia da Informagao;

e) Alguns desses autores preocupam-se em analisar as praticas e técnicas tomando por base a
complexidade dos projetos e a capacidade dos gerentes e organizagdes de gerenciarem o risco

desses projetos (maturidade no gerenciamento de riscos);
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f) Todos os artigos analisados abordam apenas parcialmente os objetivos estabelecidos para essa

pesquisa.

Tabela 3 - Praticas e técnicas selecionadas para compor o questionario

Etapa do Pratica ou Técnica Coletada na Revisdo da Literatura Fontes de Praticas ou
Processo de Técnicas para cada
Gerenciamento Etapa
de Risco
1 - Identificar - Registro de Risco (Risk Registesu Risk Management Ledger Teller e Kock (2013),
- Coleta de informagdes sobre riscos (Information Gathering Techniques Fortune ¢ White
- Checklist de riscos (Risk Cheklist (2011), Dey (2010),
- Revisdo perioddica dos Riscos (Periodic Risk Review); Dikmen et al. (2010),
- Ranking de riscos de Projetos (Project Risk Ranking Papke-Shields et al.
- Cronograma e orcamento focados na monitoriza¢do de overruns de custos e tempo em (2010), de Bakker et
projetos (Schedule and budgets focus in project’s cost and time overruns al. (2010), Kululanga
- Entrevistas a experts (experts’ interviey e Kuotcha (2010),
- Ponderagdo e Método Delphi (Weighing Methods e Delphi Methods); Yeo e Ren (2009),
- Rede PERT (PERT); Kwak e Smith (2009),
- Coleta de Informagdes quantitativas (Project Raw Datga Hayashi e Kataoka
- Brainstorming; (2008), Zhou et al.
- Analise da Arvore de Eventos (Fault Tree Analysis or Event Tree Analysis (2008)

- Questionarios e entrevistas (Questionnaires and Intervieyys

- Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe (Ishikawa’s or Fish Bone Diagrain

- Analise de Modos de Falha e Efeitos (Failure Modes and Effects Analysis - FMEA
- Analise de Perigo (Hazard Analysis - HAZAN) e Estudos de Operabilidade e Perigo
(Hazard and Operability Studies - HAZOP),

- Andlise do Custo do Ciclo de Vida (Life Cycle Cost Analysis

2-Analisare - Registro de Risco (Risk Registesu Risk Management Ledger Zwikael e Ahn
Avaliar - Grelha de Probabilidade e Impacto, Matriz de Risco, Mapa de Risco ou Matriz de (2011), Fortune e
Impacto x Probabilidade (Probability and Impact Grids, Risk Matrix, Risk Map & hite (2011), Dey
Impact/Likelihood Matrix (2010), Dikmen et al.
- Ranking de Riscos de Projeto (Project Risk Ranking (2010), Papke-Shields
- Simulag¢do de Monte Carlo (Monte Carlo Simulation etal. (2010),
- Método do Caminho Critico (Critical Path Method - CPM or Critical Path AnalysisKululanga e Kuotcha
CPA); (2010), Yeo € Ren
- Rede PERT (PERT), (2009), Kwak e Smith
- Ponderagéo ou Método Delphi (Weighing Methods or Delphi Methpd (2009), Hayashi e
- Processo Analitico Hierarquico (Analytic Hierarchy Process Kataoka (2008), Zhou
- Analise multicritério com Logica Fuzzy(Multicriteria Analysis with Fuzzy Logic); etal. (2008)
- Analise SWOT (SWOT Analyis

- Andlise Probabilistica ou Andlise de Confiabilidade (Probabilistic Analysis or
Reliability Analysig
- Analise de Clusters (Clusters Analysjs
3 -Planejare - Plano de Acao ou Plano de Mitigacao com Oposigao, transferéncia ou - Mitigacdo do Teller e Kock (2013),
Executar Risco (Action Plan or Mitigation Plan with Avoiding, Transfering or Mitigating Risk Gil, N e Tether
- Replanejamento Periddico das Ag¢des ou Replanejamento Periodico de Mitigagdo (2011), Zwikael e
(Action Replan or Mitigation Replan Ahn (2011), Dikmen
- Plano de Contingéncia (Contingency Play etal. (2010), Papke-
- Defini¢@o dos Responsaveis pelos Riscos (Risk Owner Definitioy) Shields et al. (2010),
- Planejamento e Replanejamento do Projeto e Replanejamento com Alocagdo de Bakker et al.
Otimizada de Recursos (Project Planning and Replanning and Project Replanning w1 0), Kululanga e
Optimized Allocation of Resourges Kuotcha (2010), Yeo
- Analise SWOT (SWOT Analysjs e Ren (2009), Zhou et
- Contrato como instrumento para mitigacdo, transferéncia e eliminacdo do risco al. (2008)
(Contract as tool of Mitigation, Transfering and Eliminating Risks);
- Design Flexivel (design flexibility)

14



4 - Monitorizar - Revisdo periddica dos Riscos (Periodic Risk Review); Teller e Kock (2013),
- Rede PERT (PERT); Dikmen et al. (2010),
- Cronograma e or¢amento focados na monitorizagdo de overruns de custos e tempo em Papke-Shields et al.
projetos (Schedule and Budget focused in monitoring project time and cost oyerru®)10), Kululanga e
- Coleta de Informagdes quantitativas — (Project Raw Datg Kuotcha (2010), Yeo
- Gestfo do Valor Agregado (Earned Value Management - EYM e Ren (2009), Kwak e
- Acompanhamento documentado dos riscos do projeto, incluindo Relatorio de Status Smith (2009),
dos Riscos e de Agdes adotadas contra os riscos (Reported Monitoring of Project Risk$ayashi e Kataoka
including Status Risks Report and Actions Taken Againsj;Risks (2008), Luu et al.

- Estrutura organizacional de Monitoramento do Risco; (2008)
- Indicadores chave de performance (Key Performance Index - K@

- Pesquisa de Satisfagdo do Cliente ¢ Stakeholders (Customers and Stakeholders’
Satisfaction Survey

- Controle de Qualidade (Quality Contro)

5 - Comunicar - Praticas de comunicagao (Communication Practices); Teller e Kock (2013),
¢ Integrar - Comunicagdo dos resultados da agdo sobre o risco (Report of Situation of Action&il, N e Tether
Against RisKs (2011), Dikmen et al.
- Praticas de Integragdo (Integration Practices); (2010), Papke-Shields
- Gestdio do conhecimento (Knowledge Management et al. (2010), de
- Treinamento e Capacitagdo (Trainning and Capacily Bakker et al. (2010),
- Gerenciamento do comportamento e das expectativas dos Stakeholders (Stakeholders’ Kululanga ¢ Kuotcha
Behaviour and Expectation Management (2010), Yeo e Ren

(2009), Hayashi e
Kataoka (2008), Luu
et al. (2008)

6 - Auxiliar - Prototipo (Prototype or Mock-up Teller e Kock (2013),
- Revisdo de Documentos de projetos anteriores e do proprio projeto em fases anteriores Gil, N e Tether
(Document Review); (2011), Papke-Shields
- Benchmarking (Benchmarking et al. (2010,
- Encontros (reunides) periddicos para discussdo do projeto ou dos riscos (Periodic Risk Kululanga e Kuotcha
Meeting or Periodic Project Meeting); (2010), Yeo e Ren
- Implantacdo de TQM, ISO, EFQM (TQM, ISO or EFQM Implementation); (2009), Luu et al
- Maturidade no Gerenciamento de Riscos em Projetos (Project Risk Management2008)
Maturity);

- Praticas de RH (HR practice®

2.6.A complexidade de projetos

Durante a revisdo da literatura, dois aspectos se destacaram como importantes a serem
destacados nesse estudo: a complexidade do projeto e a maturidade da equipe de gestdo. Nessa
sec¢ao, sera estudada a literatura sobre a complexidade em projetos e a literatura sobre a maturidade
serd objeto estudo da sec¢do seguinte.

Segundo Schlindwein e Ison (citado por Vidal e Marle, 2008), h4 duas principais abordagens
cientificas para a complexidade.

Na primeira abordagem, geralmente conhecida como do campo da complexidade descritiva,
a complexidade ¢ considerada como uma propriedade intrinseca de um sistema, visdo que levou os
pesquisadores a tentar quantificar ou medir a complexidade de forma absoluta. Vidal e Marle citam
estudo de Baccarini (1996) como um exemplo desta abordagem. Ao focar sua andlise na
complexidade da gestao de projetos, William (1999) trabalha com o modelo de Baccarini (1996) e

langca um modelo que considera a incerteza como o principal fator de inser¢do de complexidade em
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um projeto. A incerteza pode ser estrutural, trazida pelo nimero de elementos envolvidos no projeto
e a interdependéncia entre eles, e tecnoldgica, devido ao nivel de incerteza quanto aos objetivos e
aos métodos.

A segunda, denominada campo de complexidade percebida, traz a complexidade como fruto
da interpretacao subjetiva. Kardes, Ozturk e Cavusgil e Cavusgil (2013) publicaram um artigo sobre
a complexidade que traz uma perspectiva promissora para adaptar um modelo de complexidade de
Hass (2009), que tinha sido preparado para projetos de tecnologia da informacao, que se baseia na
percep¢ao para mensurar a complexidade. Dessa forma, procuram-se levantar elementos mais
concretos do projeto, a partir dos quais seja possivel utilizar a percep¢do para a avaliagdo subjetiva

da complexidade

Tabela 4 - Comparagao entre trés teodricos do campo da complexidade

Baccarini (1996) Williams (1999) Kardes et al. (2013)
Complexidade Incerteza Estrutural pelo Composic¢do da Equipe, Suporte Técnico,
Organizacional pela numero de elementos e Implicagdes Politicas, Gestao dos Stakeholders,
diferenciacdo e interdependéncia dos Comunicagdes, Mudanca Organizacional como
interdependéncia elementos Impacto, Mudangas Comerciais, Nivel de Risco,

Restrigdes Externas, Integragdo, Tecnologia

Complexidade Tecnoldgica Incerteza Tecnologica nos Tamanho, Cronograma/Or¢amento, Prazos, Custos,
pela diferenciacao e objetivos e nos métodos Contratos, Especificagdes, Nivel de Risco, Restrigdes
interdependéncia Externas, Integragdo, Tecnologia

A Tabela 4 apresenta uma comparagdo entre os modelos de complexidade trazidos por
Baccarini (1996), Williams (1999) e Kardes et al. (2013). Como se torna possivel perceber, os
parametros para analise da complexidade colocados por Kardes et al. (2013) sdo de mais facil
apreensdo, por serem elementos mais concretos que os de Baccarini e Williams, o que facilita
entender a complexidade. Para a defini¢do da complexidade de um projeto a ser utilizado no modelo
tedrico em construgdo por meio dessa pesquisa, sera utilizada uma adaptacdo dos critérios elencados

por Kardes et al. (2013), por trazerem maior clareza na defini¢ao da complexidade.

2.7.A maturidade na gestao de riscos de projetos

Os riscos representam parte importante de qualquer projeto, pois sdo eles que definem a
probabilidade de serem alcancados os objetivos e interesses definidos em um projeto. Conforme o
Project Management Institute - PMI (2013, p. 310), risco “¢ um evento ou uma condi¢do incerta
que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto”, sendo percebido pelas
organizagdes “como o efeito da incerteza nos objetivos organizacionais e do projeto”.

Ainda segundo o PMI (2013, p. 311), as organizacdes bem sucedidas fazem “uma escolha

consciente em todos os niveis da organizacao para identificar ativamente e buscar o gerenciamento
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eficaz dos riscos durante o ciclo de vida do projeto”. O gerenciamento do risco se delineia nessas
escolhas realizadas pela organizagdo. Kerzner (2006, p. 709) ressalta que o processo de
gerenciamento de risco transcende a simples identificagdo dos riscos potenciais, devendo ser um
processo continuo e disciplinado de planejamento da atividade, de analise para estimar as
probabilidades desses riscos e predizer o seu impacto sobre o projeto, de lidar estrategicamente com
os riscos selecionados e de monitorar o progresso na redugao desses riscos para os niveis desejados.

O PMBOK (PMI, 2013, p. 309-354), corpo de conhecimento utilizado na gestdo de projetos
para a obtencdo de eficiéncia, eficacia e efetividade, que se traduzem na performance do projeto,
disponibiliza uma coletdnea de praticas e técnicas gerenciais, quantitativas e qualitativas,
recomendadas para o uso no gerenciamento do risco.

Além desses instrumentos, existem contribui¢des de outros autores e praticantes do
gerenciamento de projetos, como o Project Risk Analysis and Management — PRAM (Chapman,
1997; Ward, 1999; Chapman, 2006) ¢ o Risk Analysis and Management for Projects — RAMP
(Chapman, 2006), ambos desenvolvidos pela Association for Project Management.

Segundo Kwak & Ibbs (2002) O nivel de sofisticagdo com que as organizagdes utilizam as
praticas e ferramentas da gestao de projetos, incluidas as do Gerenciamento de Riscos de Projetos,
identificam o grau de maturidade dessas organizacdes no gerenciamento de projetos. Segundo os
mesmos autores, a maturidade implica também a disciplina com que os gerentes de projeto colocam
em pratica essas ferramentas.

Conforme estudo realizado por Cooke-Davies (2004), existem diversos modelos para a
avaliacdo dessa maturidade, mas apenas alguns possuem real relevo. Destes, cabe citar destaques
como o OPM3, formulado pelo PMI (2008), o (PM)2 (Kwak & Ibbs, 2002) e o CMMI de autoria do
Software Engineering Institute (SEI), Carnegie Mellon University (Yeo & Ren, 2009; Wendler,
2012). H4, em todos esses modelos, atencao ao gerenciamento de riscos do projeto.

Alguns desses modelos se destinam especificamente para avaliar a maturidade na gestao de
riscos, como o Risk Management Capability Maturity Model / RM-CMM (Yeo & Ren, 2009). O
modelo de Yeo & Ren adequa-se ao interesse da pesquisa, por se tratar de uma andlise de
multifatores que contribuem para avaliar a maturidade da organizagdo na gestdo de riscos de um

projeto.

2.8.Concluséao
O trabalho proposto contribui para reduzir uma lacuna na literatura dedicada a gestdo de
riscos de projetos, ao aplicar técnicas e praticas associadas ao desempenho do projeto. E importante

que o modelo tedrico possibilite a escolha de praticas e técnicas.
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Outro aspecto importante a ser ressaltado ¢ que o estudo faca uso de metodologia
quantitativa para a constru¢do do modelo tedrico, conforme a opcdo metodologica adotada na
maioria dos artigos estudados nessa revisao da literatura.

As revisoes de literatura sobre a complexidade de projetos e sobre a maturidade de equipes
de projetos permitiram que fossem adotados modelos tanto para a complexidade do projeto, o
modelo adaptado por Kardes et al. (2013) a partir do trabalho de Hass (2009), quanto para a
maturidade da organizagdo na gestdo de riscos de projetos, o modelo de Yeo & Ren (2009).

Permitiu também aperfeicoar a concepcao do modelo tedrico a ser construido por meio dessa
pesquisa. Esse modelo deve contribuir para que os gestores e membros de equipe de projetos
escolham, a partir da complexidade do projeto e da maturidade da equipe, as praticas adequadas a
gestdo do risco do projeto, a fim de alavancar o seu desempenho. A Figura 5 procura representar a

contribuicao que se espera que esse modelo traga ao longo do ciclo de vida do projeto.

t f(Complexityz; Maturity,)
Project Life Cycle 7 Set of Practice§yto:
- ’ / - Identify risks | \
- Analyze and EValuatgRisks
/ - Plan and Act Against the Risks
/ - Control the Risks \‘\\
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Practices, = f(CompleXItyl, Maturltyl) ) Sugpmmsk Project Maxi\gfg\e ment
Set of Practices; to: / : \
- Identify risks y \
- Analyze and Evaluate Risl_gsl 3
- Plan and Act Against the'Risks
- Control the Risks "
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. . I
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Figura 5 - Escolha das praticas de gestdo de risco durante o ciclo de vida do projeto

Dessa forma, sdo necessarias para a constru¢do desse modelo que quatro hipdteses sejam
testadas durante o estudo, a fim de permitir que ele possa trazer as contribuicdes esperadas:

H1: Uma maturidade baixa leva a um desempenho baixo no projeto.

H2: As praticas influenciam o desempenho.

H3: A maturidade influencia a escolha da pratica.

H4: A complexidade influencia a escolha da pratica.
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CAPITULO 3 — ENTREVISTAS EM ESTUDO EXPLORATORIO

3.1.Introducéo

A fim de conhecer melhor o campo do gerenciamento de riscos de projetos em analise,
foi realizado um estudo exploratério por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais
dedicados a pratica e ao estudo do gerenciamento de projetos e de seus riscos.

Como ensinam Cooper e Schindler (1998, p. 134), ao serem buscados os objetivos da
pesquisa, o estudo exploratdrio ¢ particularmente util quando ha gapsde conhecimento quanto ao
campo em estudo, podendo ser conduzido para desenvolver conceitos mais claros, estabelecer
prioridades e melhorar o desenho final da pesquisa. Para isso, esses autores (Cooper e Schindler
1998, p. 134-5) refor¢am a possibilidade de serem incorporadas técnicas qualitativas que permitem
esse conhecimento mais amplo, como, por exemplo, a entrevista em profundidade, normalmente
conversacional, que se contrapde a estruturada.

Em uma visdo mais atualizada, Saunders, Lewis e Thornhill (2009, p. 322-3) assinalam
a entrevista semi-estruturada como uma das praticas a serem utilizadas na pesquisa exploratéria, por
possibilitar encontrar novos insightssobre um fendmeno em estudo, bem como permitir um melhor
entendimento de determinados fendmenos ja identificados. Para esses autores (Saunders et al.,
2009, p. 324), a entrevista qualitativa, entre as quais se inclui a semi-estruturada, permite também
lidar com estudos para os quais, em uma entrevista estruturada, seriam necessarias muitas questoes,
complexas ou de resposta aberta e cuja ordem ou logica do questionamento poderia variar de pessoa
para pessoa.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 18 de setembro a 29 de outubro de 2013 e
tiveram duragdes de 42 minutos a lhora e 19 minutos, onde foram entrevistadas cinco pessoas em
uma amostra formada por conveniéncia. Dois dos entrevistados participam do gerenciamento de
projetos de infraestrutura dos estados de Minas Gerais ¢ da Bahia e um terceiro estd ligado a gestao
estratégica de projetos no estado do Espirito Santo. Os ultimos dois entrevistados possuem
experiéncia na gestdo de projetos, mas sua principal contribui¢do adveio do conhecimento teodrico
que adquiriram a partir de seus estudos na area de gerenciamento de riscos: uma ¢ doutoranda, cuja
tese trata da gestao de riscos em projetos farmacéuticos e o quinto entrevistado ¢ um doutorando em
investigacao operacional que estuda o risco de ameagas assimétricas (ameagas terroristas).

O roteiro de perguntas foi enviado previamente para todos os entrevistados, com o
objetivo de permitir a sua maior preparacdo, uma ampla coleta de informagdes e uma maior

confianca de que nenhuma pergunta sobre assuntos sensiveis seria feita.
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3.2.ldentificacéo dos entrevistados

Para a apresentagdo dos resultados da entrevista, foi elaborada Tabela 5, onde sdo
elencadas caracteristicas dos entrevistados que os tornam capazes de prestar informagdes que
contribuem para o entendimento do fendmeno do gerenciamento de riscos de projetos no setor

publico brasileiro e do desafio que sua utilizagao representa.

Tabela 5 - Caracterizagao dos Entrevistados

Perguntas de Caracterizacdo dos Entrevistados

Qual seu nome? Qual o cargo que ocupa e em que organizacdo trabalha? Sua area de formagao? Qual a natureza e o
tamanho dos projetos dos quais ja participou? Qual foi sua participacdo no projeto? Pertence a algum organismo associativo
dedicado a geréncia de projetos? Se sim, qual? Possui alguma certificacdo em gestdo de projetos ou titulo nessa area?

El Auditor Fiscal e Coordenador dos Projetos de Parcerias Publico-Privadas na Secretaria de Fazenda do
Estado da Bahia. Graduado em Engenharia Civil, Mestrado em Administragdo, especializagdes em
economia internacional, Desenvolvimento Regional e Analise de Projetos, além de dois cursos
internacionais especificos sobre PPP. Participou dos seguintes projetos, como gerente ¢ coordenador:
Concessdo de rodovia (R$ 1,4 bilhdes), Estadio da Fonte Nova (R$ 600 milhdes, primeiro estadio
completamente reconstruido a ficar pronto para a Copa), Hospital do Suburbio (R$ 120 milhdes), Metrd
de Salvador (R$ 3,8 bilhdes), Sistema Viario Oeste (em torno de R$ 8 bilhdes, em desenvolvimento) e
Telemedicina (R$ 700 milhGes). Ndo ¢é associado de organismos associativos. Especializagdes na area de
projetos.

E2 Gerente do Programa de Parcerias Publico-Privadas do Estado de Minas Gerais. Graduado em
Administragdo Publica pela Fundag@o Jodo Pinheiro ¢ em Direito pela Universidade Federal de Minas
Gerais. Mestre em Politicas Publicas pela Universidade de Sheffield na Inglaterra. Ocupou diversos
cargos de geréncia do Governo do Estado de Minas Gerais e, atualmente, ¢ Coordenador Geral da
Unidade de Parcerias Publico-Privadas do Governo do Estado de Minas Gerais. Foi professor de
Politicas Publicas ¢ Administracdo na Fundacdo Jodo Pinheiro e na Escola de Contas do Tribunal de
Contas de Minas Gerais. Participou em projetos de Infraestrutura de valores que variam entre R$ 300
milhdes e R$ 5 bilhdes, em diferentes niveis e fungdes. Ndo ¢ associado de organismos associativos.
Gestao de projetos como unidades curriculares do mestrado que fez.

E3 Analista de Planejamento e Orcamento da carreira do Ministério do Planejamento do Brasil, exercendo a
fungdo de assessor especial na Secretaria de Estado de Economia e Planejamento do Estado do Espirito
Santo. Graduado em Ciéncias Navais com habilitagdo em administragdo, especializacdo em
administracdo, extensdo em analise de sistemas ¢ mestrado em desenvolvimento sustentavel. Participou
diretamente em projetos publicos de planejamento e tecnologia da informagdo, como membro de equipe
e gerente, e indiretamente, na supervisdo de escritorio de projetos responsavel por carteira de projetos de
todas as areas de competéncia do Governo do Estado.

E4 Professora da Universidade Federal Fluminense (UFF), mestre em Quimica e doutoranda em Vigilancia
Sanitaria, com tese na area de riscos farmacéuticos. Por meio de convénios realizados com a UFF, atuou
em auditorias de qualidade e em projetos de avaliacdo de risco em processos de produgdo de
medicamentos em laboratorios farmacéuticos. Participou como coordenadora do projeto de consolidagao
de um nucleo gestor de qualidade de um conjunto de nove projetos em torno de medicamentos
tuberculostaticos ¢ de outros projetos menores sempre em ambiente farmacéutico. Nao ¢ associada de
organismos associativos na area de gestao de projetos.

ES Oficial da Marinha do Brasil. Graduado em Ciéncias Navais com habilitagdo em eletrénica, mestre em
pesquisa operacional e doutorando em Investigagio Operacional na Faculdade de Ciéncias da
Universidade de Lisboa, com tese na area de gerenciamento de riscos no contexto de ameagas
assimétricas. Participou de um longo projeto (dez anos) em sua area de conhecimento, com um
orcamento anual em torno de R$ 1 milhdo, inicialmente como analista e posteriormente como gerente.
Nao ¢ associado de organismos associativos na area de gestdo de projetos.

O critério de escolha dos entrevistados foi a conveniéncia, ainda que procurando

pessoas que possuissem expertise na gestdo de projetos, tanto pela extensa aplicagdo dessa area de
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conhecimento em suas vidas profissionais quanto pelo dominio teérico do assunto, conforme
definicdo do PMBOK (PMI, 2013, p. 538) que entende a expertise ser proveniente da educagdo
especializada, do conhecimento, da qualifica¢do, da experiéncia ou do treinamento.

Os trés primeiros entrevistados possuem qualificagdo na area de gerenciamento de
projetos € uma grande experiéncia no gerenciamento de projetos e de seus riscos. Trazem uma
importante contribui¢do de mostrar o que, na pratica, algumas das administragcdes diretas estaduais
brasileiras aplicam no gerenciamento de riscos de projetos. Os dois primeiros entrevistados
possuem a visdo das duas unidades federativas entre as mais avancadas em termos de praticas de
gerenciamento de projetos. O terceiro entrevistado traz algumas ideias sobre outros estados nao tao
desenvolvidos, mas em que foram tentadas ou estdo sendo aplicadas metodologias para modernizar
esse gerenciamento.

Os dois ultimos entrevistados, apesar de ja terem gerenciado projetos de porte,
adquiriram conhecimentos mais profundos na area de gerenciamento de riscos apoOs suas
experiéncias na condugdo de projetos, o que lhes possibilitou um olhar critico a respeito da forma

como ocorreu esse gerenciamento e o que poderia ter sido feito melhor.

3.3.Estruturacdo do questionario

O roteiro das perguntas utilizado ¢ flexivel e permite a utilizacdo opcional das
subquestdes, caso as respostas emitidas pelos entrevistados fossem consideradas insuficientes.
Possuia duas partes: uma parte de identificacdo do entrevistado e, a outra, de perguntas sobre a
pesquisa. As perguntas foram estabelecidas de acordo com os objetivos da pesquisa. Cada uma das
questdes formuladas possuia um objetivo proprio enunciado para esclarecer os entrevistados quanto
a que tipo de informacdes se esperava obter por meio da entrevista.

Por isso, a Tabela 6 contém as questdes do questiondrio semiestruturado e os objetivos

da pesquisa a elas associados.

Tabela 6 - Questionario semiestruturado e subordinagdo aos objetivos da pesquisa

Objetivos da Pesquisa Entrevistas com Experts (Questdes)
Como mitigar os riscos 1 — Qual a diferenca de gerenciar um projeto com gestao de riscos e sem essa gestdo?
identificados? 1.1 - Qual a contribuigdo da gestdo de riscos nos projetos que gerenciou ou dos quais

Como associar a gestdo de participou?

risco ao monitoramento 1.2 - A gestdo de riscos contribui para alcangar os objetivos estabelecidos para o projeto? E

do  desempenho  do para o desempenho do projeto em termos de custo, tempo e qualidade, também contribui?

projeto? 1.3 - A gestdo de riscos do projeto contribui para a alocagdo de riscos realizada nos
contratos?

Que praticas gerenciais 2 - Na sua opinido, tem havido uma evolu¢cdo no mod@ gerenciar um projeto e nas
ttm sido bem-sucedidas praticas adotadas, especialmente, no que toca aos riscos envolvidos?
nas diferentes etapas do 2.1 - Representaram uma maior atengao?
gerenciamento de riscos 2.2 - Uma maior sistematizagao de procedimentos?
de projetos? 2.3 - Um maior esfor¢o de analise, com instrumentos quantitativos ou qualitativos?
2.4 - O PMBOK contribuiu para isso?
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Que praticas gerenciais
ttm sido bem-sucedidas
nas diferentes etapas do
gerenciamento de riscos
de projetos?

Como mitigar os riscos

identificados?
Como controlar 0s
resultados obtidos na

mitigacdo de riscos?
E possivel aplicar essas
praticas a  diferentes
projetos e seus riscos em
diferentes contextos?

E possivel aplicar essas
praticas a  diferentes
projetos e seus riscos em
diferentes contextos?

Como associar a gestdo de
risco ao monitoramento do
desempenho do projeto?

Que praticas gerenciais
ttm sido bem-sucedidas
nas diferentes etapas do
gerenciamento de riscos
de projetos?

3 — Entende a gestao de riscos de um projeto como um processo que deve ocorrer
durante todo o projeto?

3.1 - Como se constituem as etapas desse processo?

3.2 - Em linhas gerais, o gerenciamento de riscos se constitui das etapas de identificacdo dos
riscos, analise quantitativa e qualitativa dos riscos, elaboragao do plano de resposta aos riscos
e controle dos riscos. Que praticas administrativas adota ou determinou que adotassem em
cada uma das fases do gerenciamento de riscos?

3.3 - Costuma utilizar metodologias quantitativas, como teoria dos jogos, para analisar os
riscos de um projeto? E metodologias qualitativas, como por exemplo, Método Delphi?

3.4 - Ha diferencgas entre as praticas a serem utilizadas, conforme a natureza do projeto ou
suas dimensoes (fisicas, prazo, orcamento ou complexidade) ou os instrumentos podem ser
utilizados independentemente dessas diferengas?

3.5 - Foram as mesmas pessoas que as executaram nas diferentes etapas?

4 — Em linhas gerais, 0s manuais de gestao de projetos defendem que os riscos podem
ser distribuidos em classes que se aplicam a diferentes projetos, como por exemplo, o
PMBOK que diz que os riscos de um projeto sdo: técnicos, externos, organizacionais e
de gerenciamento de projetos. Qual sua opinido quanto a essa andlise: Pode se dizer
gue essa classificacdo agrupa coerentemente os diversos riscos dos diferentes tipos de
projetos?

4.1 - Em um projeto de informatica, de uma obra de engenharia, de um novo servigo ou de
Ciéncia e Tecnologia, pode-se utilizar essa mesma tipologia para orientar a identificagdo dos

riscos presentes?

5 — O desempenho de um projeto pode ser avaliado por meio do acompanhamento dos
objetivos pretendidos com o projeto e pelas suas componentes de tempo, custo e
qualidade. Que instrumentos utiliza para avaliar o sucesso dos projetos que gerenciou?
5.1 - Ja usou o Earned Value Management ou algum outro instrumento de acompanhamento

do custo e do tempo?

5.2 - Em termos de avaliagdo de desempenho com base nos objetivos, qual foi a contribuigéo

da gestdo de riscos para os resultados obtidos?

5.3 - Em termos das componentes tempo, custo e qualidade desses projetos, qual o papel da
gestao de riscos em cada uma delas?

6 — Considerando-se 0 acesso a informacdes, o compartihamento de experiéncias e a
rede de relacionamentos da qual se participa ao ser associado do PMI, qual a gestao de
riscos de projetos tem maiores chances de estar sendo realizada com a aplicacdo de
préticas testadas no cotidiano e ratificadas pelo seu sucesso em projetos anteriores: a
realizada por um associado ou por um ndo associado?

6.1 - Voceé pode explicar porque defende essa opinido?

3.4. Andlise das entrevistas

A fim de tornar mais expedita a analise das entrevistas, ja que possuem um carater

exploratorio, foram criadas categorias de andlise, tomando por base os objetivos da pesquisa. A

partir da analise dos objetivos da pesquisa e das perguntas geradas para a entrevista, foram

elaborados os insightsque se esperava obter a partir da opinido dos experts Desses insights foram

extraidas as categorias de andlise, por meio das quais serao consolidadas as respostas obtidas nas

entrevistas. A Tabela 7 apresenta a criagdo das categorias de analise utilizadas.

Os resultados referentes ao assunto da pesquisa foram consolidados por categoria de

andlise e permitem um entendimento da opinido dos entrevistados, bem como a composi¢ao de um

cenario amplo do gerenciamento de riscos em projetos governamentais. O apéndice I contém os
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principais excertos extraidos dessas entrevistas, classificados também por categoria e nome do

respondente, que permitiram alcangar o atual nivel de entendimento do campo em estudo.

Tabela 7 - Inter-relacdo entre objetivos da pesquisa, insights esperados e categorias de analise

Objetivos da Pesquisa

Insights esperados

Categorias de Analise

Como associar a gestdo de
risco ao monitoramento do
desempenho do projeto?

Que praticas gerenciais t€m
sido bem-sucedidas nas
diferentes etapas do
gerenciamento de riscos de
projetos? Como mitigar os
riscos identificados? Como
controlar os  resultados
obtidos na mitigagdo de
riscos?

E possivel aplicar essas
praticas a diferentes projetos
e seus riscos em diferentes

* Como ¢ visto o gerenciamento de riscos em
projetos do setor publico e como avaliam
sua contribui¢do para o desempenho do
projeto?

*Por que aplicavam o gerenciamento de
risco?

*Como aplicam (aplicavam) as praticas e
técnicas do gerenciamento de riscos de
projetos e quais as que utilizam
(utilizavam)?

*Como lidam com a questdo dos recursos
necessarios a conducdo do gerenciamento
de riscos?

*Como veem a importancia de organismos
associativos na area do gerenciamento de
riscos de projetos e dos corpos de
conhecimento por eles construidos?

* Como avaliam a aplicabilidade das mesmas
praticas e técnicas de gerenciamento de
riscos em fungdo das diferencas entre os

¢ Contribui para o desempenho vs. nao
modifica resultado do projeto

* Aplicagdo técita vs. aplicacdo formal
e estruturada

* Processual vs. pontual no inicio do
projeto

* Enfase na identificacio e anlise vs.
Processo completo

¢ Custo-beneficio justifica vs.
justifica

 Estabelecido  internamente  vs.
Exigido externamente

* Organismos associativos e corpo de
conhecimentos compartilhado
contribuem para a melhor gestdo vs.
ndo agregam valor

e Permitem troca de experiéncia vs.
Organismos pouco conhecidos

nao

* Insensivel as caracteristicas do
projeto ou da organizagdo Vvs.
Necessaria adequagdo ao projeto e a

contextos? projetos em termos de complexidade,

tamanho, tempo e natureza?

organizacao

3.4.1.Categoria 1: Contribuicdo do gerenciamento de riscos para o desempenho do projeto

Para El1, o gerenciamento de risco ¢ o “sucesso da implementacdo do projeto”,
ressaltando a importancia do acompanhamento em relagdo a variagcdes, como as de especificagdes
técnicas, € 0 necessario desenvolvimento de ag¢des de reacdo ao risco, como por exemplo, “o
sistema de comunicagdo planejada”. Para ele, esse acompanhar o projeto, que ¢ estar ao seu lado,
cuidando para que ele seja bem-sucedido, exige uma adequada gestdo de risco feita por meio de
ferramental especifico. Para ele, a gestdo de risco deve ser encarada como uma “cultura” a ser
divulgada, um conjunto de premissas orientadoras que devem estar presentes nas agdes dos
participantes da geréncia do projeto, os quais precisardo de treinamento em gerenciamento de
projetos e no ferramental necessario para antever os riscos.

E2 ressalta que, em grandes projetos de infraestrutura, como aqueles em que trabalha, “¢
impossivel desenvolver o projeto sem algum mecanismo de gestao de risco, ainda que implicito, ainda
que nao chame de gestdo de risco”. Ele ressalta ainda que ¢ uma condigdo para a eficacia dos

resultados do projeto e de sua eficiéncia, pois sem ela, os projetos “assumem custos proibitivos, levam
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a prazos inaceitaveis, enfim, caminha-se para o fracasso”. Ele ressalta que, em projetos como os que
gerencia, nos quais ha dois ciclos distintos, de estruturacdo e de implementagdo, se ndo houvesse o
gerenciamento de riscos em ambos os ciclos, ndo se atingiria o patamar de resultados alcancado.

Para E4, no caso de ndo haver a gestao de risco, “o sucesso vai ser um acidente”. Opinido
compartilhada pelo ES, que considera que “um projeto sem gestao de risco esta fadado ao fracasso, ou
quase fracasso”. Para ele, no minimo deve haver uma avalia¢do basica dos riscos inerentes a qualquer
projeto. Ja& ela defende que, a fim de ter uma boa gestdo, o gestor precisa chegar a indicadores de
controle de risco, o que exige que ele coloque em pratica todo o processo de gestao de risco.

Para E3, ao trabalhar a gestdo de risco, “vocé agrega ao gerenciamento a possibilidade
maior de sucesso do projeto”. Mas ressalta que o gerente do projeto, diante do risco, pode optar por
ndo gerencia-lo. Mas caso ocorra sua conversdo em realidade, sua resposta tenderd a ser
improvisada e mais lenta do que a daquele que a daquele que fez uma gestao prévia desse risco.
Para ele, a aplicagdo do gerenciamento de risco, por menos estruturada e mais tacita que seja,
“contribui para vocé ser menos surpreendido para vocé ter minimamente respostas adequadas para
os problemas que vocé vai enfrentar”. Ressalta ainda que entende que uma gestdo de risco mais
estruturada traria uma melhor prepara¢ao, mas para ele, uma gestdo tacita ¢ melhor do que nao ter
nada.

Assim, todos os entrevistados entendem que o gerenciamento de riscos contribui para o
sucesso do projeto, mas ha diferencas nesse entendimento.

El, E4 ¢ E5 entendem que a gestao de risco deve ser minimamente estruturada: Seja
pelo ferramental utilizado para identificacdo e avaliagdo dos riscos, seja pelo estabelecimento de
indicadores de controle de risco. E2 defende que o gerenciamento de riscos ¢ indispensavel para o
gerenciamento de grandes projetos, mas pode ser realizado de forma tacita.

Para E3, o nivel de estruturagdo do gerenciamento de riscos podem trazer beneficios que
devem ser confrontados com os recursos que serdo consumidos nessa estrutura, o que se adequa ao
uso de instrumentos mais expeditos, como a Curva-S? do projeto para gerenciar 0s riscos em termos
de custo e tempo, ao uso de indicadores de controle de risco, a uma estrutura basica de avaliacao de

riscos e a possibilidade de se utilizar um gerenciamento implicito (tacito) do risco.

3.4.2.Categoria 2: Modo de aplicacédo das praticas de gerenciamento de riscos

Mesmo nos estados mais desenvolvidos em termos de gestdo de projetos, a gestdo de

riscos encontra-se em niveis ainda muito baixos de estruturagdo. Quando ndo ¢ apenas gerenciado

2 A Curva-S é um modo grafico de apresentagdo dos custos acumulados, horas de trabalho ou outras quantidades em fungdo do tempo. O nome advém
do formato em S com que a curva se apresenta, mais plana no inicio e no final e mais ingreme no meio, o que ¢ tipico da maioria dos projetos, pois
representa um inicio deliberadamente lento, que acelera, voltando a desacelerar quando do fim do projeto. Uma fonte pertinente para mais detalhes
sobre esse instrumento visual de controle de um projeto encontra-se em: http://www.maxwideman.com/guests/s-curve/what.htm#1.
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em termos de tempo e custo, por meio de praticas da gestdo de projetos, que indiretamente
permitem o gerenciamento de alguns riscos, como no caso da Curva-S, o risco ¢ analisado de modo
tacito, implicito ao processo de preparagdo e implantagao do projeto, como no caso relatado por E2.
Procedimento que, na visdo dele, apesar das limitagdes trazidas, permite os melhores resultados
possiveis. Dessa forma, um dos principais resultados desse gerenciamento de risco, além de manter
os resultados em patamares satisfatorios, ¢ permitir a criagdo de manuais que padronizem
procedimentos para os proximos projetos, a partir da experiéncia adquirida nos projetos em
execucao.

Conforme E3 aponta, na administragdo publica brasileira, o gerenciamento de riscos €
pouco tratado e a propria legislacdo ndo a valoriza. Tratam-se aspectos relacionados aos contratos,
como preco, prazo e escopo, que de forma indireta contribuem para o gerenciamento de riscos, mas
reduzem em muito a importancia de seu processo durante o projeto. Para ele, quando o risco ¢
tratado, ¢ de maneira nao sistematizada, ndo estruturada, pois os recursos sao direcionados para
outros componentes do projeto e o risco ¢ deixado em segundo plano. O que se alinha com o relato
de ES5, pelo qual fica claro que alguns projetos até comecam com um gerenciamento de risco mais
estruturado, mas que acaba sendo atropelado pelos problemas cotidianos e pela necessidade que o
cliente tem de receber seu projeto pronto. E isso ¢ um aspecto importante, pois a gestao de risco
precisa trabalhar para que o projeto seja entregue no prazo e custo projetado. Se ele deixa de ser
realizado por causa dessas cobrangas, ¢ porque ndo cumpriu com seu papel. Como ele explicita, isso
acontece pela “falta de um correto planejamento da gestao do risco no inicio do projeto, ou entdo da
continuidade, porque essa avaliagdo ¢ continua, nao ¢ discreta, ndo ¢ s6 no momento [...]”, ficando
limitada a uma meta mais restrita como o término do projeto, “sem outros pardmetros para analisar
a performance do projeto”

O que, na visao de E4, nao acontece quando os projetos sdo dotados de recursos de
orgados de fomento/financiamento, os quais exigem uma estrutura de gerenciamento de riscos que
precisara estar presente na proposta do projeto e devera ser permanentemente evidenciada nos
relatorios periodicos do projeto. Aspecto também interessante, pois a pressdo externa, junto a quem
¢ necessario se legitimar, como no caso dos financiadores, pode ser um fator que leve ao

gerenciamento de riscos.

3.4.3.Categoria 3: Gerenciamento processual e continuo dos riscos de um projeto

Como ja mostrado na categoria 1, nas cinco entrevistas, os entrevistados afirmam
entender que o gerenciamento de riscos contribui para o desempenho do projeto e que ¢ importante

que exista, mesmo que seja de forma tacita.
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Com relacao a ser feito realizado durante todo o ciclo de vida do projeto, a voz da teoria
diz que sim, como afirmam E4 e E5. Na pratica, as opinides desses especialistas concordam em que
projetos tenham gerenciamento de risco durante toda a sua concretizagdo. Em suas palavras,
destacam-se alguns aspectos interessantes.

Para E1, “a gestdao de risco, propriamente dita, ¢ um processo dentro do gerenciamento
[do projeto]”, ou seja, a gestdo do risco € encarada como um processo naturalmente inserido na
gestdo do projeto, por seguirem normas de qualidade no gerenciamento de projetos (ISO 10.006).
Dessa forma, ndo foi necessario legitimar o gerenciamento de riscos como instrumento a ser
conduzido durante a gestdo do projeto. O seu esforco foi de encontrar um modelo que permitisse o
gerenciamento de risco mais ajustado as caracteristicas do seu nucleo de governanca e as
caracteristicas de seus projetos, o que, em sua avaliacdo, como ja ressaltado anteriormente, tem
trazido bom desempenho.

Para E2, ha uma grande importancia na identificacao e avaliacao dos riscos, ainda que
de forma tacita, “Na pratica, tratd-los, quantifica-los, organiza-los em alguma dessas duas fases”.
Sua afirmacdo deixa também entrever a reificacdo do conceito de gerenciamento de risco entre os
valores do grupo que gerencia, muito devido as sucessivas experiéncias obtidas na pratica desse
gerenciamento, que os levam hoje a entender a importancia de estabelecerem manuais de boas
praticas para futuros projetos. Outro aspecto importante ressaltado por ele ¢ de que em projetos
muito grandes de contratagdo de um terceiro privado, como os que gerencia, ¢ bastante marcada a
divisdo entre o que ele chama de estruturagdo (planejamento e defesa do projeto junto aos
stakeholderkse a implementagdo (execugdo do projeto). Por isso, ha a necessidade de as praticas de

gestao de risco serem adequadas a estruturacao e a implantagao:

“No ciclo 1, [...] s@o riscos que afetam a celebragdo do contrato. Entdo tem problemas de natureza

politico-institucional que sdo enfrentados por meio de técnicas de comunicagdo com Stakeholders
enfrentamento de oposigdes, etc. Na segunda etapa, de implementacdo, estamos falando de riscos para a

prestacdo, relacionados a implantagdo da infraestrutura para prestagdo de servigos. Nessa etapa, sdo

utilizadas mais técnicas quantitativas, que avaliam o valor do risco, e tentam alocar esse risco nas partes

mais capazes de geri-lo, de forma a permitir incentivos que para o pleno desempenho do contrato. Entdo

eu diria que técnicas qualitativas de avaliagdo e controle s3o usadas na primeira fase e técnicas

quantitativas de valoragdo e de alocacdo as partes, sdo mais usadas na segunda fase”.

A adogao da gestdo de risco, bem como a forma como sera aplicada durante a vida do
projeto depende dos interesses das diferentes partes envolvidas, basicamente, o gerente do projeto, o
seu patrocinador e os Stakeholders em torno dele. Deve haver uma necessaria combinacdo em que
todos, ou pelo menos aqueles que tém o poder de decidir, devem entender que seja necessario
gerenciar os riscos. Tal arranjo de interesses ¢ ressaltado na percepcao de E1 e de E3 quanto aos
interesses do controle externo exercido pela Administracdo Publica, no que tange a custo e prazo.

Também ¢ destacado por E4, no que tange aos interesses das agéncias de fomento do
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desenvolvimento cientifico, em termos de eficacia e eficiéncia dos projetos que financiam. Esté
presente também na desvalorizacdo da gestdo de riscos feita por autoridades que ndo queiram ser
controladas, como citado pelo Sr. E3, ou no abandono de suas praticas em projetos que passam a
apenas ter como objetivo serem concluidos, em detrimento de outros fatores de desempenho, como
citado pelo Sr. ES.

Dessa forma, o gerenciamento de riscos sera realizado com o foco necessario para
atender a esses interesses. Um exemplo fortemente citado pelos entrevistados ¢ a importancia que se
da ao gerenciamento de riscos que se reflitam sobre o custo € o tempo do projeto. Nesses casos, as
praticas de gestdo de risco controlardo de perto o comportamento desses fatores e as causas desse
comportamento. Essa adaptacdo € o que o uso da curva-S representa para E1, bem como, para E3, ¢
a avaliagdo feita em conjunto com o Governador, das restricdes e das respectivas acdes de

tratamento.

3.4.4.Categoria 4: Importancia percebida das etapas do processo de gerenciamento de riscos

As entrevistas revelam uma énfase grande na identificacdo e na avaliagcdo dos riscos,
seja pelo lado tedrico ou pratico.

A Curva-S citada por E1 cria uma forte inter-relagdo entre os instrumentos de controle e
monitoramento do projeto e a identificacdo e avaliagdo de riscos do projeto, deixando evidente que
trabalha como riscos, as situagdes problematicas identificadas em torno do projeto. Cita também,
com menor énfase, as reunides de monitoramento do projeto, onde sdo discutidos riscos presentes
nos Relatorios de Gerenciamento das Agdes e as agdes a serem adotadas para lidar com esses riscos,
bem como os resultados alcangados. Dessa forma, sdo adotadas também praticas de planejamento e
execucao de agdes contra o risco € 0 monitoramento e controle desses riscos.

Nas palavras de E2, ganham mais importancia a identificacdo e avaliagdo dos riscos. Sua
atuagdo contra os riscos € monitoramento ocorre no ciclo de estruturagdo do projeto. Uma dessas
acoes ¢ a transferéncia dos riscos para o contratado durante o ciclo de implementagdo. Nesse ciclo, a
identificacdo e avaliacdo dos riscos continua a ser realizada para a devida cobranga junto ao
contratado, que passou a ser o responsavel por esses riscos.

Para E3, ha também uma énfase na identificacao ¢ avalia¢ao das chamadas restrigoes. O
planejamento das agdes a serem adotadas para lidar com essas restrigoes sao da responsabilidade do
gerente do projeto e os resultados obtidos sdo avaliados nas reunides com o Governador,
bimestralmente.

Na visao de E4, apesar de seu trabalho na area de gestao de risco, dedicar-se a Todas as
etapas do processo de gerenciamento de riscos, defendidas como importantes por E4 a partir dos
conceitos tedricos, mostram estar presentes nas geréncias conduzidas pelos entrevistados, apesar de
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as praticas de identificacdo e avaliacdo sobressairem as de planejamento e controle. E como se a
tomada de ag¢des para eliminar os riscos identificados, bem como o controle dos resultados, fossem
necessariamente ocorrer, ndo sendo merecedoras de muita importancia. Percebe-se também que

ocorrem adaptadas as caracteristicas do projeto e de quem os gerencia.

3.4.5.Categoria 5: Avaliacao do custo-beneficio do gerenciamento de riscos

Quanto ao custo-beneficio a resposta que mais trouxe contribui¢do foi a de E3. Na sua
opinido, assim como na de todos os outros, hd importantes beneficios na aplicacdo do
gerenciamento de riscos do projeto. Como ele afirma, quando “vocé trabalha um componente a
mais que seria a gestao de risco, vocé€ agrega ao gerenciamento a possibilidade maior de sucesso do
projeto [...], se eu, enfim, administrar esses riscos, eu vou estar contribuindo para que o projeto se
conclua dentro do prazo, custos adequados”.

Porém, ele alerta quanto a necessaria avaliagdo do custo-beneficio, pois deve ser
compativel o esfor¢o que serd empregado com resultado esperado, pois “incorporar mais esse
componente na gestdo, torna a gestdo mais dispendiosa. [...], ¢ aquela questdo do custo do controle
e o custo do descontrole. Se o custo de gerir um risco ¢ maior do que o dano potencial que o risco
apresenta, nao justifica eu ficar gastando recursos com isso, a principio”.

Para E3, quando ¢ obtido o equilibrio entre o beneficio para o projeto € o custo de
empregar as praticas de gerenciamento de risco, ele “certamente agrega, do ponto de vista do
conjunto, ele agrega no resultado final, dando mais seguranca e possibilitando que a gente alcance o
resultado no prazo e preco adequado”. Para E1, “Se a gente ndo tivesse esse ferramental de gestdao

de risco, dificilmente a gente conseguiria levar a bom termo os projetos”.

3.4.6.Categoria 6: Influéncia dos stakeholders externos e da cultura interna

Em diversos momentos da entrevista, ¢ percebida a importancia do ambiente externo
sobre a adog¢do do gerenciamento de riscos. Para E1 e E3, o controle externo exercido pela
Administracdo Publica, no que tange a custo e prazo, exerce influéncia importante, assim como,
para E4, as agéncias de fomento de projetos cientificos, por meio do exercicio do poder de conceder
recursos ou corta-los, com base nos resultados em termos de eficacia e eficiéncia. Cabe ressaltar
também o papel do governador destacado por E3 como patrocinador do projeto a catapultar a
vontade dos gerentes de projeto em direcdo ao gerenciamento de riscos. A importancia do ambiente
externo ¢ percebida também quando se manifesta para impedir ou descontinuar iniciativas de
gerenciamento de risco.

Na base da estrutura dessa influéncia, esta a configuracdo de poder das diferentes partes

em torno do projeto e de seus interesses, bem como da sua legitimidade, principalmente dos que
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estao a frente do projeto. A legitimidade, como atributo que advém das sucessivas verdades (aqui
entendidas como agdes assertivas) criadas no atendimento dos interesses dos grupos em torno da
ideia (Habermas, 1992, p. 97) do projeto, associa-se ao poder de influenciar a condugao do projeto.
No caso do gerente de projeto, permite-lhe que tome decisoes e as solidifica. Dessa forma, o poder e
a legitimidade do gerente de projeto andam juntos, mantendo-lhe a capacidade exercer a gestao do
projeto, desde que ele consiga atender a esses interesses.

Para El, no entanto, o ambiente interno também ¢ importante na consolida¢do do
gerenciamento de riscos. Para ele, quando “vocé consegue fazer com que as pessoas envolvidas
tenham a percepcao de que aquele projeto em que ele trabalhou, ele chegou a um resultado final
[...], leva as pessoas a pensarem quanto a importancia da aplicabilidade da gestdo de risco de
projeto”. Ou seja, além dos resultados desejados e alcancados a partir do projeto, difunde-se
também o gerenciamento de risco, por meio do “espraiamento da cultura dentro do estado, dentro
da cultura organizacional”. E2 também ressalta a importancia desse espraiamento do gerenciamento
de riscos na cultura organizacional, ao afirmar que “ndo teriamos alcancado sequer parte do
resultado que alcangamos, caso ndo houvesse uma preocupagdo com mecanismos de gestdo de

riscos durante a fase de estruturagdo de projeto do ciclo 1 e durante sua implementagao, no ciclo 2”.

3.4.7.Categoria 7: Importancia dos organismos associativos para o gerenciamento de projetos

As entrevistas revelaram que nenhum dos entrevistados pertence a qualquer organismo
associativo voltado para a disseminagdo de boas praticas de gerenciamento de projeto. Entre os
expertsescolhidos principalmente pelo seu conhecimento pratico, nenhum deles utiliza ou utilizou o
PMBOK, apesar de acharem que possa haver contribuicdes nesse manual que pudessem ser
utilizadas.

Entretanto, E1 afirma que utiliza a ISO 10.006, norma de qualidade em gerenciamento de
projetos, que inclui o gerenciamento de riscos como area importante a ser administrada em um
projeto, bem como E4 que disse ja ter utilizado praticas divulgadas na ISO 31.010 no gerenciamento
de seus projetos. Essas aplicagdes ocorreram a partir de adaptagdes feitas desses manuais de boas
praticas as suas realidades. Para El, deve ser feita a adaptagdo das praticas as caracteristicas da
organizagao €, no seu caso, procuraram fazer de modo com que as praticas escolhidas pudessem ser
usadas em todos os projetos que venham a gerenciar.

Na opinido de E4, uma das vantagens do PMBOK ¢ que as praticas propostas servem
para o gerenciamento de qualquer projeto, o que critica na ISO 31.010, por essa norma estabelecer
critérios para sua utilizagdo. Por sua vez, E1 (2013) (2013) afirma que o PMBOK ¢ confuso nas
orientagdes ¢ ES ressalta que na experiéncia de utilizagdo do PMBOK que vivenciou, percebeu o
excesso de formalismo trazido pela documentagdo que propde. Durante essa experiéncia, em que
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gerenciou um projeto na Marinha, E5 apresentou o exemplo de um dos integrantes da sua equipe,
que possuia certificagdo PMP, e que trouxe, como maior contribui¢do para o projeto, a preocupagao
com a gestdo do conhecimento por meio de praticas de pessoal. Entretanto, se possuia
conhecimentos na utilizacdo de praticas das outras areas do gerenciamento de projetos, nao os
compartilhou, o que poderia ter possibilitado uma melhor gestao. Ressalta também a incapacidade
de transpor o seu conhecimento na gestdo de projetos do seu campo de dominio, que era a
informatica, para outros campos (projeto em que naquele momento trabalhava era no campo da
pesquisa operacional).

Assim, essa universalidade do PMBOK pode trazer praticas que nao sdo adequadas as
especificidades de um projeto, ou que excedem a capacidade da organizacao para aplicé-las.

Por outro lado, concordam com a importancia das redes de partilhamento de
conhecimentos sobre praticas e experiéncias no gerenciamento de riscos de projetos. Para o E2, “o
que ha de troca de experiéncia ¢ absolutamente fundamental”. O que para a E4 se deve ao fato de que
¢ a experiéncia, vivida ou aprendida, que permite trazer a questdo da complexidade do projeto para
dentro da aplicagdo das praticas de gerenciamento de risco. Para ela, ¢ essa capacidade de lidar com a
complexidade do projeto que permite a adequagao da pratica.

Para E3, “a instituicdo que dialoga mais e compartilha a sua informagdao e bebe da
informacao do outro sem, ... sobretudo sem preconceito, ela cresce, ela se desenvolve”. Para ele, a
organizagdo ndo realiza essa troca de experiéncias com o meio externo, ou que critica ou
menospreza o conhecimento trazido de fora por um de seus integrantes, desenvolve-se com menos
velocidade, sendo menos aberta a mudanga também. Assim complementa que, na sua opinido, “o
compartilhamento da informagdo, o trabalho em rede, a articulacdo de profissionais, isso €
fundamental para o desenvolvimento da gestdo de projetos”. E acrescenta que “o que o PMI
consegue fazer ¢ trabalhar isso de forma estruturada. Ele se estrutura para trabalhar isso. Ele tem

1sso como um valor e defende isso fortemente™.

3.4.8.Categoria 8: Adequacéao de praticas de gestao de riscos ao projeto e a organizacao

Na opinido de E1, E2 e E3, ¢ necessario que se adotem praticas de gerenciamento de
risco adequadas as caracteristicas da organizacdao. Definem essas caracteristicas da organizacao em
termos de tamanho, conhecimento tedrico e empirico acumulado pela equipe sobre o gerenciamento
de riscos, bem como a capacidade de gerenciar esse conhecimento. Esse conjunto de atributos pode
ser reconhecido como parte integrante da maturidade da organizag@o. Para Yeo e Ren (2009, p. 286-
289), o conceito de maturidade no gerenciamento de riscos em projetos esta associado ao seu grau
de estruturacdo na organizagao, ou seja, a definicdo do gerenciamento de riscos, a insercao da
estrutura da organizagdo nesse gerenciamento, a sua conducdo pela lideranga, ao nivel de
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institucionalizagdo do seu processo completo e no imbricamento dos sistemas sistemas com essa
gestao.

Para E2 ha diferengas entre as praticas, conforme o ciclo em que estejam seus projetos
(estruturagdo e implementagdo), ndo havendo em sua opinido, diferencas devido as semelhancas nas
caracteristicas e nas naturezas (projetos de infraestrutura) dos projetos a serem geridos. Para E1,
apesar de reconhecer as diferencas entre os diversos projetos que gerencia, entende que as praticas e
os instrumentos que sua equipe utiliza t€m aplicacdo possivel a todos os projetos geridos.

Para E4, uma das vantagens das praticas do PMBOK estaria na sua aplicagdo universal.
Entretanto, destaca que essas praticas dardo melhor resultado para os gerentes do projeto, quanto
maior for o dominio, obtido por meio da experiéncia e do conhecimento, sobre a complexidade
presente nesse projeto. Ou seja, ressalta a necessidade, por um lado, da maturidade, e por outro, do
dominio da complexidade, que na sua opinido devem ser caracteristicas do gerente.

ES5 cita, como um erro comum no gerenciamento de riscos de projetos, a tentativa de
fazer o problema em um projeto moldar-se a ferramenta que se tem. No seu entendimento, deve ser
procurada, ou mesmo desenvolvida, uma pratica que se adapte ao problema. “E preciso ser feita
uma analise da ferramenta para verificar se ela realmente pode ser adaptada ao projeto”. Dessa
forma, as dimensdes da complexidade e da maturidade poderiam ser usadas para definir, dentro de

um conjunto de praticas e técnicas, aquelas que adequadas ao gerenciamento de risco do projeto.

3.5. Praticas e técnicas citadas pelos entrevistados

Durante as entrevistas, foi realizada a pergunta sobre quais as praticas e técnicas que
suas equipes utilizam ou utilizaram em cada uma das etapas do processo de gerenciamento de risco.
Suas respostas estdo consolidadas na Tabela 8.

Grande parte dessas praticas ja havia sido identificada na revisdo de literatura.
Entretanto, cabe apontar as excegdes e adiciona-las a lista de praticas a ser utilizada no questiondrio.
A Tabela 9 contém essas excegdes por etapa do processo de gerenciamento de riscos, conforme

classificagdo estabelecida no capitulo de revisdo da literatura.

Tabela 8 — Praticas de gerenciamento de riscos utilizadas pelos entrevistados

Entrevistado Praticas identificadas nas entrevistas

El Curva-S (entende que cumpre o mesmo papel do EVM); Reunides de acompanhamento dos projetos;
Processos da ISO 10.006 (Gerenciamento das Interdependéncias, Gerenciamento de Escopo,
Gerenciamento de Custos, Gerenciamento do Tempo); Relatérios de Gerenciamento das Acdes
(RGA); Aprendizado com Projetos Anteriores.

E2 Manuais de procedimentos a partir dos resultados alcangados (Plano de Resposta ao Risco. Ex.:
Manual de Clausulas Contratuais); Técnicas qualitativas na estruturagdo e quantitativas na
implementagdo; Checklists Contrato como instrumento de mitigagdo, transferéncia e eliminagdo de
riscos; SW2H para riscos ndo alocados, comunicado aos stakeholderse compartilhado com o
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pessoal; Relatorios de Acompanhamento dos Riscos; Reunides (1* etapa — reunides regulares com
acompanhamento de plano de ag@o e geracdo de relatérios; 2* etapa — aspectos formais mais sérios
envolvidos, geram complexos relatérios de acompanhamento dos riscos mensais, trimestrais e anuais
que sdo analisados com tendéncia mais quantitativa); cronograma com tempos-chave; Balanced
Scorecard Utilizagdo de objetivos e milestonegentrevistas com experts, método Delphi, Gestdo do
Conhecimento e Integragao entre equipes da 1% e 2° etapas.

E3 Reunides de monitoramento com o dirigente maximo da Instituicdo com ciclos bimestrais; Sistema
de Registro de Restrigdes (Semelhante ao Risk Registgrpara monitoramento das medidas adotadas;
Analise SWOT para tratamento das Restrigoes; Curva-S no MEC (Em sua opinido,
acompanhamento aproximado do dirigente maximo diminui necessidade de um instrumento como
esse).

E4 Diagrama de Espinha de Peixe (Diagrama de Ishikawa); Acompanhamento por Metas, Cronograma
e Orcamento; SW2H; Relatorios; Distribui¢do Exponencial para anélise de riscos.

E5 Andlise SWOT; Método Delphi; Distribuicdo Probabilistica para analise de riscos, com uso de
indicadores estaticos e dinamicos.

Considera-se que a pratica “Gestdo do Conhecimento”, j& identificada na revisao da
literatura, engloba as praticas de “Aprendizado com projetos anteriores” e ‘“Manuais de
Padroniza¢do de procedimentos com base nas experiéncias anteriores” e, por isso, deixam de ser

citadas.

Tabela 9 - Praticas a serem acrescentadas a lista obtida por meio da Revisao de Literatura

Entrevistado Etapa do processo de gerenciamento de riscos Pratica identificada
E1l 4 - Monitorizar Curva-S (S-Curvé
E2 3 — Planejar SW2H
4 — Monitorizar Balanced Scorecard
Milestones
E3 4 — Monitorizar Curva-S (S-Curve

3.6.Concluséao

As entrevistas exploratérias realizadas trouxeram consideravel contribuicdo para o
desenvolvimento desse trabalho, por meio de insightssignificativos quanto as praticas adotadas no
gerenciamento de projetos, mais especificamente, no gerenciamento de riscos.

As entrevistas apresentadas permitiram observar que hd um senso comum de que o
gerenciamento de riscos em um projeto contribui fortemente para o bom desempenho,
principalmente em grandes projetos. Nao obstante a grande maioria dos entrevistados ter usado o
gerenciamento de riscos apenas de forma tacita, entendem que foi fundamental para os resultados
alcancados e que precisa ser minimamente estruturado e seu uso institucionalizado.

Na visdo dos entrevistados, a influéncia dos stakeholdersexternos ao projeto ¢
fundamental para que a gestdo de risco seja estruturada e aplicada. Sejam esses Stakeholdersos
financiadores (Ex.: Organismos de fomento, Bancos, Ministérios da Fazenda e do Planejamento) do
projeto, seus sponsors (Ex.: Governadores dos Estados, Opinido Publica), ou os 6rgios de controle

interno e externo, o fato ¢ que a aplicacdo da gestdo de riscos deve ter em mente a importancia de
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atender a suas demandas e interesses. Via de regra, acabam sendo percebidos como importantes
pelos gestores do projeto e reificam-se na cultura de gestdo de projeto da organizacgdo, ainda que
aplicados de forma nao-estruturada.

Essa forma de aplicagdo nao pode ser vista como a atribuicdo de pouca importancia a
gestao de riscos por parte do gestor do projeto. Muitas vezes, a aplicagdo tacita da gestao de riscos ¢
devida a uma avaliacdo de custo-beneficio realizada pelos gestores, que percebem ndo dispor de
recursos suficientes para uma gestao mais estruturada.

Porém, essa avaliagdo tem validade limitada, quando ponderam a importancia das
praticas serem continuamente repetidas de forma ciclica e continua durante a vida do projeto. Como
apontado por um dos entrevistados, mesmo quando a gestdo do risco ¢ estruturada no inicio do
projeto, nada garante que os riscos continuardo a ser acompanhados durante sua vida, pois pode
haver casos em que a escolha equivocada das praticas e excessivo formalismo em sua aplicagdo,
acabam conduzindo o gerenciamento risco como um todo ao descrédito e abandono.

As entrevistas trazem pistas de que esse equivoco também se deve a ndo ser
corretamente avaliada a adequagdo das praticas a complexidade do projeto e a maturidade da
organizacao. Essa avalia¢do seria aperfeigcoada por meio, por exemplo, da propria experiéncia no
gerenciamento de projeto e do compartilhamento das informagdes obtidas na conducdao dos
projetos. Seria desenvolvida ainda pela participagdo em IGcus que permitam a discussdo do tema
gerenciamento de projetos, como por exemplo, em semindrios, nas redes de partilha de experiéncias
e nas comunidades de pratica, como as que existem nas Associacdes de Gerentes de Projeto, como
as do PML.

A ISO/IEC 31010:2009 entende a importdncia de haver gerenciamento de risco e
apresenta sua coletanea de praticas, especificas para a identificagdo e andlise de riscos, de modo a
evitar que haja a sobrecarga da organizagdo que poderia vir a escolher um instrumento muito acima
de sua capacidade ou muito abaixo da complexidade do projeto. Por isso, a fim de permitir que
qualquer organizagdo gerencie os riscos de seus projetos, assume parte da responsabilidade de
definir essas praticas, ao classifica-las a partir dos critérios “resources and capability
caracteristicas proximas da maturidade da organizagdo, ‘“complexity que contempla a propria
complexidade do projeto e “nature and degree of uncertailifyque se enquadra dentre os mais
atuais critérios de complexidade.

A opgdo que se faz nessa pesquisa ¢ de também facilitar a escolha que o gerente do
projeto devera fazer para definir as praticas a serem utilizadas em todo o processo de gerenciamento
de riscos, estabelecendo sua escolha, por meio da maturidade da organizagao e da complexidade do

projeto.
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Com relagdo as praticas de gestao de risco que tém sido bem-sucedidas, as seguintes
foram apresentadas pelos entrevistados: Curva S, SW2H, Acompanhamento do projeto por meio de
Marcos e Marcos Criticos e Balanced Scorecard.

Na opinido dos entrevistados, a gestdo de risco ¢ uma atividade cujas praticas se
aplicam sem distingdo aos diversos projetos e areas do conhecimento em que se desenvolvem, a
exemplo do que se d4 com as praticas promovidas no PMBOK, cuja aplicacdo ¢ feita em projetos de
diferentes areas, desde projetos farmacéuticos, cientificos, de sistemas, até a construcao de estadios

de futebol, por meio de parceria publico-privada.
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CAPITULO4 - VISAO GERAL DO QUESTIONARIO E ANALISES INICIAIS DA
AMOSTRA

4.1.Introducéo

A coleta de dados em um estudo quantitativo ¢ forjada basicamente em um
questionario. Para a construcdo desse questionario ¢ imprescindivel um estudo preliminar que
permita a selecdo das perguntas adequadas para serem incluidas em sua versdo final (Hill e Hill,
2002, p. 70), a fim de que prestem a contribui¢cdo necessaria ao alcance dos objetivos da pesquisa.

O estudo preliminar desenvolvido no escopo desta pesquisa teve como bases o
conhecimento acumulado em quase vinte anos de artigos académicos coletados, conforme a
trajetoria descrita no capitulo da revisdo da literatura, e na experiéncia coletada por meio das
entrevistas exploratorias descritas e analisadas no capitulo a elas referentes.

Nesse capitulo, sera feita uma descricdo do questionario construido e do processo de coleta

de dados, bem como a analise descritiva e de confiabilidade dos dados obtidos.

4.2.Construcdo do questionario

O questionario (Apéndice II — Questionario em portugués; Apéndice III — Questionario
em inglés), foi construido com o objetivo de, a partir do ponto de vista (percep¢ao) daqueles que
trabalham no gerenciamento de projetos, identificar, em funcdo da complexidade desse projeto e a
maturidade da organizacdo, quais foram as praticas mais importantes, em cada etapa do processo do
gerenciamento dos riscos e que conduziram ao seu sucesso. A ideia da construgao desse modelo foi
inspirada no artigo de del Cafio e Cruz (2002) que fizeram uma matriz de complexidade de projeto e
maturidade da equipe na gestdo de riscos, voltada para a identificagdo de praticas a serem utilizadas

na identificagdo de riscos de projetos da area da construgdo civil.

Tabela 10 - Estudos Utilizados como Fonte na Constru¢ao do Questionario

Partes do Questionario Fontes Utilizadas
Caracterizagdo do respondente Revisdo da literatura geral, questionarios recebidos de Zwikael e
Ahn (2011) e Papke-Shields et al. (2010) e entrevistas exploratorias
Caracterizagdo do projeto escolhido para analise Hass (2009) e Kardes et al. (2013)

Avaliacdo do desempenho do projeto considerado Zwikael e Ahn (2011) e Papke-Shields et al. (2010)
mais relevante

Maturidade na gestéo de riscos do projeto Yeo e Ren (2009)

Praticas extraidas da revisdo da literatura Revisdo da literatura geral e entrevistas exploratdrias

Por isso, o questionario pede a cada respondente que utilize, como benchmarking
para suas respostas, um projeto do qual tenha participado em qualquer uma das possiveis fungdes ou
papéis (Gerente do projeto, membro da equipe de gestao, patrocinador, cliente do projeto ou usudrio
final, stakeholder do projeto), e que tenha sido relevante em sua avaliacdo (por exemplo, pela

performance alcancada, custo do projeto, tecnologia envolvida, etc.).
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O questionario possui cinco partes. A primeira parte constitui uma caracterizagao do
respondente, a fim de permitir uma analise de seu perfil, seu conhecimento académico, empirico e
adquirido pela troca de experiéncias ou pela participagdo em comunidades de praticas.

A segunda parte procura caracterizar o projeto escolhido como benchmarking e avaliar a
complexidade desse projeto. A terceira parte mensura o desempenho obtido pelo projeto, na
avaliagdo do respondente e a quarta parte procura avaliar a maturidade da equipe que gerenciou o
projeto. A quinta parte ¢ a que enumera para avaliagdo dos respondentes as praticas por etapa do
processo de gestao de riscos, conforme ja descrito no capitulo de revisao da literatura. A construcao
dessas partes foi calcada fortemente sobre a revisao da literatura principal e as principais fontes de

estudo utilizadas encontram-se elencadas na Tabela 10.

4.3. Processo de Coleta do Dados

O questionario foi contruido na plataforma Survey Monkey que permite a
disponibilizagdo de links de acesso em diversos canais de distribui¢ao, como sitio na internet, envio
por mala direta interna ou externamente a plataforma e coleta por meio de redes sociais, entre
outros. Com isso, a divulga¢do do questionario foi bastante ampliada e potencializada, tanto na
versao em inglés, quanto na versao em portugues.

Foi utilizada a técnica de amostragem do snowball para enviar e divulgar o
questionario, buscando obter novos respondentes por meio da rede de contatos dos respondentes
que ja haviam participado da pesquisa (Cooper e Schindler, 1998, p. 247; Bryman e Bell, 2011, p.
192-193). Nesse esforco, foram enviados mais de 6.000 convites para participagdao na pesquisa.

Com isso, foram obtidos 1.112 questionarios em inglés e 166 questionarios em portugués,
respondidos completa ou parcialmente. Para a criagdo do modelo, foram utilizados apenas casos
externos a Marinha do Brasil. Os inquéritos em portugués, provenientes de integrantes da Marinha do

Brasil, foram reservados para uso como estudo de caso.

4.4. Andlise Descritiva dos Dados

Apods a coleta dos dados, iniciou-se um trabalho de refinamento para aprimorar a
adequagdo da amostra obtida aos objetivos da pesquisa.

Além de retirar da analise todos os casos provenientes de integrantes da Marinha do Brasil,
foram utilizadas as perguntas que caracterizam o respondente quanto a fungao exercida no projeto para
realizar um primeiro filtro nos dados coletados, a fim de obter a experiéncia de quem vivenciou a gestao
do projeto, como gerente ou membro da equipe de gestdo. Assim, foi criado um novo arquivo a partir do
uso da fungdo “select cases” do SPSS, com o uso do output “copy selected cases to a new dataset”, a
fim de manter apenas os dados referentes a gerentes de projeto e membros de equipe no arquivo de

trabalho.
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A amostra foi reduzida para 865 casos, por passar a conter somente respondentes de fora da

Marinha do Brasil e que exerceram fung¢ao de gerente ou foram membros de equipe gestora em projetos.

Tabela 11 — Ntimero de respondentes por pais

Pais Numero de Pais Ndmero de
Respondente Respondente

United States 300 Brazil 91
Canada 72 India 35
Italy 21 Spain 21
Colombia 18 Germany 17
United Kingdom 17 Nigeria 16
United Arab Emirates 16 Portugal 15
Mexico 13 Australia 12
France 11 Saudi Arabia 11
Peru 10 Pakistan 9
Turkey 9 Greece 8
Singapore 8 Malaysia 7
Qatar 7 Argentina 6
China 5 Egypt 5
Netherlands 5 Equador 4
Panama 4 Philippines 4
South Africa 4 Switzerland 4
Belgium 3 Chile 3
Ghana 3 New Zealand 3
Norway 3 Taiwan 3
Afghanistan 2 Austria 2
Bangladesh 2 Bolivia 2
Bulgaria 2 Croatia 2
Denmark 2 Dominican Republic 2
Hong Kong 2 Indonesia 2
Iran 2 Kuwait 2
Nicaragua 2 Palestinian Territory 2
Poland 2 Puerto Rico 2
Republic of Korea 2 Russian Federation 2
Romania 2 Ukraine 2
Sweden 2 Azerbaijan 1
Bahrain 1 Cameroon 1
Cayman Islands 1 Costa Rica 1
Cyprus 1 Czech Republic 1
Ethiopia 1 Ireland 1
Israel 1 Kenya 1
Lebanon 1 Oman 1
Sri Lanka 1 Sudan 1
Trinidad And Tobago 1 Uganda 1
Uruguay 1 Viet Nam 1
Zambia 1
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O questionario contou com respondentes em diversos paises. Estados Unidos, Brasil,
Canada, India e Italia, com, respectivamente, 300, 91, 72, 35 e 21, foram os cinco paises em que mais
houve respondentes. A Tabela 11 contém todos os paises em que houve participantes, bem como seu
namero.

727 respondentes declararam ser do sexo masculino ¢ 116, do sexo feminino, o que
pode ser um indicio da genderizagdo da area, ou seja, a existéncia de barreiras de género a entrada

de mulheres no seu exercicio. A Figura 6 apresenta essa distribuicdo por sexo.

727 116

= Masculino = Feminino = N3o responderam

Figura 6 - Sexo dos Respondentes

262
183
256
menor ou igual a 30 anos maior que 30 anos e menor ou igual 40 anos
= maior que 40 anos e menor ou igual a 50 anos maior que 50 anos e menor ou igual a 60 anos
= maior que 60 anos N3o responderam

Figura 7 - Faixa Etéria dos Respondentes

Com relacdo a idade, houve uma maior concentracdo de respondentes na faixas etarias
entre 30 e 50 anos, representando quase 60% da amostra. O que pode ser consequéncia dos anos
iniciais de formacgdo académica e do necessario crescimento profissional e reconhecimento na area,
a fim de obter maturidade na gestdo de projetos e a legitimidade necessaria para exercer fungdes de

gestdo. Essas razdes aventdas podem ser justificativas também para um numero bastante elevado de
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respondentes na faixa etdria entre 50 e 60 anos. A Figura 7 apresenta a distribui¢do por faixas
etarias.

Quanto as habilitacdes literarias, os respondentes da amostra possuem uma maior
concentragdo nos cursos de mestrado, que corresponde a 47,1% da amostra. Cabe ressaltar a grande
concentracgao de respondentes no nivel da graduagao, o que pode indicar uma acomodacao em termos
académicos dos respondentes ao encontrarem uma certa estabilidade no mercado de trabalho ou um
distanciamento entre os conhecimentos académicos e a pratica, reduzindo o interesse em avancar com

os estudos. A Figura 8 apresenta uma visao geral do grau educacional para toda a amostra.

411
116
63 55
12
3
122 ano (ensino secundario) W Bacharelado W Especializacdo
Pés-graduacgao B Mestrado ® Doutoramento
W pés-doutoramento Ndo responderam

Figura 8 - Grau Educacional (Habilitagcdes Literarias)

Com o intuito de permitir um maior conhecimento sobre a amostra, ao cruzar-se o grau
educacional dos respondentes com as faixas etdrias a que pertencem, havendo, na Figura 9, um
retrato desse cruzamento. Nesse formato, os dados da amostra indicam haver uma tendéncia a
progressdo académica que acompanha as faixas etarias, como mostra o crescimento da propor¢ao de
doutores em relagdo ao nimero de respondentes na faixa etaria.. Outro aspecto interessante ¢ a
manutenc¢ado da propor¢ao de mestres nas faixas etarias acima de 30 anos.

Ha dois outros aspectos a serem destacados: as redugdes gradativas das propor¢des dos
respondentes nos graus educacionais “Bacharelado” e “12° ano (ensino secundario)”, mas a
existéncia de uma propor¢ao consideravel de respondentes no grau educacional “12° ano (ensino
secundario)” nas faixas etarias de maiores de 60 anos e entre 40 e 50 anos.

O primeiro aspecto pode também ser um indicador da tendéncia de progressdo académica
impulsionada pela idade e pela experiéncia. Quanto ao segundo aspecto, pode indicar a mudan¢a no
perfil académico dos gerentes de projeto e membros de equipe, que entre os mais jovens, tenham

passado a perceber a importancia do aprendizado continuo, na area de gestao de projetos ou em outras.
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maior que 60 anos

maior que 50 anos e menor ou igual a 60 anos
maior que 40 anos e menor ou igual a 50 anos
maior que 30 anos e menor ou igual 40 anos
menor ou igual a 30 anos

Sem resposta

Sem resposta 122 ano (ensino secundario) M Bacharelado

M Especializagdo Pés-graduacgao B Mestrado

B Doutoramento M pds-doutoramento

Figura 9 - proporgao de respondentes por faixa etaria e grau educacional

Outro aspecto a ser discutido, sdo os anos de experiéncia dos respondentes na gestdo de
projetos, como membro de equipe ou gerente de projeto. 55% dos respondentes possui mais de 10
anos de experiéncia na gestao de projetos, o que faz com que as respostas da amostra tenham um

grande potencial de contribuigdo para a pesquisa. A Figura 10 apresenta a distribuicdo dessa
caracteristica na amostra.

111

256 475

= > 10 anos >5anos e <10 anos

>2 anos e <5anos <2 anos ndo responderam

Figura 10 - Anos de Experiéncia na gestao de projetos (gerente ou membro de equipe)

4

E importante analisar também as 4reas em que os respondentes obtiveram sua

experiéncia. A Figura 11 apresenta as areas informadas pelos respondentes como aquelas em que
obtiveram seus conhecimentos.
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Figura 13 - Razdes da Relevancia do Projeto Analisado para o Respondente

Todas essas caracteristicas levam a concluir que a amostra caracteriza bem o universo
de gerentes e membros de equipe de projetos, o que permitira que os resultados contribuam para a

melhoria da gestao de riscos de projetos.

4.5. Confiabilidade dos dados coletados

A validade de uma medida refere-se a sua capacidade de realmente medir o que se
deseja (Cooper e Schindler, 1998, p. 166), ou seja, refere-se a questdo de saber se uma medida
concebida para medir um conceito realmente o mede de forma correta (Bryman e Bell, 2011, p.
159). No contexto da pesquisa quantitativa, validade de um instrumento de medi¢ao € o grau com
que as diferencas que ele encontra entre os respondentes de um teste refletem as verdadeiras
diferencas entre eles (Cooper e Schindler, 1998, p. 167).

A confiabilidade em um survey refere-se a consisténcia da medida estabelecida para um
conceito (Bryman e Bell, 2011, p. 158), ou seja, uma medida ¢ confidvel de acordo com o grau de
acuracia e precisao (Cooper e Schindler, 1998, p. 166) com que fornece resultados consistentes
(Cooper e Schindler, 1998, p. 171). A confiabilidade presta uma contribui¢do importante para a

validade de uma medida, sendo uma condi¢do necessaria para a validade, mas ndo suficiente.
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A confiabilidade estd preocupada em estimar o grau com que uma medida ¢ livre de
erros de aleatoriedade ou de instabilidade. Neste trabalho, considera-se o conjunto de medidas de
diagnostico sugerido por Cooper e Schindler (1998).

Cooper e Schindler (1998, p. 171) propdem que a confiabilidade pode ser medida por
trés formas diferentes:

a) Pela sua estabilidade, aplicando o questionario em momentos temporais defasados ao mesmo
grupo de respondentes (autores sugerem seis meses de intervalo entre o primeiro teste e sua
repeticao);

b) Pela equivaléncia, definida como o grau em que formas alternativas do questionario produzem
resultados similares; e

c) Por meio da consisténcia interna, que procura informar sobre a precisdo do instrumento, por
meio da estimativa da fiabilidade dos dados obtidos.

No caso desse estudo, a confiabilidade serd testada por meio da consisténcia interna,
utilizando-se o coeficiente do Alfa de Cronbach, por ser o mais utilizado para escalas de multiplos
itens (Cooper e Schindler, 1998, p. 171; Bryman e Bell, p. 170). O coeficiente do Alfa de Cronbach
¢ uma medida de confiabilidade que varia entre 0 e 1 (Hair, Black, Babin e Anderson, 2010), sendo
que quanto mais proximo de 1, maior ¢ a aceitabilidade dos dados obtidos pelo instrumento
(consisténcia interna). Esse coeficiente foi criado por Cronbach e superou o problema da
arbitrariedade do método split half, na escolha do ponto para a partigdo do questionario em duas
partes, ao usar ‘“uma técnica que estima o coeficiente de fiabilidade [confiabilidade] interna (o)
como sendo o valor médio de todos os coeficientes possiveis do tipo ‘split half”” (Hill e Hill, 2002).

Dessa forma, o valor do alfa de Cronbach ¢ estimado pela seguinte formula:

K Soma das variancias de cada item K K a?
“ (=)< (- )-G=) -7
K-1 Variancia total dos K itens K-1

Para a avaliacao da consisténcia interna a partir dos resultados obtidos nao sé por meio do
Alfa de Cronbach, mas de qualquer outro instrumento de medida desse requisito da confiabilidade,
varias classificagdes foram propostas, como a de Hill e Hill (2002, p. 149). Esses autores apresentam
sua classificacdo de acordo com a seguinte faixa de valores: maior que 0,9 (Excelente); entre 0,8 ¢ 0,9
(bom); entre 0,7 e 0,8 (razoavel); entre 0,6 e 07 (fraco); e menor que 0,6 (inaceitavel). Bryman e Bell
(2011) afirmam que 0,8 ¢ tipicamente empregado para denotar um nivel acima do qual a consisténcia
interna ¢ aceitdvel, porém destacam que muitos autores aceitam um valor ligeiramente mais baixo.
Hair et al. (2010, p. 92), por exemplo, citam o fato de que ¢ geralmente aceito que o limite inferior

para aceitabilidade do alfa de Cronbach (consisténcia interna) seja 0,6.
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A consisténcia global obtida da escala ¢ de 0,976, o que denota uma consisténcia interna

excelente (Hill e Hill, 2002, p. 149) com uma aceitabilidade muito alta (Bryman e Bell, 2011, p.

159; Murphy e Davidshofer, 1988, citado por Peterson, 1994, p. 382). Para Kaplan e Saccuzzo
(1982, citado por Petterson, 1994, p. 382) e Nunnally (1978, citado por Petterson, 1994, p. 382)

esse valor de consisténcia interna encontra-se em um nivel que recomenda sua utilizagdo para

pesquisa aplicada. A consisténcia interna das subescalas ¢ objeto de apresentacdo na Tabela 12.

Tabela 12 - Consisténcia Interna por Subescala

Subescala N° de Itens Alfa de Cronbach
Complexidade 10 0,766
Desempenho 6 0,845
Maturidade 6 0,871
Praticas de Identificacdo de Riscos 19 0,926
Praticas de Avaliagdo de Riscos 13 0,923
Praticas de Planejamento de Ag¢des contra o Risco 9 0,883
Praticas de Monitorizacdo de Riscos 14 0,921
Praticas de Comunicagdo ¢ Integragdo 6 0,923
Préticas de Suporte a Gestdo de Riscos 7 0,860

Entretanto, cabe ressaltar que para Hair et al. (2010, p. 125), devido a incapacidade de

um Unico item medir com perfei¢cdo esse conceito, ¢ necessario utilizar um conjunto de medigdes a

fim de avaliar a consisténcia interna. Por isso, recomendam, entre outros instrumentos, que seja

utilizada a correlagdo item-total (Item-To-Total Correlation), que no SPSS aparece comdCorrected

Item-Total Correlation. Segundo estes autores, essa correlagdo deve ser superior a 0,5 para que o

item seja mantido no estudo. A Tabela 13 enumera os itens que seria recomendavel excluir da

analise devido a esse mecanismo.

Tabela 13 - Itens analisados para exclusdo da analise

Corrected ltem-

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach da

Item Subescala Total Correlation da Subescala Subesc_alg se item for
eliminado
q0014_0001 Complexidade 0,450 0,766 0,737
q0016_0001 Complexidade 0,478 0,766 0,734
q0018_0001 Complexidade 0,448 0,766 0,737
q0019 0001 Complexidade 0,289 0,766 0,759
q0021_0001 Complexidade 0,332 0,766 0,753
q0022 0001 Complexidade 0,414 0,766 0,742
q0023_0001 Complexidade 0,470 0,766 0,737
q0024 0001 Complexidade 0,334 0,766 0,752
q0039_0009 Planejamento de Acdes 0277 0,883 0,895

contra o Risco

Porém, a retirada de qualquer desses itens, com exce¢cdo do q0039 0009 (Pratica

5SW2H), reduziria o alfa de Cronbach da subescala a que pertencem. Por isso, utilizou-se a
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orientagdo proposta por Field (2009, p. 672) que diz que a retirada do item ¢ encorajada, quando a
Correlagdo Item-Total for inferior a 0,30, que € o caso dos itens q0019_0001 e q0039 0009. Dessa
forma, esses itens foram retirados da analise e mantidos os demais. Foram realizados ainda mais
dois testes de confiabilidade que retiraram os itens q0021 0001 e q0024 0001, por passarem a
apresentar essa correlagdo abaixo de 0,30.

Com isso, o Alfa de Cronbach da subescala Planejamento de A¢des contra o Risco que
era de 0,883 passa a 0,895 e o da subescala Complexidade ndo se alterou. Com a retirada desses
itens, a confiabilidade da escala global passou de 0,976 para 0,977. Cabe ressaltar que essa retirada
ndo implica na auséncia de contribuigdo dessas varidveis de complexidade para o risco ou dessa
pratica para a gestdo de riscos, mas que o questionario nao foi capaz de extrair dos respondentes sua

possivel contribui¢ao.

4.6.Retirada de outras variaveis da subescala Complexidade

A analise dos resultados obtidos nas variaveis q0018 0001 (tipos de contratos utilizados
no projeto) e q0023 0001 (Esforco para integracao das componentes do sistema do projeto) levou a
que fossem retiradas do estudo, por ter sido identificado equivocos no entendimento dos seus
enunciados pelos respondentes. Dessa forma, a subescala Complexidade passou a contar com cinco
variaveis: q0014 0001 (tempo de duracao do projeto); q0O0O16 0001 (tamanho da equipe de gestao
do projeto); q0017 0001 (custo do projeto); q0020 0001 (Stakeholders em torno do projeto); e

q0022_0001 (dependéncia do projeto em relagdo ao ambiente externo).
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CAPITULO 5 - CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO

5.1.Introducéo
As analises realizadas neste capitulo visam a constru¢do do modelo tedrico, objetivo
principal desse estudo. Cabe ressaltar que a construgao desse modelo se baseia nas quatro hipoteses
iniciais desse estudo:
H1: Uma maturidade baixa da equipe de projeto leva a um desempenho baixo no projeto.
H2: As praticas de gestdo de risco influenciam o desempenho.
H3: A maturidade da equipe de projeto influencia a escolha da pratica.

H4: A complexidade do projeto influencia a escolha da pratica.

Complexidade do Ha

Projeto

h 4

H2

Praticas de Gestdo de »| Desempenho do Projeto

Riscos de Projeto

Inicio do
Projeto

N

Maturidade
muito
baixa?

Maturidade da Equipe
de Projeto

Desempenho do projeto baixo
(recomendac&o para nao fazer, transferir projeto

para outracom maior maturidade ou aumentara
maturidade para continuar & frente do projeto)

Figura 14 - Mapa Conceptual da Contribui¢ao Esperada com as Hipoteses a Analisar

Pretende-se que o modelo tedrico a ser proposto contribua para que, ao longo da vida do
projeto, sejam escolhidas praticas de gestdo de riscos adequadas ao melhor desempenho do projeto,
tomando por base a sua complexidade e a maturidade da equipe de gestdo, conforme figura 5
apresentada na conclusdo do capitulo da revisdo da literatura. Espera-se também que, no inicio do
projeto, seja identificada a real capacidade da equipe do projeto para gerencia-lo. A Figura 14 apresenta
um mapa conceptual para melhor entendimento do que se espera como contribui¢ao desse estudo.

Para isso, foram testadas as hipdteses apresentadas, conforme contido na Tabela 14.

Tabela 14 - Descricao das analises estatisticas empregadas para estudo das hipoteses

Hipdteses Analise Estatistica Empregada

H1: Uma maturidade  a)Analise de Clusters para formar grupos em fung@o da Maturidade da Equipe do Projeto e da
baixa da equipe de Complexidade do Projeto

projeto leva a um b)Testes nao-paramétricos das diferencgas (Kruskal-Wallis € Mann-Whitney) entre as
desempenho baixo maturidades das equipes de projeto, as complexidades do projeto, as praticas de gestdo de
no projeto. risco e os desempenhos obtidos pelos grupos
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H2: As praticas de a)Retirada de varidveis sem relacao significativa com o Fator Desempenho do Projeto
gestdo de risco (FDProj) (Apéndice 4)
influenciam o b)Analises fatoriais das varidveis do Desempenho do Projeto (DProj), da Maturidade da
desempenho Equipe de Gestao (Matur), da Complexidade do Projeto (CP) e das Praticas de Gestao de
Risco (Apéndices 5 a 8)
c)Regressao linear do Fator de Desempenho do Projeto (FDProj) como varidvel dependente e,
como variaveis independentes, os Fatores de Pratica de Gestao de Risco (FPGR)

H3: A maturidade a)Regressodes Lineares dos FPGRS, como varidveis dependentes, em funcdo das variaveis de
influencia a escolha maturidade e de complexidade (mantidas no estudo), como variaveis independentes

da pratica; e (preditores)

H4: A complexidade = b)Regressdes Lineares e Logisticas das variaveis de Praticas de Gestdo de Risco, em fungéo
influencia a escolha das variaveis de maturidade e de complexidade (mantidas no estudo), como variaveis

da pratica. independentes (preditores)

5.2.Analises para Teste da Hipotese H1

5.2.1.Andlise de Clusters

Segundo Hair et al. (2010, p. 486), a analise de cluster ¢ um grupo de técnicas
multivariadas cujo objetivo primario ¢ agrupar objetos com base nas caracteristicas que possuem.
Assim, procurou-se agrupar os casos em funcdo de suas caracteristicas de maturidade da equipe de
projeto e da complexidade que enfrentaram no projeto, com o objetivo de permitir, com base nessas
duas caracteristicas, a comparagdo entre as praticas que utilizaram, bem como entre as frequéncias
de sua utilizagdo, e dos desempenhos alcangados.

Iniciou-se a andlise, por meio do método hierarquico de cluster. O método hierarquico
serve para dar pistas sobre quantos grupos devem ser formados e como provavelmente se
distribuem os grupos, pois com a emergéncia dos métodos computacionais, houve o surgimento de
métodos mais precisos de formagao desses clusters, como método K-Means Cluster. Entretanto esse
novo método necessita que o niumero de clusters ja seja conhecido. Por isso, o uso combinado
desses métodos € bastante satisfatorio. Dessa forma, neste estudo, utiliza-se inicialmente o método
hierarquico para obter-se um nimero adequado de clusters e posteriormente, o0 método K-Means
Cluster para identificar os clusters e os casos que neles se distribuem.

Perseguindo o objetivo enunciado para a formagdo dos clusters, aplicou-se a
combinag¢do dos métodos com as seguintes varidveis de complexidade do projeto e de maturidade
da equipe de projeto:

a) Tempo de Duragdo do Projeto (q0014 0001); Tamanho da Equipe do Projeto (q0016 _0001);
Custo do Projeto (q0017 0001); Stakeholders em torno do projeto (q0020 0001); e Dependéncia
do ambiente externo (q0022_0001); e

b) Assimilagdo do conceito de gestao de risco (q0031 _0001); Alcance da Mentalidade de gestao de
risco (q0032_0001); Capacitagdo para a gestdo de riscos (q0033_0001); Atitude diante do risco
(q0034 _0001); Lideranga (q0035_0001); e Gestao do Conhecimento em projetos (q0036_0001).
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Tabela 15 - Agglomeration Schedule da Analise Hierarquica de Cluster

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First

Stage Cluster Combined Coefficients Appears Next Stage
Cluster 1  Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2 A Coefficients
1 6 7 691,000 0 0 5
2 10 11 883,000 0 0 7 192,000
3 8 9 951,000 0 0 5 68,000
4 3 4 1034,000 0 0 6 83,000
5 6 8 1059,000 1 3 7 25,000
6 3 5 1228,000 4 0 9 169,000
7 6 10 1478,250 5 2 9 250,250
8 1 2 1618,000 0 0 10 139,750
9 3 6 1831,833 6 7 10 213,833
10 1 3 2438,667 8 9 0 606,833
Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
0 5 10 15 20 25
1 1 1 1 1

q0031 _0001 6 J

q0032_00m 7

q0033_00mM 8

q0034_0001 g

qoo3s_ooo1 10

> g0036_0001 11

40017 _0001 3

q0020_0001 4

q0022_00m ]

q0014_0001 1

q0016_00m 2

Figura 15 - Dendograma obtido na Analise Hierarquica de Cluster

Foi obtida a tabela Agglomeration Schedulgie sugeriu haver a desejavel varia¢do entre
os coeficientes, ao serem estabelecidos seis ou sete clusters. Os dados obtidos encontram-se na

Tabela 15. Ao ser analisado o dendograma, verificou-se que, destas duas possibilidades
para a divisdo da amostra, a que melhor se adequava era a divisdo em seis grupos, como mostra

Figura 15.
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Tabela 16 - Caracteristicas dos Grupos formados na Anéalise de Cluster

Varidveis Cluster (Valor da Variavel) Cluster (Caracteristica assumida em relagéo a variavel)
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Tempo de 464 4,19 354 3,67 3,52 440 >24meses entre 13¢24  entre13e¢24 entre 13e¢24 entre13e24  entre 13e24
Duragéo do meses meses meses meses meses
Projeto
Tamanho da 487 465 223 340 205 461 >20 >20 5al0 10a20 5al0 >20 membros
Equipe do membrosem membrosem membros membrosem  membros em equipes
Projeto equipes equipes equipe unica multiplas
multiplas multiplas
Custo do 365 301 234 268 228 341 >$100 >$Imilhdoe >$250mile< >$lmilhdoe >$250mile >$lmilhdoe<
Projeto milhdes e < < $1milhdo < <$1milhao $100milhodes
$1Bilhdo $100milhdes $100milhdes
Stakeholders 400 3,01 231 261 249 3,54 Multiplas Alguns 2a3 Alguns 2a3 Multiplas
em tomo do organizagdes  grupos de stakeholders  grupos de stakeholders  organizagdes
projeto e/ou grupos interesse com interesse com e/ou grupos
regulatorios interesses interesses regulatorios
nacionais com  conflitantes conflitantes nacionais com
interesses interesses
conflitantes conflitantes
Dependéncia 376 233 2,19 228 227 290 depende influénciade  influéncia de influénciade  influénciade  objetivos-chave
do ambiente amplamente  alguns fatores  alguns fatores  alguns fatores  alguns fatores dependem de
externo de outras externos externos externos externos fatores externos
organizagdes
do pais
Assimilagdo 419 279 1,65 409 254 217 haresposaveis Haprocesso  beneficioem  haresposaveis Haprocesso — beneficio em
do conceito de pelos riscos de gestdode  gerir risco pelos riscos degestiode  gerir risco
gestdo de risco 1iSco 1iSco
Alcance da 458 3,13 1,79 466 286 2,18 gestiode risco apenas interesse na gestdo de risco apenas interesse na
Mentalidade risco & durante gestdo dorisco  risco € durante gestdo do risco
de gestdo de estratégico plangjamento  em pequenas  estratégico plangjamento  em pequenas
1isco do projeto areas da do projeto areas da
organizagao organizagao
Capacitagdo 361 240 143 3,70 236 1,54 gestaodo ha algum ha algum gestdo do ha algum ha algum
para a gestdo conhecimento treinamento  treinamento conhecimento treinamento  treinamento
de riscos empirico e empirico e
tedrico tedrico
Atitude diante 3,97 2,70 1,62 429 277 1,61 gestdodos gestdo dos algumas das gestdo dos gestdo dos algumas das
do risco 1iscos 1iScos etapas do riscos TiScos etapas do
prediziveis, prediziveis processo de prediziveis, prediziveis processo de
mas alguns gestdo derisco  mas alguns gestao de risco
emergentes emergentes
Lideranga 4,14 3,57 244 433 351 241 conduzaos conduz aos fraca lideranga  conduz aos conduz aos fraca lideranga
objetivos, objetivos, por tarefas objetivos, objetivos, por tarefas
mesmo em mesmo em mesmo em mesmo em
condi¢desde  condigdes de condigdesde  condigdes de
mudanga mudanga mudanga mudanga
Gestdo do 428 3,57 205 457 381 242 conhecimento conhecimento valorizaa bem sucedida  conhecimento valoriza a
Conhecimento concentrado  concentrado  gestdo do por preserva-  concentrado  gestdo do
em projetos em alguns em alguns conhecimento, lo e difundi-lo em alguns conhecimento,
membros membros mas ndo gere  para outros membros mas nao gere
por entender projetos por entender
que faltam que faltam
meios meios

Dessa forma, aplicou-se a analise K-Means Cluster, utilizando as mesmas variaveis para

uma distribui¢do por seis clusters. Foram obtidos os grupos apresentados na Tabela 16.

dois pressupostos:

Quanto a pressupostos, Hair et al. (2010, p. 504-505) esclarecem que se considera haver

a

representatividade

da amostra e multicolinearidade.

Quanto a

representatividade da amostra, os resultados obtidos nas analises descritivas apresentadas no
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capitulo anterior sugerem que haja representatividade da amostra, tanto pela distribuicao geografica
dos respondentes, pela distribuicdo dos respondentes por sexo, faixa etaria, graus educacionais
(habilitacdes literarias), anos de experiéncia, areas dos projetos analisados e areas em que foram
obtidas as experiéncias dos respondentes. Quanto a multicolinearidade, ndo foram encontrados

variaveis que precisassem ser retiradas do estudo.

Tabela 17 - Grupos (clusters) formados no estudo

Grupos (Clusters) (Casos Validos — 758ilissing — 109) Numero de Casos
1 — Equipe com grande maturidade com projeto muito complexo 105
2 — Equipe com média maturidade com projeto de média complexidade 159
3 — Equipe com baixa maturidade com projeto de baixaomplexidade 112
4 — Equipe com grande maturidade com projeto de médicomplexidade 93
6 — Baixa maturidade com projeto de média complexidie 125

Dessa forma, os grupos formados contaram com um nimero de casos suficientes para
que fossem realizados os testes de diferencas propostos, conforme a Tabela 17. Foram atribuidos
nomes aos grupos, a fim de tornar mais facil reconhecer as caracteristicas da maturidade da equipe

de gestao e da complexidade do projeto que conduziram, por meio das quais foram formados.

5.2.2.Andlise das diferencas entre 0s grupos

A fim de analisar as diferencas entre os grupos, foram realizados inicialmente testes de
Kruskal-Wallis para todos os grupos, em funcao das subescalas complexidade do projeto, da
maturidade da equipe de gestdo, das praticas de gestao de risco e do desempenho obtido no projeto,
tendo sido identificadas diferencas significativas entre os grupos em todas as varidveis. Esse
resultado levou a realizar o teste de Mann-Whitney para todos os grupos, dois-a-dois, separando

novamente em fun¢ao das subescalas.

Tabela 18 - Relagdes entre os grupos por subescala

Subescala Relacdo Entre os Grupos na Subescala
Maturidade M4 =M1 >M2 > >M6 = M3
Complexidade Cl>C2>C6>C4>C-=C3
Praticas (frequéncia) P1>P4>P2=F5>P6=P3
Desempenho D4>D1=15=D2>D6=D3

O apéndice _ apresenta amplamente os resultados obtidos nessa analise. Entretanto, a
Tabela 18 resume os resultados obtidos. Quando ha diferencas significativas entre as variaveis das
subescalas, o sinal de maior (>) ¢ utilizado para mostrar em que grupo os valores sdo maiores.

Quando ndo ha diferengas significativas, ¢ utilizado o sinal de semelhante (<).
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5.2.3.Interpretacéo dos resultados obtidos com a analise de clusters e de diferencas entre os grupos

Em linhas gerais, dos resultados obtidos, pode se depreender que as praticas escolhidas
e o modo de sua aplicagdo sdo fruto em grande parte da maturidade da equipe de gestdo. Entretanto,
apesar de haver uma tendéncia para que as praticas levem a um determinado desempenho, outros
fatores, como a complexidade, podem agir para reduzir a sua efetividade.

Os resultados obtidos pelos grupos 3 e 6 mostram as dificuldades trazidas pela baixa
maturidade, o que no caso dos grupos em andlise, trouxe como consequéncia um baixo
desempenho. Mesmo quando a complexidade era baixa (C3), a baixa maturidade conduziu a um
emprego ineficaz das praticas de gestao de risco, o que parece ter causado o baixo desempenho.

Mais grave ainda ¢ o caso do grupo 6, pois a baixa maturidade parece ter permitido que
0 grupo aceitasse um projeto com uma complexidade consideravel, causando que seu desempenho
também fosse baixo, provavelmente pelo uso de praticas aquém do necessario.

A andlise conjunta dos resultados dos grupos 2 e 5 também ¢ interessante, pois
evidencia que equipes de gestdo com uma maturidade mais elevada, diante de um projeto de grande
complexidade, podem ter o mesmo desempenho de outra que tenha uma maturidade mais baixa,
caso esta esteja a frente de um projeto menos complexo.

A andlise dos resultados dos grupos 1 e 4 mostra também que a complexidade tem o
poder de reduzir o desempenho de um projeto, mesmo que a maturidade seja também elevada, pois
diante de um projeto menos complexo, o grupo 4 obteve um desempenho melhor que o grupo 1,
exceto no atendimento das especificacdes técnicas. Cabe ressaltar, que apesar dessa diferenca, o
desempenho do grupo 1 ¢ elevado.

Esse ¢ um aspecto para o qual ndo se conseguiu encontrar uma explicagdo consonante
com a légica do modelo em construcdo, pelo fato de que mesmo havendo uma superior aplicagdo de
praticas pelo grupo 1, o desempenho do grupo 4 foi superior. Entretanto, isso pode ser decorréncia
da maior complexidade que atua modificando com grande velocidade e aleatoriedade as condigdes
sobre as quais atua a gestao de risco. Como forma de lidar com essa questdo, até que se aprofundem
os estudos, a proposta de revisdes ciclicas da adequagdo das praticas utilizadas a maturidade e a
complexidade, durante o ciclo de vida do projeto, pode contribuir para a redugdo de seu efeito,
principalmente em projetos de longa duracao, que normalmente sdo projetos muito complexos.

Dessa forma, a hipotese H1 foi verificada, desaconselhando que sejam atribuidos
projetos de qualquer complexidade a esses grupos. Nessa situacdo, o projeto ndo deve ser levado
adiante, deve ser transferido para outra equipe de gestdo de projeto ou devem ser efetivados
esfor¢os para aumentar a maturidade da equipe, como, por exemplo, por meio da aquisi¢do de

pessoal com maior experiéncia na gestdo de projetos com complexidade semelhante.
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5.3. Andlises para Teste da Hipotese H2

5.3.1. Analise Fatorial do Desempenho, da Maturidade, da Complexidade e das Praticas

Conforme os critérios e andlises realizados no apéndice IV, o numero de praticas de
gestao de risco utilizadas no estudo foi reduzido para 49. Mesmo assim um numero ainda bastante
grande para uma analise atenta de possiveis variacoes que provoquem no desempenho. Essa ¢ uma
das razdes para a utilizagdo da técnica da Analise Fatorial nesse estudo.

Segundo Hair et al. (2010, p. 94), a andlise fatorial “¢ uma técnica de interdependéncia,
cujo objetivo primario € identificar a estrutura subjacente entre as variaveis em uma analise”, por
meio da andlise dos inter-relacionamentos (correlagdes) entre um grande numero de variaveis,
definindo os chamados fatores, conjuntos de varidveis que se inter-relacionam em grau elevado.

Ainda conforme Hair et al. (2010, p. 94), assume-se que esses fatores representam
dimensdes existentes nos dados. Permite com isso, reduzir o nimero de variaveis por meio da
utilizacao das dimensdes, representadas pelos fatores, para a criagao de novas medidas de andlise.
Permite também, ao trazer maior simplicidade, ver com maior clareza as inter-relagdes existentes
entre as variaveis contidas nas diversas dimensdes, o que permite que sejam aplicadas em outras
técnicas estatisticas.

Essas caracteristicas permitem a aplicacdo comumente feita da analise fatorial a escalas
ordinais, a fim de permitir que seja aplicada em uma regressao multipla como variavel dependente.
Essa propriedade serd muito importante nesse estudo, pois permitira que sejam testadas as hipoteses
H2, H3 e H4, ainda que para a constru¢ao do modelo seja desejavel ter regressdes individualizadas
para as praticas.

Para a utilizacdo da andlise fatorial, algumas condigdes e pressupostos devem ser
respeitados. Uma primeira condi¢do ¢ o tamanho da amostra. Como regra geral (rule of thumb),
Hair et al. (2010, p. 102) apresentam como desejavel que haja um minimo de 5 casos por variavel.
Dessa forma, houve, em cada dimensao analisada, o seguinte racio entre nimero de casos validos e
variaveis remanescentes da andlise de confiabilidade: Complexidade — 833/5 = 166,6; Maturidade —
733/6 = 122,17; Desempenho — 824/6 = 137,33; e Praticas de Gestdo de Risco — 545/49 = 11,12.
Dessa forma, o tamanho da amostra permite que se realize a analise fatorial por subescala.

Quanto aos pressupostos, Hair et al. (2010, p. 103-104) apontam que deve haver um
minimo de intercorrelagdo como pressuposto a ser observado, por meio de trés indicadores:
correlagdo parcial obtida na matriz de correlagdo de anti-imagem superior a 0,7 (Measures of
Sampling Adequacy- MSA medido para as varidveis); significancia estatistica no teste de
esfericidade de Bartlett (sig < 0,05) e medida de adequacdo da amostra (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) maior que 0,5. As subescalas apresentaram os seguintes resultados
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para esses indicadores, que mostram que todas as analises fatoriais obedecem ao pressuposto da

multicolinearidade:

a) Complexidade: menor MSA = .733; Bartlett <.001; KMO = .756;
b) Maturidade: menor MSA = .819; Bartlett <.001; KMO = .858;

c) Desempenho: menor MSA = .803; Bartlett <.001; KMO = .824; ¢
d) Praticas: menor MSA = .960; Bartlett < .001; KMO = .967.

Dessa forma, foram obtidos os seguintes fatores por meio da analise fatorial:

a) Complexidade (1 fator FCP): Complexidade do Projeto
b) Maturidade (1 fator FMatur): Maturidade da Equipe de Projeto
c) Desempenho (1 fator FDProj): Desempenho do Projeto
d) Praticas de Gestao de Risco (9 fatores FPGR):
e FPGRI1 Fator de Praticas Basicas;
* FPGR?2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento;
* FPGR3 Fator de Préticas de Apoio Multicritério a Decisdo;
* FPGR4 Fator de Praticas de Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro;
e FPGRS Fator de Praticas “Pensando fora da Caixa”; e
* FPGR6 Fator de Andlise SWOT.

A Tabela 19 traz uma explicagdo dos fatores e quais as varidveis que as compoem.

Tabela 19 - Detalhamento dos fatores obtidos na analise fatorial

Nome do Fator  Abreviatura Conceito Variaveis contidas no Fator
Complexidade FCP Formado por todas as Tempo de Duragéo do Projeto
do Projeto variaveis que avaliam a  Tamanho da Equipe do Projeto
complexidade do  Custo do Projeto
projeto e que Stakeholders em torno do projeto
permaneceram no Dependéncia do ambiente externo
estudo
Maturidade da FMatur Formado pelas  Assimilagdo do conceito de gestdo de risco
Equipe de variaveis que avaliam a  Alcance da Mentalidade de gestdo de risco
Gestdo do maturidade da equipe Capacitagio para a gestdo de riscos
Projeto de gestéio do projeto Atitude diante do risco
Lideranca
Gestao do Conhecimento em projetos
Desempenho do  FDProj Formado pelas  Desempenho nas Metas de Custos
Projeto variaveis que permitem Desempenho nas Metas de Prazo
uma avaliagdo  Atendimento das especificagdes técnicas
multicritério do Atendimento dos padrdes de qualidade
desempenho Satisfacdo do Cliente com o Projeto
Satisfacdo das partes interessadas (Stakeholders)
Praticas de FPRGI Praticas que compdem  Registo de Riscos como prética de avaliagao de riscos
Gestdo de Risco atividades minimas a Registo de Riscos como pratica de identificag@o de riscos
1 — Fator de serem desempenhadas Ranking de Riscos de Projetos como pratica de avaliagdo de riscos
Praticas Bésicas nas etapas do processo Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de Probabilidades e Impactos
de gestdo de risco Reviséo Periddica de Riscos como pratica de controle de riscos
Ranking de Riscos de Projetos como pratica de identificagdo de riscos
Comunicagéo dos Resultados da Agéo sobre o Risco Revisdo Periodica
de Riscos como pratica de identificago de riscos
Plano de Acdo ou Plano de Mitigagdo de Riscos com agdes de
evitamento, transferéncia ou mitigagdo
Reviséo continua do Plano de A¢&o e do Plano de Mitigacéo de Riscos
Definigdo Interna dos Responsaveis pelos Riscos
Checklist de Riscos
Encontros Periodicos de Riscos e Encontros Periddicos do Projeto
Ponderacgo como pratica de avaliagdo de riscos
Estrutura Organizacional para Monitorizagdo dos Riscos
Plano de Contingéncia
Praticas de FPRG2 Atividades inerentes a  Gestdo do Conhecimento

Gestdo de Risco

gestdo do conhecimento

Préticas de Integragdo
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2 — Fator de
Praticas de
Alavancagem do
Conhecimento

Praticas de
Gestao de Risco
3 — Fator de
Praticas de
Apoio
Multicritério a
Decisao

Praticas de
Gestao de Risco
4 — Fator de
Praticas de
Monitorizagdo
da Eficiéncia do
Tempo e do
Dinheiro

Praticas de
Gestdo de Risco
5 — Fator de

Préticas
“Pensando  Fora
da Caixa”
Praticas de
Gestao de Risco
6 — Fator de
Andlise SWOT

FPRG3

FPRG4

FPRGS

FPRG6

ou que com ela
produzem sinergias

Praticas que apoiam a
tomada de decisdo, por
permitirem  empregar
diferentes critérios
simultaneamente.
Exigem um  maior
conhecimento e
recursos

Praticas comumente
utilizadas para controle
do estoque de recuros
financeiros e de tempo

e do controle do
consumo desses
recursos

Praticas usadas na

coleta de ideias e de
insights, interna ou
externamente a equipe
de gestio

Pratica que sinaliza
forcas, oportunidades
fraquezas e ameagas

Gestao das expectativas e do Comportamento dos Stakeholders
Treinamento e Capacitagdo

Praticas de Comunicagéo

Relatorio de Situagdo de agdes contra os Riscos

Revisdo Documental

Controle de Qualidade

Pesquisa de Satisfagao do Cliente

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Prototipo

Planejamento e Replanejamento do Projeto com Alocagdo Otimizada de
Recursos

Balanced Scorecard

Anélise Probabilistica ¢ Analise de Confiabilidade

Hazard Analysis (HAZAN) e Hazard and Operability Studies (HAZOP)
PERT como pratica de controle de riscos

Andlise da Maturidade na Gestéo de Riscos de Projetos

Gestdo do Valor Agregado (EVM) e Analise do Valor Agregado (EVA)
Analise do Custo do Ciclo de Vida

Indicadores-Chave de Desempenho

Extracdo de Dados do projeto como pratica de controle de riscos
Benchmarking

Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de or¢gamento, como
prética de identificagdo de riscos

Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como
prética de identificagdo de riscos

Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de orcamento, como
pratica de controle de riscos

Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como
pratica de controle de riscos

Monitorizagdo por meio de Marcos e Marcos Criticos

Método do Caminho Critico e Analise do Caminho Critico (CPA)

Brainstorming
Entrevistas com especialistas
Técnicas de Recolha de Informagdes

Andlise SWOT como pratica de planejamento
Analise SWOT como pratica de avaliagdo de riscos

5.3.2. Regresséo Mdltipla de FDProj em funcdo dos FPGR

De acordo com Hair et al. (2010, p. 159), a andlise da regressao multipla ¢ uma técnica

estatistica que pode ser usada para analisar o relacionamento entre uma varidvel dependente e um

conjunto de variaveis independentes (preditoras). O objetivo da regressao multipla €, a partir de

variaveis independentes, cujos valores sdo conhecidos, estimar o valor de uma variavel selecionada

pelo pesquisador. Cada variavel independente recebe um peso por meio do procedimento da analise

de regressdo para assegurar a predicdo maxima a partir do conjunto de varidveis independentes. O

objetivo da regressao multipla €, a partir de varidveis independentes, cujos valores sao conhecidos,

estimar o valor de uma varidvel selecionada pelo pesquisador. Cada variavel independente recebe

um peso por meio do procedimento da andlise de regressdo para assegurar a predicdo maxima a

partir do conjunto de variaveis independentes.

55



A fim de testar a hipdtese de que a gestdo de riscos de um projeto influencia seu
desempenho, foi feita a regressdo linear do Fator de Desempenho do Projeto (FDProj), em fungao
dos Fatores de Praticas de Gestao de Risco (FPGR). As Tabelas Tabela 20 e Tabela 21 e as figuras

1 a 4 mostram os resultados obtidos com a regressao.

Tabela 20 - Model Summarga regressao de FDProj em fungao dos FPGR

Model Summary'

Change Statistics

R Adjusted  Std. Error of R Square F Sig. F Durbin-
Model R Square R Square the Estimate = Change  Change  dfl df2 Change = Watson
5 365,134 ,126 ,94086438 ,011 7,345 1 564 ,007 2,056

e. Predictors: (Constant), FPGR2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento, FPGR1 Fator de Praticas
Basicas, FPGR4 de Praticas de Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro, FPGR3 Fator Praticas de
Apoio Multicritério a Decisdo, FPGR6 Fator de Analise SWOT
f. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto

Tabela 21 - Coeficientes da regressdo de FDProj em fun¢do dos FPGR

Coefficients?
Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients  Coefficients Correlations Statistics
Std. Zero-
Model B Error Beta t Sig. order Partial Part Tolerance VIF
5 (Constant) -,005 ,039 -135 ,892
FPGR?2 Fator de ,222 ,039 221 5,643,000 ,222 231 221 1,000 1,000
Praticas de
Alavancagem do
Conhecimento
FPGRI1 Fator de ,179 ,040 177 4,520,000 ,183 187 177 999 1,001
Praticas Basicas
FPGR4 de Praticas  ,154 ,040 ,153 3,901 ,000 ,154 , 162,153 1,000 1,000
de Monitorizagdo
da Eficiéncia do
Tempo e do
Dinheiro
FPGR3 Fator ,132 ,040 ,131 3,346,001 ,131 ,140 131 999 1,001
Préticas de Apoio
Multicritério a
Decisao
FPGRG6 Fator de ,107 ,039 ,106 2,710 ,007 ,105 ,113°,106 1,000 1,000
Andlise SWOT

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto

Tabela 22 — Extrato da tabela ANOVA da regressao de FDProj em funcao dos FPGR

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 76,925 5 15,385 17,380 ,000P
Residual 499,267 564 ,885
Total 576,192 569

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
b. Predictors: (Constant), FPGR2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento, FPGR1 Fator de Praticas Basicas, FPGR4 de Praticas de
Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro, FPGR3 Fator Apoio Multicritério a Decisdo, FPGR6 Fator de Analise SWOT
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Partial Regression Plot
Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Figura 16 - Graficos obtidos a partir da regressao de FDProj em fung¢do dos FPGR
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Conforme Hair et al. (2010, p.179-180), os pressupostos da regressdao linear sdo
Multicolinearidade, Linearidade, Homocedasticidade, Independéncia de Residuos e Distribui¢ao
Normal de Residuos. Foram analisados esses pressupostos, conforme orientagdes de Hair et al.
(2010, p. 180-184), obtendo-se os seguintes resultados:

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF=1 e Tolerance~1;

b) Linearidade: H4, conforme Partial Plots e distribui¢ao de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicdo de residuos;

d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 2,056; e

e) Distribui¢ao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.

Desta forma, a regressdo linear mostra que os fatores de pratica de gestdo de riscos
FPGRI1 Fator de Praticas Basicas, FPGR2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento,
FPGR3 Fator Praticas de Apoio Multicritério a Decisdao, FPGR4 de Praticas de Monitorizagdao da
Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro e FPGR6 Fator de Analise SWOT possuem a seguinte relacao
estatisticamente significativa, com R? ajustado de 0,126, conforme tabela de significAncia do R? em
funcdo do tamanho da amostra (Hair et al., 2010, p. 172). Essa relacdo ¢ expressa da seguinte

forma:
FDProj = —,005 + ,222 x FPGR2 + ,179 x FPGR1 +,154 x FPGR4 + ,132 x FPGR3 + ,107 x FPGR4

Quanto a FPGRS Fator Praticas “Pensando Fora da Caixa”, foram feitas regressoes
lineares individualizadas entre suas variaveis e o fator de Desempenho FDProj. O resultado obtido
foi a existéncia de relagdes significativas (Hair et al., 2010, p. 172) entre FDProj e as varidveis
“Brainstorming” e “Técnicas de Recolha de Informagdes”, com respectivos R? ajustados de 0,048 e
0,059 (Apéndices X e XI). Aplicando em conjunto as duas varidveis, a regressao também
apresentou uma relacdo significativa com R? ajustado de 0,067 (Apéndice XII). A varidvel
“Entrevista com Experts” ndo apresentou relagdo significativa com o Fator Desempenho (Apéndice
XIII).

Foi feita ainda uma regressao entre o Fator de Desempenho do Projeto (FDProj), o Fator
de Maturidade da Equipe de Gestdo (FMatur), o Fator de Complexidade (FCP) e os Fatores de
Praticas de Gestao de Risco (FPGR), apresentada no apéndice.

O resultado encontrado foi a existéncia da seguinte relagdo significativa entre esses

fatores, com um R? ajustado de 21,5% (Hair et al., 2010, p. 172), na explicagio do desempenho:
FDProj = - 0,016 + 0,448 x FMatur — 0,129 x FCP + 0,084 x FPGR2 (Alavancagem do Conhecimento)

Além disso, foi feita também a regressdo do Fator de Desempenho do Projeto (FDProj),

em funcdo do Fator de Maturidade da Equipe de Gestao (FMatur) e dos Fatores de Praticas de
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Gestdo de Risco (FPGR) (Apéndice XIV). A regressdo mostrou haver a seguinte relacao
significativa de R? ajustado de 20,1% entre FDProj, FMatur, FPGR2 (Praticas de Alavancagem do
Conhecimento) e FPGR6 (Praticas de Anélise SWOT):

FDProj = - 0,014 + 0,409 x FMatur + 0,102 x FPGR2 + 0,079 x FPGR6

5.3.3. Interpretacdo dos resultados obtidos com a analise fatorial e das regressdes multiplas

lineares

A andlise fatorial permitiu, conforme os seus objetivos, ter uma melhor visdo do todo,
ao transformar as diversas variaveis desses estudo em um reduzido nimero de fatores com os quais
se pdde verificar as relagdes existentes entre eles e as dimensdes que representam.

Foi identificada relacdo significativa de 12,6% entre o desempenho e os fatores de
praticas de gestdo de risco. Quanto as variaveis que compdem o fator FPGRS, exceto para a pratica
“Entrevista com Experts”, foram encontradas relagdes, cuja significincia se justifica por meio da
tabela de significancia do R? em funco do tamanho da amostra (Hair et al., 2010, p. 172). Essa
variavel foi retirada do estudo, por ndo ser possivel encontrar relagdo significativa entre ela e o
desempenho.

Cabe fazer uma ressalva exigida pelos baixos valores desses R2, de que existe a
possibilidade de que essas relagdes nao representem uma real relacdo estatistica, mas resultados
gerados ao acaso.

Entretanto, alguns fatores justificam a crenga de que essas relagdes sdo reais:

a) A quantidade de casos que foram estudados para gerar essas relacdes;

b) A restricdo do modelo aos fatores complexidade, maturidade e praticas de gestdo de risco, que
pode ter deixado outros importantes fatores de fora da anélise; e

c) As redugdes no nimero de variaveis da complexidade causadas por problemas no entendimento
da questdo pelos respondentes, reduzindo a sua confiabilidade.

Cabe ressaltar que, ao ser feita a regressao de FDProj em funcao de FCP, FMatur e dos
FPGR, foi obtida uma relacdo significativa de 21,5%, o que reduz consideravelmente a
possibilidade de que essa relagao possa ser imputada ao acaso.

A maturidade representa uma caracteristica potencial dos individuos que gerenciam o
projeto. Per se ela ndo ¢ capaz de transformar o desempenho do projeto, pois ela precisa sair do
campo das possibilidades e se transformar em praxis durante todo o ciclo de vida do projeto, atenta
as mudangas que a complexidade impde a conducdo do projeto. Complexidade essa que, como
apresentado nos resultados da Anélise de Cluster e das Diferengas entre os grupos, influencia o

desempenho, reduzindo-o, quanto maior seja a sua presenca. A presenca do fator Praticas de
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Alavancagem do Conhecimento na relagdao entre o desempenho, a maturidade ¢ a complexidade
mostra sua importancia nessa relacdo por permitir que a equipe gestora esteja atenta aos efeitos da
complexidade para a conduga@o do projeto.

Ao buscar a relacdo entre a maturidade e a complexidade, apoiada nas praticas de gestao
de risco, destaca-se a presenca das praticas de Analise SWOT, além das de Alavancagem do
Conhecimento. Isso mostra que, ndo basta contar com uma maturidade elevada e com praticas que
elevem e sustentem o conhecimento. E necessario também colocar em pratica agdes que sejam
planejadas, considerando-se o ambiente externo e o interno. Essas relagdes ndo retiram a influéncia
das demais praticas sobre o desempenho, mas mostra que devem integrar um plano de gestao de
risco que considere as andlises do ambiente interno e externo, buscando aproveitar oportunidades,
defender-se de ameagas, apoiando-se em suas forcas e eliminando suas fraquezas. Essas andlises,
em ultima instancia, representam a atencao a propria complexidade e seus efeitos.

Dessa forma, ainda que se ressalve a possibilidade de serem causadas pelo acaso,
entende-se que a hipdtese H2, “as praticas de gestdo de risco influenciam o desempenho”, deve ser

aceita pelos resultados obtidos nas regressdes contidas nesse estudo.
5.4. Andlises para teste das hipéteses H3 e H4

5.4.1. Regressao multipla linear dos FPGR em fun¢c&o da maturidade e da complexidade

Tabela 23 - Sintese das Regressoes dos Fatores de Praticas em Fun¢do da Complexidade e Maturidade

S S S S S S s 3 2 s 3 Q 3
. (=3 (=3 (=3 (=3 (=3 (=3 (=3 (=3 (=) (=) (=3 = -
Fatores de Praticas de | | ] S S | SS9 < SO g " 2
Gestio de Risco = a o & - 2 5 =2 o S 9 g =
S S =) =) =) =) S S =) S S o
S S S S S S S S S S S @] o~
=2 =2 =2 =) =) =) =) =) =2 =2 =)
FPGR1 Praticas Basicas B 0,130 0,312 0,084 -1,666 0,551 0,299
Sig 0,003 0,000 0,033 0,000
FPGR2 Praticas de B 0,115 0,113 0,128 -0,140 -0,755 0,353 0,118
Alavancagem do .
Conhecimento Sig 0,005 0,023 0,004 0,001 0,000
FPGR3 Praticas de Apoio B 0,181 0,119 0,098 -1,084 0,346 0,115
Multicritério a .
Decisiio Sig 0,000 0,003 0,018 0,000
FPGR4 Praticas de B 0,084 0,151 0,188 -1,316 0,301 0,086
Monitorizagdo da .
Eficiéncia do Sig 0,029 0,001 0,000 0,000
Tempo e do
Dinheiro
FPGR5 Fator de Praticas B 0,197 -0,090 -0,226 0,237 0,053
“Pensando Fora
da Caixa” Sig 0,000 0,022 0,115
FPGR6 Fator de Andlise B 0,155 -0,161 0,101 0,221 0,045
SWOT .
Sig 0,000 0,000 0,642

Foram realizadas as regressdes lineares dos fatores de praticas de gestdo de risco em

funcao das varidveis da complexidade do projeto e da maturidade da equipe de gestdo e o atendimento
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aos pressupostos foi verificado. As regressoes e as informagdes para confirmacao dos pressupostos
sdo apresentadas no apéndice XIV. A Tabela 23 sintetiza os principais resultados dessas regressoes.
Como apresentado na tabela, todas regressdes mostraram haver relagdes significativas
entre as dimensdes, por possuirem R? ajustado significativo, conforme tabela de significancia do R?
em funcao do tamanho da amostra (Hair et al., 2010, p. 172), sendo 29,9% e 4,5%, respectivamente,
o maior e o menor R? ajustado.
Em todas as regressdes realizadas, foi verificado o atendimento dos pressupostos,

conforme consta dos apéndices X, XI, XII e XIV.

5.4.2. Interpretacéo dos resultados das regressdes mdultiplas lineares

Como apresentado na Tabela 23, as regressdes mostraram haver relagdes com R?
ajustado significativo, conforme tabela de significincia do R? em fungio do tamanho da amostra
(Hair et al., 2010, p. 172), ou seja, as hipdteses H3, “A maturidade influencia a escolha da pratica” e
H4, “A complexidade influencia a escolha da pratica”, devem ser aceitas.

Novamente, cabe ressaltar que as regressdes com valor do R? ajustado baixo, podem ter
tido esses resultados devido ao acaso.

Entretanto, ao se fazer a analise dos coeficientes que compuseram cada uma das
regressoes, encontram-se indicios de que ndo seja mera coincidéncia, mas a identificagdo de
relagdes, que por ocorrerem em sistemas abertos, estio submetidas a outros fatores, que nao
somente a maturidade e a complexidade, e que reduzem suas influéncias, mas ndo as eliminam.

A regressdo das praticas basicas (FPGR1) ¢ formada apenas por varidveis da
maturidade, o que faz sentido, pois, via de regra, planeja-se adota-las antes mesmo de conhecer
efetivamente a complexidade do projeto, tomando por base a experiéncia e os conhecimentos dos
membros da equipe e/ou o esfor¢o do lider em gerenciar o risco.

A regressdo das praticas de alavancagem do conhecimento (FPGR2) tem como principal
variavel formadora a maturidade na gestdo do conhecimento, na capacitagao do pessoal e no esforco
do lider. Por outro lado, quanto maior o custo do projeto, maior ¢ o seu tamanho, seu tempo de
duragdo, o nimero de Stakeholders, a influéncia do ambiente externo e o tamanho da equipe, o que
dificulta colocar em pratica a gestao do conhecimento.

A regressao das praticas de Apoio Multicritério a Decisao (FPGR3) mostra a dependéncia
de um grande esforgo de capacitacdo do pessoal e da atitude da equipe diante da possibilidade de lidar
com riscos emergentes e previsiveis. Mas, sua grande maioria exige recursos financeiros e
informacionais para coloca-las em pratica, o que esta mais relacionado com projetos de alto custo.

A regressao das praticas de Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro
(FPGR4) da disposi¢do da organizagdo em realmente gerenciar os riscos e/ou da atuacao do lider ao
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mostrar a importancia desse gerenciamento. A importancia dessa monitorizagdo torna-se maior,
quanto maior for o tamanho do projeto, aqui representado pelo seu custo.

A regressao das praticas de “Pensando Fora da Caixa” enfatiza a necessidade de a equipe
ser preparada para colocar essas praticas em uso e que sua adequacao se reduz, diante de projetos com
grande namero de Stakeholders com diferentes interesses e que podem estar em conflito.

A regressdo das praticas de Andlise SWOT destaca o papel do lider interessado em
planejar a¢des que sustentem a ag¢do da organizagdo contra o risco, mas mostra a dificuldade de se

manter essas praticas em projetos de longa duracao.
5.5.Modelo tedrico construido a partir dos resultados obtidos nas analises

5.5.1. Construgéo do modelo

A partir das ideias contidas na Figura 17 e dos resultados obtidos nas analises realizadas
para estudo das hipoteses, foi possivel construir um modelo tedrico, por meio do qual se espera, ao
longo da vida do projeto, propor praticas de gestdo de riscos adequadas ao melhor desempenho do
projeto, tomando por base a sua complexidade e a maturidade da equipe de gestao.

A primeira parte do modelo foi construida a partir da andlise de clusters. Assim, essa
primeira parte cumpre a tarefa de analise da adequagdo da maturidade da equipe de projeto e avalia
sua capacidade de assumir um projeto. Essa avaliacdo recomendara ou nao a equipe para assumi-lo.
Se essa recomendacdo for negativa, poderdo ser feitos esforcos para elevar essa maturidade, a
transferéncia do projeto para outra equipe ou, at¢ mesmo a sugestao de nao realiza-lo, caso ndo haja

outra equipe habilitada.

Dados da
Maturidade da  |—]

Desempenho do projeto baixo

(recomendagdo para ndo fazer, transferir projeto

Grupos da Analise Maturidade

. . de Cluster baixa? para outra com maior maturidade ou aumentara
EqUIpe de PrO]etO maturidade para continuar a frente do projeto)
N
Dados da Regressdes das Praticas em
Complexidade do P funcdo da Complexidade e da
Projeto Maturidade

'

Revisdo Periédica das Praticas em
fungdo da Complexidade e da
Maturidade

Figura 17 - Mapa conceptual explicativo do Modelo Teorico

62



Na segunda fase, o modelo permite a definicao das praticas a serem utilizadas na gestao
de risco do projeto, por meio da aplicagdo dos dados de complexidade do projeto e da maturidade
da equipe do projeto como variaveis independentes em fungdes que as relacionam com as 48
praticas de gestdo de risco mantidas nesse estudo. A contém um mapa conceptual que explica como

funciona o modelo.

5.5.2. Regress0es Logisticas das Praticas em Funcdo da Maturidade e da Complexidade

Como ja citado anteriormente, a andlise da regressdo multipla ¢ uma técnica estatistica
que pode ser usada para analisar o relacionamento entre uma variavel dependente e um conjunto de
variaveis independentes (Hair et al., 2010, p. 159).

Hair et al. (2010, p. 160) defendem que para utilizar a regressdo multipla, € necessario
que se tenha varidveis numéricas ou que, em condi¢cdes especiais, para uso como variavel
independente, que se transforme as varidveis nominais ou ordinais, por meio de varidveis dummy,
ou que, para uso como variavel dependente, seja transformada em variavel dicotomica e se utilize a
regressao logistica.

Conforme ensinam Hair et al. (2010, p. 319), a regressdo logistica, juntamente com a
analise de discriminante, ¢ a técnica estatistica apropriada, quando a varidvel dependente ¢
categdrica (ou nao-métrica) binaria (dicotdmica) e as variaveis independentes sao métricas ou nao-
métricas. O que se espera obter com a regressao logistica ¢ uma relacdo que mega o impacto das
variaveis independentes sobre a variavel dependente, traduzido em duas possiveis respostas. Nesse
estudo, as regressoes logisticas proporao usar ou ndo as praticas de gestao de risco.

Para isso, foi necessario que todas as variaveis de praticas que permaneceram no estudo
sofressem uma adaptagdo que as tornassem dicotdmicas. Dessa forma, todas elas foram
recodificadas, gerando uma nova variavel, onde as respostas “Desconheco essa pratica” e “Nunca
utilizada” passaram a ter o valor 0 e as demais passaram a representar o valor 1. Essa adaptacao
reduz o beneficio do modelo teodrico, pois a frequéncia de uso dessas praticas deixa de ser
determinada, porém permite que ele contribua para a decisdo quanto a colocagdo em pratica da
ferramenta.

A adequagdo da regressao logistica ¢ medida por meio de diversos indicadores que
procuram avaliar a capacidade de o modelo manter o percentual de acerto na decisdo que propde.
Assim, no caso deste estudo, a adequagio das regressdes logisticas obtidas é medida por meio do R?
de Cox & Snell, R? de Nagelkerke, R? Logit (Hair et al., 2010, p. 328), Chi Quadrado do modelo e
Chi Quadrado de Hosmer e Lemeshow, além do percentual de previsao correta obtido pelo modelo

durante o teste.
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Quanto a pressupostos, segundo Hair et al. (2010, p. 323), ndo h4 pressupostos a
cumprir para a aplicagdo da regressao logistica.
O apéndice XV contém uma tabela que apresenta os resultados obtidos nas regressoes

logisticas de todas as variaveis que foram mantidas no estudo.

5.6.Concluséao

Neste trabalho, movido pelo objetivo de contribuir para a gestdo de riscos em projetos,
por meio de um modelo tedrico que permitisse a escolha de praticas a partir da complexidade do
projeto e da maturidade da equipe de gestdo, foram analisadas e aceitas as hipoteses de haver
influéncia das praticas de gestao de risco sobre o desempenho e influéncias da maturidade da equipe
de projeto e da complexidade do projeto sobre a escolha das praticas.

Verificou-se também que uma equipe com baixa maturidade, caso se mantenha esse
estatuto, ndo deve estar a frente de um projeto, pois o desempenho do projeto sera baixo.

Por isso, 0 modelo tedrico que se propds ndo se limita a propor o uso das praticas de
gestdo de risco, mas avalia a propria capacidade da equipe de gestdo de conduzir o projeto, o que
pode trazer muitos beneficios em termos de eficiéncia e eficicia na condugdo dos projetos.

Por isso, o proximo capitulo fara uma avaliagdo sobre casos de projetos em conducao na
Marinha do Brasil, a fim de avaliar se as praticas de gestdo de risco escolhidas foram adequadas e

se ha alguma que se sugeriria colocar em pratica.
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CAPITULO 6 — ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS NA MARINHA DO BRASIL

6.1.Introducao

A intencdo de complementar o estudo ja realizado com um estudo de multiplos casos
contextualizado estd na origem dessa pesquisa, em seu projeto. Isso se deve ao fato de desejar
contribuir para a melhoria do desempenho dos projetos dessa Institui¢do, patrocinadora dessa
pesquisa.

Entretanto, ritos de confidencialidade levaram a buscar modos de obter as informagdes e
de apresentar os resultados da andlise que pudessem respeitar a0 maximo o modus facendi da
metodologia, mas que protegessem esse sigilo.

Por isso, na primeira parte desse capitulo, ¢ abordada a forma como se aplicou o estudo
de multiplos casos. Na segunda parte, apresentam-se aspectos que caracterizam os projetos
analisados, respeitadas as condi¢des de confidencialidade impostas por suas naturezas. Na terceira e
ultima parte, sao apresentados alguns dos resultados obtidos com a aplicagdo dos dados de
complexidade dos projetos e da maturidade da equipe de gestdo, a fim de compara-los com a

percepcao dos respondentes sobre suas reais aplicagdes no cotidiano desses projetos.

6.2.Uso da metodologia de estudo de multiplos casos

O estudo de caso ¢ definido por Bryman e Bell (2011, p. 60) como um desenho de
pesquisa que tem o “foco em uma situagdo-limite ou sistema, uma entidade com um propdsito e
partes funcionais”. Para Saunders, Lewis e Thornhill (2009, p. 588), o estudo de caso ¢ uma
metodologia que envolve uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo particular no
seu real contexto, usando multiplas fontes de evidéncias. Para Yin (2011, p. 307), ¢ o estudo de um
caso particular ou de um conjunto de casos, descrevendo ou explicando seus eventos, podendo, para
isso, utilizar dados quantitativos ou qualitativos, usualmente envolvendo dados coletados em
campo.

Fitzgerald e Dopson (2009, p. 468) recomendam sua aplicagdo, quando, entre outras
razdes, estdo envolvidas em um ambiente complexo e o caso precisa ser analisado em sua
completude. Outro aspecto destacado por esses autores que ¢ importante para essa pesquisa € que, a
metodologia de estudo de caso admite, da mesma forma, dados factuais extraidos do contexto, entre
os quais se incluem aqueles extraidos de arquivo, bem como dados coletados especificamente para
pesquisa.

Para Eisenhardt (1989, p. 547), uma das forcas do estudo de caso € permitir que teorias
emergentes sejam testadas.

Por isso, entende-se adequada a aplicagdo do estudo de caso a pesquisa realizada até o

momento, pois possibilita o teste do modelo tedrico criado por meio da sua aplicacdo, ainda que
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parcial, aos casos selecionados e reservados para uso nessa parte do estudo. Adequada também por

permitir o uso da andlise quantitativa dos dados coletados no campo, por meio do questionario.

6.3. Analise dos estudos de caso

A Marinha do Brasil, como Instituicdo centenaria, foi organizada ao longo de sua
histéria sob os ditames da racionalidade burocratica, que a conduziram em sua historia a uma
distribuicdo de atividades de forma funcionalista, a fim de contribuir para a maior eficiéncia dos
recursos. Com o crescimento dessas atividades, muitas dessas fun¢des tornaram-se amplas demais
para serem conduzidas por uma Unica organizagdo, o que levou a criagdo de novas organizagdes
responsaveis por parcelas dessas atividades.

Na medida em que essas atividades continuaram a crescer, o Orgdo supervisor dessas
atividades passou a estar cada vez mais longe da execucdo, delegando responsabilidade sobre as
atividades as organizagdes subordinadas, apesar de manter um controle do seu desempenho fisico-
financeiro. A area de gestao de projetos foi uma das areas em que essa forma de gerir foi adotada.

Por isso, essas organizagdes buscaram encontrar metodologias de gestdo, de acordo com
as caracteristicas de seus projetos, mas principalmente com o conhecimento e experiéncias de seu
pessoal. Por isso, apesar de haver alguns documentos que procuram normatizar os procedimentos da
gestao de projetos na Marinha, como as Normas Gerais de Administragdo, SGM-107/2011 de 28 de
Margo, cada organizagdo busca seus proprios caminhos em busca da melhoria do desempenho de
seus projetos.

Entretanto, em algumas ocasides, a Marinha decidiu criar organizacdes temporarias,
para gerenciar projetos importantes, como na Modernizacdo das Fragatas e no recebimento de
navios, com duragdo limitada ao ciclo de vida do projeto. Esse mecanismo de racionalizagdo do
esforco de gestdo, de certa forma, possibilitava a criagdo de massa critica entre os integrantes da
equipe a respeito da gestdo de projetos. Nao obstante, a dissolucdo dessa organizagdo ¢ a
distribuicao do pessoal por outras organizagdes permitiu o espraiamento desse conhecimento, mas
de forma difusa e sem garantias de que viesse a ser aproveitado em outros projetos.

Algumas organizagdes, por outro lado, sdo criadas de forma permanente para gerenciar
projetos, como o CTMSP e a CoGESN. De acordo com informagdes contidas em um folheto
informativo distribuido pelo CTMSP? em 2008, o Centro Tecnolégico da Marinha em Sdo Paulo é
responsavel, desde a década de 1970, pela gestdo de projetos ligados ao Programa Nuclear da
Marinha, grande portefélio com dois grandes objetivos: dominar o ciclo do combustivel nuclear e
desenvolver um protétipo de reator de propulsdo nuclear para fazer funcionar a planta de propulsao

um submarino nuclear.

3 http://www.mar.mil.br/ctmsp/scorpene.html.
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Ja a CoGESN, Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino
com Propulsdo Nuclear, de acordo com esse mesmo folheto informativo, foi criada em 2008, a fim
de gerenciar os projetos e as construcdes do estaleiro dedicado aos submarinos e da sua base, o
projeto de construcdo do submarino com propulsio nuclear e o projeto de detalhamento do
submarino convencional a ser adquirido pela MB.

Essas organizagdes, por estarem em evidéncia devido aos projetos que gerenciam,
passam a ser cobradas por melhores resultados, recbendo maior apoio no desenvolvimento de suas
praticas gestao de projetos, o que propicia que suas praticas acabem por ser mais eficientes.

Dessa forma, o estudo de multiplos casos fard uma analise descritiva dos casos que
retratam esses diferentes tipos de organizagdo criadas para a gestdo de projetos. Depois, sera feita a
aplicagdo do modelo teodrico para verificar se as praticas de gestdo de risco adotadas, teriam sido

recomendadas pelo modelo.

6.3.1. Andlise descritiva dos casos

Tabela 24 - Descri¢ao dos casos estudados na Marinha do Brasil

Caso Areas do Projeto Custo do Projeto  Tempo de Stakeholders
Duracao
1 Projeto tecnoldgico na area de tecnologia  Entre 1 milhdo e 13a24 Multiplos grupos de Stakeholders
de defesa a ser utilizado na 4rea industrial 100 milhdes de meses com interesses conflituosos

da construgdo naval, envolvendo aindaa  ddlares
gestdo da mudanca

2 Projeto de sistema e tecnologia de defesa ~ Entre 1 milhdo e Maior que 2 a 3 grupos de stakeholders

100 milhoes de 24 meses
dolares
3 Projeto tecnoldgico na area de sistemae  Entre 250 mil e 1 Maior que 2 a 3 grupos de stakeholders
tecnologia de defesa milhdo de dolares 24 meses
4 Projeto na area de constru¢ao naval Maior que 1 Maior que  Multiplas organizagdes e/ou

bilhdo de dolares 24 meses  grupos regulatorios, de diferentes
paises com interesses conflituosos

5 Projeto tecnoldgico na area de sistemae  Entre 1 milhdo e Maior que 2 a 3 grupos de stakeholders
tecnologia de defesa 100 milhdes de 24 meses
dolares

Os casos apresentados retratam:

a) Casos 1 e 2 — Praticas de gestdo de risco de dois projetos de uma organizacdo permanente
responsavel pela gestdo de projetos cientificos e tecnoldgicos. Essas praticas foram adotadas
como respostas quase que autdctones aos desafios trazidos pelos projetos gerenciados durante
sua trajetoria;

b) Caso 3 — Praticas de gestdo de risco adotadas por uma organizagdo temporaria criada para gerir

um projeto especifico; e
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c) Casos 4 ¢ 5 — Praticas de gestdo de risco adotadas em dois projetos por organizacdes criadas

exclusivamente para gerenciarem seus programas.

A Tabela 24 apresenta a descricao dos projetos estudados como casos nessa pesquisa.

6.3.2. Resultados obtidos da aplicacdo dos dados dos casos estudados no modelo tedrico

A aplicacao dos dados de maturidade das equipes de gestdo e de complexidade do projeto

no modelo teérico construido nesse estudo trouxe os seguintes resultados contidos na Tabela 25.

Tabela 25 - Praticas de Gestao de Risco Sugeridas pelo Modelo Tedrico

Préaticas de Gestao de Risco Casos
1 2 3 4 5

Registo de Riscos como pratica de identificagdo de riscos sim sim ndo sim sim
Checklist de Riscos sim sim sim sim  sim
Técnicas de Recolha de Informagdes sim sim sim sim sim
Revisdo Periodica de Riscos como pratica de identificagio de riscos sim sim sim sim néo
Ranking de Riscos de Projetos como pratica de identificagdo de riscos sim sim ndo sim sim
Brainstorming sim sim sim sim sim
Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de or¢gamento, como pratica de sim sim sim sim  sim
identificagdo de riscos
Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como pratica de sim sim sim sim  sim
identificacdo de riscos
Analise de Desastres e Estudos de Operabilidade e Desastres (HAZAN e HAZOP) ndo ndo ndo ndo nao
Analise do Custo do Ciclo de Vida sim sim ndo sim sim
Registo de Riscos como pratica de avaliagdo de riscos sim sim ndo sim ndo
Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de Probabilidades e Impactos sim sim ndo sim sim
Ranking de Riscos de Projetos como pratica de avaliagdo de riscos sim sim ndo sim ndo
Ponderagdo como pratica de avaliacdo de riscos sim sim ndo sim nao
Analise Probabilistica e Analise de Confiabilidade sim ndo ndo ndo nao
M¢étodo do Caminho Critico ¢ Analise do Caminho Critico sim sim ndo sim néo
Analise SWOT como instrumento de avaliagdo de riscos sim sim sim sim néao
Plano de Ag8o ou Plano de Mitigagdo de Riscos com a¢des de evitamento, sim sim sim sim  sim
transferéncia ou mitigacao
Revisdo continua do Plano de Agao e do Plano de Mitigagéo de Riscos sim sim sim sim ndo
Plano de Contingéncia sim sim sim sim sim
Definicao Interna dos Responsaveis pelos Riscos sim sim sim sim  sim
Planejamento e Replanejamento do Projeto com Alocagdo Otimizada de Recursos ~ sim  sim  sim  sim  sim
Analise SWOT como pratica de planejamento sim sim ndo sim sim
Revisdo Periodica de Riscos como pratica de controle de riscos sim sim sim sim sim
Comunicagdo dos Resultados da Agdo sobre o Risco sim sim ndo sim sim
Estrutura Organizacional para Monitorizagao dos Riscos sim sim sim sim ndo
Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de orgamento, como pratica de sim sim sim sim  sim
controle de riscos
Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como pratica de sim sim sim sim  sim
controle de riscos
PERT como pratica de controle de riscos sim sim ndo ndo néo
Pratica de Extragdo de Dados estatisticos como pratica de controle de riscos sim ndo ndo ndo ndo
Gestdo do Valor Agregado e Analise do Valor Agregado sim sim ndo sim ndo
Controle de Qualidade sim sim sim sim sim
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Indicadores-chave de Desemepnho sim sim ndo sim sim

Pesquisa de Satisfagdo do Cliente sim sim ndo sim sim
Balance ScoreCard sim sim ndo sim ndo
Monitorizag@o por meio de Marcos e Marcos Criticos sim sim ndo sim sim
Praticas de Comunicacdo sim sim sim sim sim
Relatorio de Situagdo de agdes contra os Riscos sim sim sim sim sim
Praticas de Integracéo sim sim ndo sim sim
Gestao do Conhecimento sim sim sim sim néo
Treinamento e Capacitacdo sim sim sim sim sim
Gestdo das expectativas e do Comportamento dos Stakeholders sim sim sim sim  sim
Encontros Periodicos de Riscos e Encontros Periddicos do Projeto sim sim sim sim sim
Benchmarking sim sim sim sim  sim
Prototipo sim sim sim sim néo
Revisdo Documental sim sim sim sim  sim
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos sim sim sim sim sim
Analise da Maturidade na Gestdo de Riscos de Projeto sim ndo ndo sim ndo

Ao serem comparadas essas sugestdes com a percepcao que os respondentes tém sobre a
realidade dessas praticas nos projetos em que participaram, sdo obtidos os resultados contidos na
Tabela 26.

Tabela 26 - Correspondéncia entre as praticas sugeridas pelo modelo e a percepcao dos
respondentes sobre a real aplicagdo

Caso Correspondéncias entre as praticas sugeridas pelo modelo e as percebidas como realmente aplicadas
1 42
2 29
3 29
4 30
5 26

A partir da percepcdo dos respondentes, o caso 1 foi identificado com a maior
correspondéncia entre as praticas sugeridas e as praticas percebidas. Entretanto, o modelo apenas
sugere se as praticas devem ser utilizadas ou ndo. Por isso, contribui para este estudo a apresentacao
de uma comparacgdo entre as maturidades das equipes, a complexidade dos projetos, a percepgao
quanto a frequéncia na utilizacdo das praticas e o desempenho percebido. A apresenta os resultados
obtidos nessa comparagdo. A apresenta os resultados obtidos nessa comparacao.

As praticas utilizadas pelas equipes com maior maturidade, foram percebidas como
sendo utilizadas com maior frequéncia e proporcionaram aos projetos estudados um melhor
desempenho percebido, mesmo diante de projetos com maior complexidade. Os projetos
conduzidos por equipes com menor maturidade aplicaram com menor frequéncia as praticas de
gestdao de risco e tiveram desempenhos percebidos inferiores aos outros casos estudados, mesmo

quando ao conduzir projetos com complexidade baixa.
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Tabela 27 - Comparagdo entre os casos, quanto a maturidade, a complexidade, ao desempenho e as

préaticas
Maturidade Casos

1 2 3 4 5
Assimilagdo do Organizagdo Ha processos de  Na organizacdo,  Organizacdo Organizacdo
conceito de reconhece seus gerenciamento de  ndo existe este reconhece seus reconhece seus
gestdo de risco beneficios riscos conceito beneficios beneficios

2 3 1 2 2
Alcance da Organizacao Organizacao Pequenas areas da Pequenas areas da Pequenas areas da
Mentalidade entende ser entende ser organizacdo onde organizacdo onde organizacdo onde

de gestao de
risco

Capacitacao
para a gestao
de riscos

Atitude diante
do risco

Lideranca

Gestéao do
Conhecimento
em projetos

Média
Maturidade
Média Praticas
Média
Complexidade
Média
Desempenho

suficiente adotar
acdes contra o
risco durante o
planejamento do
projeto

Sistema formal de
treinamento

3

Gestdo dos riscos
prediziveis e

alguns emergentes

4

Sistemas objetivos

para lideranga por
tarefas com
designagdo de
responsaveis

3

Organizacao
considera-se bem-
sucedida, mas
conhecimento
mantém-se
concentrado em
alguns de seus
membros

4

3,17

2,44
3,20

3,17

suficiente adotar
acdes contra o
risco durante o
planejamento do
projeto

Ha algum

treinamento na

gestao de risco
2

Experimentagao

de algumas das

etapas e praticas

do processo de

gestdo do risco
2

Sistemas objetivos
para lideranga por
tarefas com
designagdo de
responsaveis

3

Gestao do
conhecimento ¢
avaliada como
bem-sucedida, por
preserva-lo e
difundi-lo para
outros projetos

5
3,00

2,04
3,40

3,50

ha interesse pelo
gerenciamento do
risco

Ha algum

treinamento na

gestao de risco
2

Experimentagao

de algumas das

etapas e praticas

do processo de

gestdo do risco
2

Sistemas objetivos
para lideranga por
tarefas com
designagdo de
responsaveis

3

Organizacao
considera-se bem-
sucedida, mas
conhecimento
mantém-se
concentrado em
alguns de seus
membros

4

2,17

1,63
2,60

2,83

ha interesse pelo
gerenciamento do
risco

2

Ha algum

treinamento na

gestao de risco
2

Experimentagao

de algumas das

etapas e praticas

do processo de

gestao do risco
2

Lideranca orienta
membros da
equipe a
construirem redes
de suporte para o
alcance dos
objetivos

5

Gestao do
conhecimento é
avaliada como
bem-sucedida, por
preserva-lo e
difundi-lo para
outros projetos

5
3,00

2,50
5,00

3,17

ha interesse pelo
gerenciamento do
risco

2

Ha algum

treinamento na

gestao de risco
2

Atitude reativa

1

Lideranca da
equipe por tarefas
é fraca

2

Organizacao
procura gerir o
conhecimento,
mas entende ndo
dispor dos meios
para geri-lo

1,83

1,43
2,80

2,83

Um outro aspecto interessante ¢ que, mesmo quando os projetos sdo realizados em uma

mesma organiza¢do, hd a possibilidade de haver diferencas entre as praticas utilizadas, tanto em
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frequéncia, quanto na escolha dessas praticas, o que nao causou grandes disparidades entre os
desempenhos obtidos.

Mais uma vez, encontram-se indicios de que as equipes utilizam seu arbitrio para a
escolha das praticas que consideram ser adequadas aos projetos a serem geridos, com base em sua
experiéncia e conhecimento e/ou na complexidade do projeto, o que vai de encontro ao que
pretende essa pesquisa, ao propor um modelo que sugere praticas que podem ser adotadas ou nao,

dando a liberdade de escolha para a equipe de gestdo.
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CAPITULO 7 - CONCLUSAO
O encerramento desse trabalho procura mostrar as contribui¢des que se entende estarem
contidas nele, propde novas trilhas para o estudo do tema e evidencia as limita¢cdes encontradas no

trabalho.

7.1.Possiveis contribuicdes para a area da gestao de projetos

A gestdo de projetos € responsavel pela aplicagdo de um grande montante dos recursos
financeiros, materiais e humanos das organizagdes. E responsavel também por tornar realidade uma
parte importante dos compromissos assumidos pela organizagao com o seu futuro. Por isso, gerir os
riscos desses projetos, contribui para a sustentabilidade, a legitimidade e a continuidade da
organizagdo como agente no seu ambiente.

O trabalho realizado nessa pesquisa atingiu o objetivo estabelecido de apresentar um
modelo tedrico que pudesse auxiliar na tomada de decisdao dos gerentes de projetos quanto as
praticas de gestdo de risco a serem aplicadas.

A partir da revisdo da literatura e das entrevistas exploratorias, a pesquisa conseguiu
estabelecer um retrato do conhecimento acumulado sobre o tema. Identificou-se um esfor¢co de
muitos autores para mostrar a importancia dessas praticas para o desempenho. Permitiu suspeitar
que, como em uma analise SWOT, a maturidade da equipe atuasse como uma forga (Strength) da
organizagdo para lidar com os riscos (Threats) trazidos pela complexidade do projeto, e que as
praticas adotadas assumissem o papel das agdes estratégicas que efetivam o seu potencial em prol
do desempenho.

Permitiu também verificar que a gestdo de riscos de um projeto contribui para o seu
desempenho, se aplicada como um processo continuo de aplicagdo de praticas que contribuam para
a identifica¢do de riscos, avaliacdo dos riscos, planejamento de agdes contra o risco, controle dos
riscos, comunicacao € integracao e suporte a gestao desses riscos. Além disso, o estudo recomenda
que as proprias praticas precisam se adaptar aos diferentes niveis de maturidade e complexidade que
serdo atingidos durante todo o ciclo de vida do projeto. Verificou-se também que maiores niveis de
maturidade trazem uma maior adesdo as praticas e melhores desempenhos e que o contrario também
se verifica, a0 mostrar que equipes com baixa maturidade, aplicam menos as praticas de gestao e
obtém desempenhos menores.

Outra contribuicdo significativa foi a apresentacdo de 48 praticas de gestdo de risco,
com relagdo significativa com o desempenho, a serem propostas pelo modelo tedrico, a partir dos
dados de maturidade da equipe de gestdo e de complexidade do projeto gerados pela percepgao

do(s) respondente(s).
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Da revisao da literatura extraiu-se também contribuicdes importantes para
operacionalizar a pesquisa, a partir do questionario, bem como a identificacdo das hipoteses que
deveriam nortear sua constru¢ao e a posterior analise.

Dessa forma, obteve-se uma participacao consideravel de respondentes, o que permitiu
analisar e aceitar as hipdteses, possibilitando acreditar que o modelo teérico reproduz uma parcela
da realidade, ainda que se entenda que outros fatores atuem nas decisdes adotadas pela equipe de
gestdo e que os resultados obtidos possam ter sido mero acaso.

Por fim, ressalta-se a crenca de que o modelo tedrico criado trara contribuicdes
importantes para a gestdo de projetos, em especial, para a Marinha do Brasil, sem que se olvide da
do necessario desenvolvimento da maturidade das equipes de gestdo, para que as praticas possam

ser aplicadas na plenitude de seu potencial.

7.2.LimitacGes do Estudo

Como em todo o trabalho cientifico, limitagdes foram encontradas nesse trabalho de
pesquisa.

Com relacdo a revisdo de literatura, apesar de ter sido extensa ter pretendido ser
exaustiva, acredita-se que possa haver outros trabalhos além dos pesquisados que contenham
contribui¢des semelhantes as que foram produzidas nesse estudo.

Com relacdo as entrevistas exploratorias realizadas, apesar de terem sido bastante
esclarecedoras sobre a gestdo de projetos na Administragdo Publica Brasileira, entende-se que
poderiam ter sido realizadas também entrevistas com gerentes de projetos privados, dos quais
poderiam ter sido obtidos o estado da arte na gestao de projetos fora do Estado.

No que tange a constru¢do do questiondrio, em primeiro lugar identifica-se como uma
limitacdo a adogdo metodoldgica de uma escala de cinco pontos para a obtencdo das respostas.
Apesar de poder ter sido um dos fatores que permitiram que um questionario tdo extenso fosse
respondido por tantos respondentes, trouxe dificuldades tedricas para a anélise dos dados por meio
de regressdo. Dessa forma, o modelo tedrico propde usar ou nao usar uma determinada pratica.
Caso as regressdes lineares pudessem ter sido utilizadas, a proposta traria também a frequéncia de
utilizacao dessas praticas. Por outro lado, essa limitacdo acaba sendo adequada a op¢ao de criar um
modelo tedrico que mantivesse a liberdade dos gerentes de projeto na definicdo do modo de geri-lo,
levando em consideragdo seu conhecimento, experiéncia e preferéncias pessoais.

Outra limitacdo identificada encontra-se na constru¢do da parte do questiondrio que
trata da complexidade do projeto, evidenciada pela retirada de algumas variaveis por terem obtido
uma baixa consisténcia interna. Por outro lado, essa dualidade pode também ser devida ao fato de se

ter optado pela ado¢do do entendimento da complexidade como fonte de riscos, quando na verdade
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podem ser fonte de ameacas, mas também podem trazer oportunidades. Dessa forma, um
respondente mais otimista pode ter adotado um entendimento diferente do esperado.

Considera-se como limitacdo complementar do estudo, o fato de terem sido aceitas as
hipoteses com base em regressdes com valores baixos de R? ajustado, apesar de haver base
estatistica para isso, devido ao tamanho da amostra analisada, com base na tabela apresentada por
Hair et al (2010, p. 172). As relacdes significativas encontradas, apesar de fazerem sentido ao serem

analisadas amiude, podem ter sido obra de mero acaso.

7.3.Propostas de novas possiveis investigacoes

O trabalho realizado permite trazer ideias para novas pesquisas e estudos em termos de
ampliacdo de resultados para outros campos do conhecimento aplicado, verificando a validade
dessas praticas e das relagdes entre maturidade, complexidade, praticas e desempenho. Podem
permitir também analises do papel do sexo na escolha das praticas, da idade; das areas de
conhecimentos que possam ser mais favoraveis a gerir riscos; da influéncia dos niveis de
escolaridade sobre a capacidade de gerir riscos; da comparagdo entre as importancias do
conhecimento tedrico e da experiéncia pratica para uma melhor gestao do risco.

Podem ser propostos estudos de caso para aplicagao do modelo teodrico para a definicdo
da equipe de gestdao do risco e posterior escolha das praticas.

Sao possiveis também estudos longitudinais para acompanhamento de projetos de longa
duracdo e dos resultados obtidos em termos de desempenho do projeto e amadurecimento da equipe
na gestdo de risco ou das mudancas nos fatores de complexidade dos projetos.

Uma outra possibilidade ¢ a repeticdo da pesquisa, procurando modificar o questionario
com a utilizagdo de outros tipos de escala (escala de sete pontos, escala de dez pontos, ...), que
permitam analises estatisticas mais completas, a fim de obter resultados de maior impacto.

Podem também ser conduzidos novos estudos na questdo da complexidade e da
maturidade que permitam propor multiplos critérios que as definam melhor e fagam evoluir o

modelo tedrico ora proposto.
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Apéndice | - Extrato das entrevistas exploratorias por categorias

Categorial —

Contribuicdo para o desempenho vs. Nao modifica resultado do projeto

Entrevistado

Trechos extraidos de suas respostas

El

E2

E3

E4

E5

“Eu entendo que € o sucesso da implementagdo do projeto. Até porque os projetos tem seu tempo de
maturagdo para implementacao, eu acho que ¢ fundamental aqui, eu ndo consigo enxergar como vocg vai,
pode desenvolver um projeto sem acompanhar os principais pontos de riscos e principalmente com
relaco a variagdo de escopo, a questdo, os processos relacionados a comunicagdo do projeto, todo esse
que, o sistema de comunicagao planejada, vamos dizer assim, o desenvolvimento de reagdo a risco”.

“Se a gente ndo tivesse esse ferramental de gestdo de risco, dificilmente a gente conseguiria levar a bom
termo os projetos”.

“Eu ndo consigo enxergar o acompanhamento de um projeto sem sua adequada gestdo do risco [...] e a
gente deve perseguir, inclusive na difusdo, na divulgacdo dessa cultura e treinamento em gerenciamento
de projetos e aplicacdo de ferramentais que possibilitem que cada projeto tenha seu risco antecipado”.

“[...] no tipo de projeto que a gente desenvolve, em grandes projetos de infraestrutura, ¢ impossivel
desenvolver o projeto sem algum mecanismo de gestdo de risco, ainda que implicito, ainda que ndo
chame de gestio de risco”.

“Mais do que um fator critico de sucesso, ¢ uma condigdo para a eficacia dos resultados do projeto. Por
fator critico, eu entendo algo muito importante. E mais que muito importante. Sem mecanismos, ainda
que implicitos, de gestdo de riscos, o resultado é impossivel [...] para projetos de infraestrutura que estdo
na casa de bilhdes de reais”.

“Projetos dessa natureza com o qual a gente esta trabalhando aqui, sem gestdo de risco, assumem custos
proibitivos, levam a prazos inaceitaveis, enfim, caminha-se para o fracasso”.

“[...] se estdo alcangando tanto sucesso quanto poderiam, acho que ainda ndo, acho que ainda ha muito o
que melhorar”.

“Nao teriamos alcangado sequer parte do resultado que alcangamos, caso ndo houvesse uma preocupagao
com mecanismos de gestdo de riscos durante a fase de estruturagdo de projeto do ciclo 1 e durante sua
implementagdo, no ciclo 2”.

“Quando vocé trabalha um componente a mais que seria a gestdo de risco, vocé agrega ao gerenciamento
a possibilidade maior de sucesso do projeto”.

“Os riscos existem, estdo ai e estdo dados. Ou vocé os gerencia ou vocé os negligencia. Se negligenciar,
enfim, se der sorte, voc€ pode ndo ter problema nenhum, mas eles surgindo, ele se convertendo em
realidade, a tua resposta tende a ser mais lenta e tendo que ser preparada na hora, do que se vocé fizesse
uma gestao prévia”.

“Gerir custo [risco] vai te tomar tempo, vai te tomar recursos. Tirando esse aspecto que vocé precisa, na
minha visdo, analisar dentro da concep¢do do projeto, ele certamente agrega, do ponto de vista do
conjunto, ele agrega no resultado final, dando mais seguranca e possibilitando que a gente alcance o
resultado no prazo e preco adequado”

“Qualquer gestdo de risco que eu faga, por mais ..., por menos estruturada, ou tacita que scja, cla
contribui para vocé ser menos surpreendido, para vocé ter minimamente respostas mais adequadas para os
problemas que vocé vai enfrentar. E claro que se fosse mais estruturado, vocé estaria mais bem preparado,
mas ¢ aquela logica do ‘ter meio mapa ¢ melhor do que ndo ter mapa nenhum’, e gestdo tacita ¢ meio
nessa linha: té-la € melhor do que néo ter nada”.

“A diferenca ¢ que o sucesso vai ser um acidente. Minha percepcao é que, enquanto o pesquisador, ou o
coordenador, ndo conseguir evidenciar os indicadores de controle desse risco, ele, ndo consegue fazer
uma boa gestao”.

“Eu acredito que sim [as exigéncias relacionadas com gestdo de risco feitas pelo 6rgdo financiador
contribuiram para o sucesso do projeto], porque, no meu caso, o projeto veio a bom termo. Nos
concluimos o projeto.”

“Acho que um projeto sem gestdo de risco esta fadado ao fracasso ou quase um fracasso. Acho que ¢
fundamental. A falta de uma gestdo de risco vai repercutir principalmente no custo ¢ no tempo de
execucdo do projeto. Acho que pelo menos uma avaliagdo béasica dos riscos inerentes a qualquer projeto
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“E isso pelo que eu ja pesquisei, pelo que eu ja estudei, isso ndo ¢ um problema sé do projeto que eu
participei. Isso ¢ muito comum até. Pela falta de um correto planejamento da gestdo do risco no inicio do
projeto, ou entdo da continuidade, porque essa avaliagdo € continua, ndo ¢ discreta, ndo € s6 no momento,
acaba se dando prioridade a apenas alcancar aquela meta e ponto, sem outros parametros para analisar a
performance do projeto”.

“Houve contribuigdo. Principalmente, uma coisa que me chamou atengao era a gestdo do risco do pessoal,
no contexto de ndo perder a qualificac@o e de no perder as pessoas qualificadas. Isso foi tratado como um
risco e isso acho que funcionou, funcionou até o final do projeto”.

“Ferramentas que avaliem o custo e o tempo, acho que as duas coisas estdo perfeitamente
correlacionadas, sdo importantes, mas ndo sio o suficiente. E preciso ferramenta que avalie a qualidade do
que esta sendo feito. E muito comum, até na literatura, problemas do tipo, projeto dura um ano, tem
oramento de R$ 1 milhdo, e em quatro meses de projeto, ja foi gasto cinquenta por cento desse
orgamento. Essa analise simples e fria ndo quer dizer nada. [...] E preciso uma ferramenta que avalie a
performance. [...] Eu ndo conheco, na pratica, ferramentas que [...] fagam essa analise de custo, tempo e
performance aplicada na pratica”.

Categoria 2- Aplicacao tacita vs. Aplicacao formal e estruturada

Entrevistado

Trechos extraidos de suas respostas

El

E2

E3

Aplicacdo formal e estruturada: “em geral, a gente segue os padrdes da ISO 10.006 de 2000, que tem
aquelas dez etapas dela, inclusive com gestdo de risco e a gente usa, em todos os projetos que a gente
acompanha, a variagdo do valor agregado com previsto realizado, utilizando a curva S”.

“[...] se tem a questdo do processo relacionado ao tempo e ao custo que a curva S captura isso de uma
forma bastante clara; em relagdo ao escopo, de uma maneira ou de outra, vocé consegue ajustar o €scopo
pela curva S e pelos critérios da ISO mesmo, e o relacionamento das interdependéncias que a gente
consegue apropriar ainda usando esse ferramental”

“Em todos os projetos houve estratégias de gestdo de risco, que implicou tanto a analise de riscos
exdgenos, quer dizer, risco para o desenvolvimento do projeto e preparacdo, quanto riscos intrinsecos
mesmo a implantacgo e operacdo da infrestrutura”.

“[...] ainda que implicito, ainda que ndo chame de gestdo de risco, ainda que chame de outra coisa, s6 que
ndo acho viavel desenvolver projetos dessa natureza sem mecanismos de gestdo de risco”.

“O aprendizado ¢ continuo. Cada projeto, bem-sucedido ou ndo, nos traz, nos leva a aprendizados. E a
gente faz um esforco aqui em Minas de criar mecanismos de gestdo de conhecimento, para que esses
aprendizados possam ser efetivamente incorporados nos projetos seguintes”.

“Estamos ‘manualizando’ outras coisas, fruto desse aprendizado. J4 houve uma padronizaco, que a gente
chamou de manual de operagdes, sobre esse ciclo de desenvolvimento de projetos, a gente desenvolveu
outro manual sobre verificagdo de desempenho, que € outra parte importante do segundo ciclo de projetos
[...] e a gente estd desenvolvendo um terceiro manual, que ¢ o manual de reequilibrio econdmico-
financeiro, recomposigdo, que ¢ outra etapa importante do segundo ciclo de projetos”.

“[...] concretamente ¢ que o output resultante desse aprendizado tem sido registrar e padronizar
procedimentos”.

Como V€ a participagdo da gestdo de risco nos projetos que gerenciou ou de que participou - “Muito
pequena, por uma razdo de estrutura, porque os projetos eram projetos da administracdo publica e na
administracdo publica brasileira, € ..., a gestdo de risco ela € muito pouco tratada, ela é relegada, basta
dizer que a propria legislacdo ndo a valoriza. A gente valoriza varios aspectos que sdo relacionados as
relagdes contratuais e para a execugdo de projetos também, € escopo, prazo, custo, mas trata-se muito
pouco da questdo dos riscos. Entdo, exatamente por tratar pouco da questdo de riscos e porque a gente ¢
obrigado a atender os aspectos, enfim, do que estd definido como escopo, do que estd definido como
custo, eu ndo posso variar custo, eu ndo posso variar escopo, a gente acaba tratando muito pouco disso”.

“E quando trata, trata de maneira ndo sistematizada, ndo estruturada, ¢ aquele esquema do vai ‘safando’.
Vocé sabe que existe um risco, vocé até se prepara para ele, mas vocé ndo investe em tecnologia, ndo
investe em ferramentas, em método, para se precaver dos riscos. Porque o tempo que vocé tem, em geral,
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te obriga a investir em tecnologia e em método para outros componentes € nao para a gestao de riscos”.

“Monitoramento de custo e prazo a gente costuma fazer. [...] E faz por qué? Porque todas as, ..., a forma
de estruturar as metas na administracdo, desde a técnica de orcamento-programa, na década de sessenta
para ca, ¢ feito dessa forma, entdo, na administracdo publica a gente tende a trabalhar custo e prazo, quer
dizer, o que eu estou conseguindo realizar em um determinado tempo. Agora, outros aspectos que estio
relacionados, que estruturas estou envolvendo, que o que eu estou gerenciando em si, isso, infelizmente a
gente ndo consegue tratar de forma sistémica”.

“Aqui no Espirito Santo e em Minas Gerais se consegue [monitorar o projeto durante sua vida] por conta
dos marcos criticos, de acordo com o detalhamento que cada gerente estabelecer, mas a gente consegue
trabalhar isso”

“Em geral o que a gente trabalha é ndo exatamente com risco, mas com restricdes que seriam uma
manifestagdo dos riscos. [...] Entdo, assim, eu percebo hoje, no meio de um projeto que daqui um més,
dois meses, a gente vai ter um problema [...]. Se vocé na hora de projetar suas metas e as acdes do seu
projeto, vocé ndo levou em conta isso, na minha visdo de forma estruturada, a gente ndo fez a gestdo do
risco. Mas, hoje, a gente identifica que hé essa situa¢do, toma medidas com relag@o a isso? Toma. Entdo a
gente tem, no processo de gerenciamento aqui no estado, uma metodologia em que semanalmente a gente
tem reunides de monitoramento com um total de oito comités, oito areas de atuagdo do estado. O estado é
dividido em oito areas e a cada semana a gente retine com uma area dessas, de tal forma que a cada oito
semanas, dois meses, a gente passou toda a carteira, todo o portfélio de projetos. [...] Nessas reunides sdo
identificados os problemas que estdo sendo enfrentados e sdo tracadas entdo medidas de gestdo para
combater esses problemas no curto ou médio prazo. Esse processo, ele envolve na semana da reunido toda
a estrutura de gerenciamento do projeto e mais a estrutura da secretaria de planejamento, que faz o papel
de PMO nosso, e na segunda semana, aquele mesmo comité, aquela mesma area do estado vai para uma
reunido final com o Governador, o Secretdrio de Planejamento, o Secretario de Fazenda, Procurador-
Geral do Estado e a Controladoria. De forma que a gente, trabalha isso numa semana com os gerentes de
projeto e submete isso aos decisores na semana seguinte. Entdo, essa engrenagem gira com 0s 0ito
comités. Entdo a cada dois meses, todos os comités estdo passando pela mesa do governador em que ele
varre todos os projetos do Estado. Entdo assim, ¢ identificado e ¢ tracado um conjunto de medidas, mas,
em geral, o que se identifica ¢ algo que estd prestes a ocorrer, esta ai muito eminente, ou que ja ocorreu’.

“Uma coisa que eu posso citar que no governo federal a gente fazia melhor do que faz hoje aqui, eu digo
fazia porque la também n2o faz mais hoje, as coisas se perdem no tempo, é gestdo sistémica de algumas
dessas restri¢oes ou riscos, que € o qué? Situagdes que se repetem em varios projetos. [...] a turma trata
isso como? Projeto a projeto, caso a caso. Quando, enfim, ao verificar que ha um problema sistémico, a
gente poderia estar tratando as causas dos problemas e ndo problema a problema em si na hora que se
manifesta”.

“Sim, sem diivida, esse mapa que a gente comeca a formar, e o que ajuda a formar esse mapa para gente
hoje, seja a percepcdo empirica de quem té ali no dia-a-dia nessas reunides e acompanhando e acaba
martelando na cabeca toda hora o mesmo problema aparecendo, seja porque a gente trabalha também
com um sistema, ai ¢ a tecnologia ajudando. A gente trabalha com um sistema que ao se registrar uma
restricdo, voc€ procura classificar essa restrigdo em um conjunto de areas em que essas restrigdes
poderiam estar abarcadas. Entdo a gente gera relatorios consolidados por érea. [...] Se elas sdo parecidas
ou se tém a mesma natureza, vao precisar ser tratadas sistemicamente no futuro”.

“[...] mas depois que eu iniciei essas atividades de gestao de risco, eu pude perceber que naquela ocasido
ja houve a gestao de risco, mas foi no ambito do agente que estava financiando, que no caso era a FINEP.
[...] Eu acredito que planejada sim, mas por parte da agéncia de financiamento, para que ela tomasse a
decisdo sobre os pesquisadores que deveriam apoiar e pela propria possibilidade de o projeto vir a bom
termo”.

“Se vocé for fatiar por area de..., porque quando vocé diz assim projeto, pode ser um projeto da area de
engenharia, pode ser um projeto da area financeira, pode ser um projeto de n areas. Entdo, dependendo do
quanto essas areas estejam familiarizadas com o risco, esse avango ¢ diferente [...]. Entdo a evolugdo, ela
também ¢ dependente da area”.

Ao ser perguntada se essa cobranca do financiador gera uma maior sistematizacao da gestdo de risco -
“As metas que sdo estabelecidas, elas estdo diretamente relacionadas ao controle de risco. As metas sdo
evidéncias que o pesquisador tem que estar juntando nos seus relatorios e essas evidéncias, essas metas
sdo indicadores de controle de risco”.

Resposta ao ser perguntado se nos projetos em que participou, houve uma contribuigdo efetiva da gestao
de riscos: “Vou te dizer a minha experiéncia naquele projeto que durou dez anos e nos ultimos dois anos e
fui gerente [...]. No inicio, o projeto foi, eu achei o projeto muito bem elaborado. Foram usadas
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ferramentas de gestdo de risco, inclusive uma que vocé me fez até uma pergunta sobre avaliagdo do custo
em func¢do do tempo. S6 que isso foi abandonado, foi abandonado no decorrer do projeto e a gestdo do
risco foi deixada de lado e o que se procurava era apenas alcangar o objetivo [...].

“E isso pelo que eu ja pesquisei, pelo que eu ja estudei, isso ndo € um problema s6 do projeto que eu
participei. Isso ¢ muito comum até. Pela falta de um correto planejamento da gestdo do risco no inicio do
projeto, ou entdo da continuidade, porque essa avaliagdo € continua, ndo ¢ discreta, ndo € s6 no momento,
acaba se dando prioridade a apenas alcangar aquela meta e ponto, sem outros parametros para analisar a
performance do projeto”.

Perguntado se acha que houve evolu¢do no modo de gerenciar um projeto, especialmente no que toca ao
gerenciamento de riscos, e nas praticas utilizadas para isso: “E claro que h4, mas acho que hoje em dia
nos temos outro problema decorrente do desenvolvimento da tecnologia da informagdo: o excesso de
ferramentas. [...] Todo dia tem uma coisa nova que promete mil coisas, mas que, na pratica, ndo ¢ bem
assim. Para entender o que essas ferramentas fazem, € preciso ter conhecimento para fazer uma analise
critica em cima delas”.

“Mesmo ferramentas boas que surgem, que existem na..., disponiveis no mercado, nas universidades,
elas ndo se aplicam a qualquer tipo de problema. O que acontece ¢ que os problemas..., adapta-se o
problema a ferramenta, quando tinha que ser o contrario: a pessoa procurar uma ferramenta, desenvolver
uma ferramenta que se adapte, que sirva para o seu problema. [...] E preciso ser feita uma analise da
ferramenta para verificar realmente se ela pode ser adaptada ao projeto”.

“E 0 que aconteceu comigo, o pardmetro passou a ser apenas o produto a ser entregue em funcio do
tempo. [...] Eu fazia isso como gerente, justamente como vocé falou, uma gestio de forma tacita, mas se
eu tivesse algum método estruturado para fazer essa gestdo, seria muito mais facil. Como eu disse, foi
abandonado no inicio do projeto, eu assumi o projeto nos ultimos dois anos e, onde era cobrado tempo.
[...] Isso ndo é s6 Marinha, pode ser usado para as empresas também”. [...] Quando eu estipulava prazos
para a equipe, eu fazia uma avaliagdo, do que podia..., sempre tinha um ‘plano B’. Um plano B nada
mais ¢ que uma gestao de risco”.

Categoria 3- Processual vs. Pontual no inicio do projeto

Entrevistado

Trechos extraidos de suas respostas

El
E2

E3

“A gestdo de risco propriamente dita ela ¢ um processo dentro do gerenciamento [do projeto]”.
“Na pratica, trata-los, quantifica-los, organiza-los em alguma dessas duas fases”.

“Sim [entende que o gerenciamento de risco como um processo que deve ocorrer ao longo de todo o
projeto], e o foco dos instrumentos de gestdo de risco sdo distintos nessas duas fases que eu mencionei:
Estruturagdo do projeto e Implementacado da Infraestrutura”.

“No ciclo 1, [...] sdo riscos que afetam a celebracdo do contrato. Entdo tem problemas de natureza
politico-institucional que sdo enfrentados por meio de técnicas de comunicagdo com Stakeholders
enfrentamento de oposicoes, etc. Na segunda etapa, de implementacdo, estamos falando de riscos para a
prestacdo, relacionados a implantagdo da infraestrutura para prestacdo de servicos. Nessa etapa, sdo
utilizadas mais técnicas quantitativas, que avaliam o valor do risco, e tentam alocar esse risco nas partes
mais capazes de geri-lo, de forma a permitir incentivos que para o pleno desempenho do contrato. Entao
eu diria que técnicas qualitativas de avaliacdo e controle sdo usadas na primeira fase e técnicas
quantitativas de valoragdo e de alocag@o as partes, sdo mais usadas na segunda fase”.

“No ciclo 1, cada uma dessas fases [identificagdo dos riscos, Avaliagdo dos riscos, plano de resposta aos
riscos e Monitorizacdo dos riscos] ¢ rigorosamente seguida. O ciclo 2, em grande parte, quando os riscos
s3o alocados em concessionarios privados, essa passa a ser uma tarefa que nio € mais da nossa equipe”.
Entretanto, continuam monitorando os riscos alocados: “Monitoramos o impacto de cada um desses
riscos”

“O governo Federal hoje faz esse monitoramento quase que proforma, mas faz, [...], o prazo de execu¢do
de seus projetos vis-a-vis 0s custos, muito mais no sentido de relatar, de registrar e ndo de tomar medidas
compensatorias e que possam trazer o projeto de volta ao rumo”.

“A outra experiéncia que eu tive [...], eu tentei implantar um processo de monitoramento, mas, a exemplo
de outros entes estaduais, bem, ..., ndo vinga, ndo vai para frente. Vocé tem uma séria dificuldade em
estruturar um gerenciamento de projeto dentro de um ente publico. Por varias razdes: o ordenador de
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Despesa ele ndo quer ser controlado pelo 6rgdo de planejamento e gestdo; ele ndo quer prestar contas do
que esta sendo realizado; e prefere adotar uma postura de, em sendo provocado, ele responde. E ai ele ¢
dono das informacdes, aquela 16gica antiga de que eu sou o dono da informacao, as pessoas vém a mim e
eu apresento aquilo que me interessa”.

“Aqui no Espirito Santo, como também em alguns poucos estados, eu posso citar Minas Gerais e
Pernambuco como os maiores exemplos, a gente tem sim uma estruturacao de gestdo de projetos para
aquilo que ¢ considerado estruturante no governo. Entdo a gente faz um trabalho no inicio da gestio, em
geral no inicio do mandato, um trabalho de planejamento estratégico, com um trabalho de priorizag@o,
aonde a gente utiliza algumas ferramentas para poder definir quais sdo as prioridades do governo,
estrutura essas prioridades como projetos, registra isso nas nossas ferramentas, nos nossos sistemas e
inicia sim um processo de gestdo desses projetos, acompanhando”.

“[...] mas aqui e em Minas Gerais, acompanhando em um detalhamento em que, eu pego o projeto,
desmembro ele em etapas, cada etapa com seus produtos e marcos criticos, e faz esse monitoramento em
nivel de marco critico [...]. Que no limite, ¢ o que se consegue monitorar no governo federal, porque
quando vocé trabalha fisico e financeiro, vocé nao trabalha as informagoes [...] intermediarias. [...] Aqui
no Espirito Santo e em Minas Gerais se consegue [monitorar o projeto durante sua vida] por conta dos
marcos criticos, de acordo com o detalhamento que cada gerente estabelecer, mas a gente consegue
trabalhar isso”.

“Em geral o que a gente trabalha é ndo exatamente com risco, mas com restricdes que seriam uma
manifestagdo dos riscos. [...] Entdo a gente tem, no processo de gerenciamento aqui no estado, uma
metodologia em que semanalmente a gente tem reunides de monitoramento com um total de oito comités,
oito areas de atuacdo do estado. Nessas reunides sdo identificados os problemas que estdo sendo
enfrentados e sdo tracadas entdo medidas de gestdo para combater esses problemas no curto ou médio
prazo. [...] De forma que a gente, trabalha isso numa semana com os gerentes de projeto e submete isso
aos decisores na semana seguinte. Entdo, essa engrenagem gira com os oito comités. Entdo a cada dois
meses, todos os comités estdo passando pela mesa do governador em que ele varre todos os projetos do
Estado. Entdo assim, ¢ identificado e ¢ tracado um conjunto de medidas, mas, em geral, o que se identifica
¢ algo que esta prestes a ocorrer, estd ai muito eminente, ou que ja ocorreu’.

“Uma coisa que eu posso citar que no governo federal a gente fazia melhor do que faz hoje aqui, eu digo
fazia porque la também n2o faz mais hoje, as coisas se perdem no tempo, é gestio sistémica de algumas
dessas restri¢oes ou riscos, que € o qué? Situagdes que se repetem em varios projetos. [...] a turma trata
isso como? Projeto a projeto, caso a caso. Quando, enfim, ao verificar que ha um problema sistémico, a
gente poderia estar tratando as causas dos problemas e ndo problema a problema em si na hora que se
manifesta”.

“Sim, ndo faz sentido para mim eu ter momentos de gestao de projeto. Ou vocé faz durante toda a vida do
projeto ou abandona, porque vai fazer agora... a proxima reunido ¢ s6 daqui a trés meses, entdo a gente
deixa isso de lado, quando faltar quinze dias a gente pega esse ferramental ai, registra qualquer coisa e vai
para a reunido... ¢ perda de tempo [...]. [Vocé gostaria de ter uma gestdo de risco mais atuante? Vocé
acha que para o seu papel de gestor, isso contribuiria para vocé ter uma gestdo melhor?] Acho que sim.
Em varias situacdes, a gente tem dificuldade de ter as respostas. Ou a gente ¢ surpreendido por restricoes
que aparecem e depois que a gente ¢ surpreendido, surge aquela sensacdo de ‘poxa, mas isso era tdo
6bvio, como ¢ que ninguém pensou nisso antes?’, 0 que eu imagino que o por que que a gente nao pensou
nisso antes ¢ porque a gente ndo tinha uma gestdo de risco estruturada e trabalhada durante todo o
processo, desde a concepgao, desde 14 da concepgao do projeto”.

“Agora, se foi feito no tempo adequado e ao custo esperado, ai nem todos trabalham isso. A gestdo de
projetos que a gente faz aqui preza muito por esse acompanhamento”.

“Agora, quando o cara estd a cada dois meses sentado na mesa do governador, prestando conta, ndo vejo
necessidade de uma solugéo dessa”.

Ao ser perguntada sobre o gerenciamento de riscos como um processo a ser realizado ao longo de todo o
projeto - “Acredito sim”.

“E isso pelo que eu ja pesquisei, pelo que eu ja estudei, isso ndo € um problema s6 do projeto que eu
participei. Isso ¢ muito comum até. Pela falta de um correto planejamento da gestdo do risco no inicio do
projeto, ou entdo da continuidade, porque essa avaliagdo ¢ continua, ndo ¢ discreta, ndo ¢ s6 no momento,
acaba se dando prioridade a apenas alcangar aquela meta e ponto, sem outros parametros para analisar a
performance do projeto”.

“Quando vocé falou processo, eu pensei justamente isso, que deve ser feito de forma continua. As
[mudangas nas] circunstancias iniciais do projeto serdo maiores ou menos intensas em fungio do tipo de
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projeto que esta a se desenvolver, mas com certeza mudam no decorrer do tempo, entdo tem que ser feita
de uma forma continua”.

Categoria 4- Enfase nas etapas de identificaco e analise vs. Identificacdo dos riscos a partir do
controle de tempo e custo do projetvs. Aplicacdo do processo completo

Entrevistado Trechos extraidos de suas respostas

El Aplicagdo do processo completo: “[...] treinamento interno, para basicamente para esse ferramental, do
acompanhamento através da curva S com algumas nogdes das dez etapas que tem da ISO 10.006 de 2000,
[...], processo relacionado ao risco, processo relacionado & comunicagdo, a pessoal, [...], relacionados ao
tempo, ao escopo, interdependéncias, ao custo, e a alocacdo de recursos”.

Identificagdo dos riscos a partir do controle do tempo e do do projeto: “[...] e o ferramental, conforme eu
falei anteriormente, que a gente utiliza sempre para comparar as coisas ¢ através da Curva-S.”

Cursos e treinamentos nos processos da ISO e na Curva-S ajudaram a estruturar e sistematizar o
gerenciamento de riscos: “[...Jeu acho que sim porque, por exemplo, quando vocé vai no projeto, vocé
tem varias etapas que vocé necessita [...] do gerenciamento das interdependéncias [...], vocé precisa
planejar, tipo assim, com pessoal da darea ambiental, entdo vocé tem aspectos especificos no
desenvolvimento do projeto que estdo relacionados a secretaria do meio-ambiente, entdo a gente com a
curva S e com esse gerenciamento, a gente consegue detectar quais sdo os pontos, o que € que precisa ser
aprimorado, ser melhorado, os desvios em termos de escopo, desvio de custo, eu acho que a gente
consegue ver com maior acuidade, identificar e agir mais rapidamente justamente essas distor¢des”.

E2 “Na pratica, tratd-los, quantifica-los, organiza-los em alguma dessas duas fases”.

Crescimento do uso de instrumentos quantitativos e qualitativos de analise: “Para a segunda fase, sim,
para a etapa de implantagdo da infraestrutura, sim”.

Na segunda etapa, ndo fazem acompanhamento de custos, porque consideram risco do parceiro privado,
ao fazer a alocag@o dos riscos, apesar de continuar monitorizando-os:

E3 “O governo Federal hoje faz esse monitoramento quase que proforma, mas faz, [...], o prazo de execugao
de seus projetos vis-a-vis 0s custos, muito mais no sentido de relatar, de registrar e ndo de tomar medidas
compensatorias e que possam trazer o projeto de volta ao rumo”.

“Entdo, exatamente por tratar pouco da questdo de riscos e porque a gente ¢ obrigado a atender os
aspectos, enfim, do que esta definido como escopo, do que esta definido como custo, eu ndo posso variar
custo, eu nao posso variar escopo, a gente acaba tratando muito pouco disso”.

“E quando trata, trata de maneira ndo sistematizada, ndo estruturada, ¢ aquele esquema do vai ‘safando’.
Vocé sabe que existe um risco, vocé até se prepara para ele, mas vocé ndo investe em tecnologia, ndo
investe em ferramentas, em método, para se precaver dos riscos. Porque o tempo que vocé tem, em geral,
te obriga a investir em tecnologia e em método para outros componentes e ndo para a gestdo de riscos”.

“Pela contabilidade, prazo e custo ja registrado e monitorado. Agora, ndo posso dizer que, de uma forma
geral, isso € confrontado com o previsto. Ou seja, se vocé quer saber quanto foi gasto em que tempo, isso
esta ai registrado cinquenta anos para tras. Agora, se foi feito no tempo adequado e ao custo esperado, ai
nem todos trabalham isso. A gestdo de projetos que a gente faz aqui preza muito por esse
acompanhamento”.

“Em geral o que a gente trabalha ¢ ndo exatamente com risco, mas com restricdes que seriam uma
manifestagdo dos riscos. [...] Entdo, assim, eu percebo hoje, no meio de um projeto que daqui um més,
dois meses, a gente vai ter um problema [...]. Mas, hoje, a gente identifica que ha essa situacdo, toma
medidas com relagdo a isso? Toma. Entdo a gente tem, no processo de gerenciamento aqui no estado, uma
metodologia em que semanalmente a gente tem reunides de monitoramento com um total de oito comités,
oito areas de atuagdo do estado.

“A gente trabalha com um sistema que ao se registrar uma restri¢do, vocé procura classificar essa restrigao
em um conjunto de areas em que essas restricdes poderiam estar abarcadas”.

“[Vocé gostaria de ter uma gestdo de risco mais atuante? Vocé acha que para o seu papel de gestor, isso
contribuiria para vocé ter uma gestdo melhor?] Acho que sim. Em varias situagdes, a gente tem
dificuldade de ter as respostas. Ou a gente ¢ surpreendido por restrigdes que aparecem e depois que a
gente ¢ surpreendido, surge aquela sensacdo de ‘poxa, mas isso era tdo Obvio, como ¢ que ninguém
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pensou nisso antes?’, 0 que eu imagino que o por que que a gente ndo pensou nisso antes ¢ porque a gente
ndo tinha uma gestdo de risco estruturada e trabalhada durante todo o processo, desde a concepgao, desde
14 da concepgao do projeto”.

“Por que o diagrama espinha de peixe? E uma ferramenta extremamente aberta; busca as causas do risco,
mas ¢ dependente do elemento humano, mas que o proprio elemento humano traz essa complexidade;
agora ¢ muito dependente da experiéncia. Mas eu particularmente gosto muito do diagrama espinha de
peixe por causa da complexidade”.

“Minha percep¢do ¢ que, enquanto o pesquisador, ou o coordenador, ndo conseguir evidenciar os
indicadores de controle desse risco, ele, ndo consegue fazer uma boa gestao”.

“Na minha tese, eu estou utilizando uma ferramenta quantitativa ¢ ela ¢ do tipo exponencial, porque o
comportamento de risco matematicamente ele ¢ uma exponencial [...]. Determina-se um risco, € possivel
quantificar, mas como toda ferramenta ¢ dependente do elemento humano, da capacitagdo desse elemento
humano para estar percebendo as causas [...]. A ferramenta, ela busca identificar um grupo, tipo andlise
de clusters, para ver que indicadores poderiam estar sendo monitorados mais proximamente para estar
reduzindo a dimensao do estudo”.

O objetivo da ferramenta € que ela seja aplicada ao longo do projeto. Entdo os resultados ¢ que vao estar
evidenciando essa reducdo dos riscos”.

“Acho que a grande dificuldade ¢ identificar esses riscos. [...] O que se pensa normalmente é o risco
relacionado ao orgamento. Eu acho que isso ¢ o final da linha. Antes de chegar ao risco do orgamento
existe uma série de fatores que vao contribuir, que somados vdo impactar no orgamento. Entdo essa
analise tem que ser feita a priori. E o que eu tento fazer na minha tese. A avaliagio, o risco do dinheiro ¢é a
ultima etapa. Tém varios passos que tém que ser seguidos, varios degraus a subir que vao impactar 1a”.

“Ferramentas que avaliem o custo e o tempo, acho que as duas coisas estdo perfeitamente correlacionadas,
sdo importantes, mas ndo sdo o suficiente. E preciso ferramenta que avalie a qualidade do que esta sendo
feito. E muito comum, até na literatura, problemas do tipo, projeto dura um ano, tem orgamento de R$ 1
milhdo, e em quatro meses de projeto, ja foi gasto cinquenta por cento desse or¢amento. Essa andlise
simples e fria ndo quer dizer nada. [...] E preciso uma ferramenta que avalie a performance. [...] Eu nio
conhego, na pratica, ferramentas que [...] fagam essa analise de custo, tempo e performance aplicada na
préatica”.

“Até hoje se discute muito as melhores técnicas para avaliar um risco de uma coisa que vocé ndo sabe
quando vai acontecer, como e onde e que nao existe dados historicos para fazer uma analise. Nesse
contexto de avaliagdo de risco operacional, ela se divide em trés partes: Avaliacdo dos riscos;
gerenciamento do risco, e gerenciamento do risco inclui anélise de custo-beneficio; € comunicag@o desse
risco. A literatura apresenta, nesse contexto de risco, essas trés etapas. Eu me preocupo, o meu core da
minha tese ¢ justamente na avaliagdo. Minha principal contribuicéo ¢ avaliagdo”.

Categoria 5- Custo-beneficio justifica sua aplicacéo vs. Nao se justifica pelo custo-beneficio

Entrevistado

Trechos extraidos de suas respostas

El

E2
E3

“Se a gente ndo tivesse esse ferramental de gestdo de risco, dificilmente a gente conseguiria levar a bom
termo os projetos [...] até principalmente nessa questdo da administracdo publica em que ha a cobranca
em relagdo a tempo, a custo, a alocacdo de recursos, risco, varios tipos de risco envolvidos na
implementagdo do projeto [...]”

“[...] ndo acho vidvel desenvolver um projeto dessa natureza sem mecanismo de gestao de risco”.

“Quando vocé¢ trabalha um componente a mais que seria a gestdo de risco, vocé agrega ao gerenciamento
a possibilidade maior de sucesso do projeto”.

“Entdo, exatamente por tratar pouco da questdo de riscos e porque a gente ¢ obrigado a atender os
aspectos, enfim, do que esta definido como escopo, do que estd definido como custo, eu nao posso variar
custo, eu ndo posso variar escopo, a gente acaba tratando muito pouco disso”.

“E quando trata, trata de maneira ndo sistematizada, ndo estruturada, ¢ aquele esquema do vai ‘safando’.
Vocé sabe que existe um risco, vocé até se prepara para ele, mas vocé ndo investe em tecnologia, ndo
investe em ferramentas, em método, para se precaver dos riscos. Porque o tempo que vocé tem, em geral,
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te obriga a investir em tecnologia e em método para outros componentes € nao para a gestao de riscos”.

Opinido quanto a contribuigdo da gestdo de riscos para o desempenho do projeto em termos de eficacia e
eficiéncia: “Concordo, se eu, enfim, administrar esses riscos, eu vou estar contribuindo para que o projeto
se conclua dentro do prazo, custos adequados, enfim, ..., € claro que, por outro lado, incorporar mais esse
componente na gestdo, torna a gestio mais dispendiosa. A gente tem que ponderar isso. E um pouco o que
se discute aqui no Brasil, comeca a se discutir, na verdade, até por conta de um grande aparelhamento que
a gente tem nas estruturas de controle, ..., ¢ aquela questdo do custo do controle ¢ o custo do descontrole.
Se o custo de gerir um risco ¢ maior do que o dano potencial que o risco apresenta, ndo justifica eu ficar
gastando recursos com isso, a principio”.

“Gerir custo [risco] vai te tomar tempo, vai te tomar recursos. Tirando esse aspecto que vocé precisa, na
minha viso, analisar dentro da concepgdo do projeto, ele certamente agrega, do ponto de vista do
conjunto, ele agrega no resultado final, dando mais seguranca e possibilitando que a gente alcance o
resultado no prazo e preco adequado™.

“O que eu via era isto, ele se preocupava muito com a estruturagdo, organizacdo do produto a ser
desenvolvido, com a qualificacdo de pessoal, isso foi um ponto positivo, mas eu ndo via nada relacionado
arelagdo custo-beneficio da ferramenta que vai ser empregada ou do projeto em si”.

Categoria 6- Estabelecido internamente vs. Exigido externamente

Entrevistado

Trechos extraidos de suas respostas

El

E2

E3

“Acho que isso foi fundamental, até principalmente nessa questdo da administragdo publica em que ha a
cobranga em relagdo a tempo, a custo, a alocagdo de recursos, risco, varios tipos de risco envolvidos na
implementag¢ao do projeto [...]”.

“[...] e a gente deve perseguir, inclusive na difusdo, na divulgagdo dessa cultura e treinamento em
gerenciamento de projetos e aplicagdo de ferramentais que possibilitem que cada projeto tenha seu risco
antecipado”.

“Eu acho que a partir do momento que vocé consegue fazer com que as pessoas envolvidas tenham a
percepgdo de que aquele projeto em que ele trabalhou, ele chegou a um resultado final e que esse projeto,
houve um acompanhamento rigoroso ao longo de toda a sua etapa, eu acho que isso, de certa forma, leva
as pessoas a pensarem quanto a importancia da aplicabilidade da gestdo de risco de projeto, eu acho que
isso serve [...] de um benchmarkingpara a utilizagdo disso ai, com base nas experiéncias desenvolvidas
[...], ndo deixa de ser um resultado, além do proprio projeto efetivamente, mas sob o ponto de vista de
espraiamento da cultura dentro do estado, dentro da cultura organizacional [...]”.

“Nao teriamos alcangado sequer parte do resultado que alcangamos, caso ndo houvesse uma preocupagao
com mecanismos de gestdo de riscos durante a fase de estruturagdo de projeto do ciclo 1 e durante sua
implementagao, no ciclo 2”.

“Monitoramento de custo e prazo a gente costuma fazer. [...] E faz por qué? Porque todas as, ..., a forma
de estruturar as metas na administragdo, desde a técnica de orgamento-programa, na década de sessenta
para ca, ¢ feito dessa forma, entéo, na administragdo publica a gente tende a trabalhar custo e prazo, quer
dizer, o que eu estou conseguindo realizar em um determinado tempo. Agora, outros aspectos que estio
relacionados, que estruturas estou envolvendo, que o que eu estou gerenciando em si, isso, infelizmente a
gente ndo consegue tratar de forma sistémica”.

“Perguntado se tem havido uma melhoria no gerenciamento e nas praticas envolvidas: “Eu acho que sim.
Com o avango das tecnologias, seja das tecnologias de engenharia em si, e das tecnologias sociais, mas
também da técnica de gestdo de projetos, trazendo mais profissionalismo, mais organizagdo, estrutura, a
gente tem avancado na qualidade do gerenciamento de projetos e naturalmente isso tende a trazer
melhores resultados. [...] Eu percebo que sim. A ressalva que eu faria € que a gente vive uma realidade
cada vez mais complexa. [...] Isso acaba te exigindo gastar parte desse ganho da técnica que vocé tem
com a propria complexidade do mundo. Entdo assim, ndo se traduz cem por cento do ganho da técnica em
cem por cento de resultado no projeto”.

“Mas, por outro lado, se ndo tivesse esse ganho, eu acho que se as pessoas fossem gerenciar projeto hoje
com técnicas de quarenta anos atrds, ndo se conseguiria nos mesmos projetos os resultados que se
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conseguia quarenta anos atras”.

“A gente costuma brincar aqui que fazer hoje, no Brasil, obras como foram feitas na época do Segundo
PND, Itaipu, Transamazonica, Ponte Rio-Niter6i e coisas dessa natureza... a gente ndo tem capacidade
para fazer? Nossa tecnologia esta pior? Nao, ndo esta pior, estd melhor, mas a tecnologia de controle esta
melhor, vocé tem que responder a uma legislagdo ambiental que também ¢ mais complexa, a sociedade
cobra mais, os Stakeholders em torno sdo muito mais informados e criticos! Entdo isso consome parte do
ganho que vocé tem no desenvolvimento da técnica”. Coloco isso, porque em algumas situacdes, a gente
se depara, eu ja fui questionado disso: ‘Ah! Investe quinhentas mil coisas em gestdo de projetos, em
organizagdo, ¢ a gente ndo consegue fazer hoje o que se fazia ha trinta anos atras’. [...] O ambiente ¢
outro. Essa ¢ a ressalva, o cuidado que coloco na resposta. Mas sim, eu entendo que a evolucdo do
gerenciamento de projeto impacta positivamente no resultado do projeto, ndo tenho divida”.

“Mas o fato é que mesmo quando vocé vai trabalhar um projeto, um programa ou um plano, a
preocupagio ¢ restrita a0 mainstreamao central: O que é para fazer? € isso. Quais sdo as ag¢des? Sao
essas. Quanto vai custar cada a¢io? E tanto. E morre ai. Ndo sobra gordura, nio sobra espago, tempo,
recurso para voc€ tratar isso dentro de um ambiente onde as coisas variam, onde vocé ndo estd tratando
ceteris paribusA gente acaba sendo obrigado a tratar assim”.

“Entdo basta dizer que quando vocé€ joga um projeto no or¢amento publico, a tendéncia é que vocé
coloque ali uma coisa mais enrijecida, mais fixada do valor, a meta, enfim, e o prazo dado pelo proprio
orcamento, de sorte que qualquer variagao que ocorra nesse projeto, ¢ compreendido como uma falha. Eu
entendo que [...] se eu tivesse uma forma de incorporar essa gestdo de riscos dentro do meu componente
de planejamento, eu consideraria a coisa de uma forma diferente. [...] Se vocé chegar assim na SOF
[Secretaria do Orcamento Federal] para falar: ‘O projeto esse ano vai custar algo entre 500 e 700
milhdes’, vocé vai receber um ‘que isso filho. Ou bota o valor, ou vocé define o valor e bota e crava 14 no
orcamento, ou leva esse projeto embora, porque se vocé nao sabe quanto vai custar, seu projeto nao
presta’, quando na verdade, o custo ¢ uma variavel também. [...] Nao é demérito do projeto. A gente tem
essa dificuldade de incorporar esse componente. A dificuldade eu vejo mais cultural até, de incorporar
esse componente do risco ao processo, ao fluxo de concepcdo dos projetos e execucdo também dos
projetos no setor publico”.

“Como a gente aqui faz o monitoramento direto com o governador [...] ninguém ¢ mais sensivel ao
tempo, do que o titular de um mandato [...], entdo na hora que ele olha que o hospital ndo vai ficar pronto
no segundo ano do mandato e ele projeta isso na propria cabega dele, e ele fica suficientemente louco
[...]. Agora, quando o cara esta a cada dois meses sentado na mesa do governador, prestando conta, ndo
vejo necessidade de uma solugdo dessa”.

“A propria plataforma, ela ja traz uma formatacgéo que se vocé for transcrever para os conceitos de gestdo
de risco, eles estdo presentes nessas plataformas. Quando vocé monta um relatorio, na hora em que vocé
confecciona um projeto, esses elementos de gestdo de risco, eles estdo presentes, mesmo que o
pesquisador ndo esteja muito interessado em estar fornecendo essas evidéncias de gestdo de risco, mas o
financiador ele ja insere na formatacao do projeto”.

“[...] mas depois que eu iniciei essas atividades de gestao de risco, eu pude perceber que naquela ocasido
jé houve a gestao de risco, mas foi no &mbito do agente que estava financiando, que no caso era a FINEP.
[...] Eu acredito que planejada sim, mas por parte da agéncia de financiamento, para que ela tomasse a
decisdo sobre os pesquisadores que deveriam apoiar e pela propria possibilidade de o projeto vir a bom
termo”.

“Eu acredito que sim [as exigéncias relacionadas com gestdo de risco feitas pelo o6rgao financiador
contribuiram para o sucesso do projeto], porque, no meu caso, o projeto veio a bom termo. Nos
concluimos o projeto.”

Percepgdo dos pesquisadores quanto as exigéncias do orgdo financiador que contribuem para o
gerenciamento de riscos do projeto: “Eles [os pesquisadores] ndo compreendem, quem nao ¢ da area, eles
percebem como excessos de controle [...], mas como vém por imposi¢ao, ndo se tem o que discutir”.

“A minha percepgdo ¢ que os projetos sO incorporam a gestdo de risco por imposi¢ao, ndo por adesdo
espontanea”.

“A pesquisa ela é regida pelo ..., as regras elas sdo estabelecidas pelas agéncias de financiamento. Se isso
ndo vem como uma diretriz, ela dificilmente ela vai ser implementada”.

“A decisdo sobre qual projeto apoiar esta baseada na gestao de risco”.
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Categoria 7 - Organismos associativos, no nivel individual ou organizacional, contribuem
para a melhor gestdo por disponibilizarem I6cus de discuss e corpo de conhecimentos
consolidado, contarem com organizacdo em rede e permitirem compartilhamento
experiénciasvs. Organismos associativos sdo pouco conhecidos ou ndo agregam valor

Entrevistado Trechos extraidos de suas respostas

El “[...] talvez exista até¢ no PMBOK [...] ferramentais mais atualizados que a curva S, mas ela ndo deixa de
ser um instrumento bastante interessante de acompanhamento [...]”.

E2 Contribuicdo do PMBOK para a ado¢do de novas praticas no gerenciamento de riscos de projetos:
“Menos que eu gostaria. Na pratica, na verdade, como sdo projetos muito longos, que se repetem
relativamente poucas vezes, as técnicas do PMBOK [...], elas acabaram sendo pouco adaptadas aqui no
nosso dia-a-dia”.

“Eu acho que o que ha de troca de experiéncia ¢ absolutamente fundamental, mas ainda ha pouco, em
termos do ponto de vista do tema PPP em particular”.

E3 “A instituigdo que dialoga mais e compartilha a sua informagéo e bebe da informagdo do outro sem, ...
sobretudo sem preconceito, ela cresce, ela se desenvolve”.

“Mais do que aquele que busca o desenvolvimento fechado, melhorar o que a gente tem, com o
conhecimento que, enfim, eventualmente uma ou outra pessoa da institui¢do traz algo de fora, mas,
muitas vezes, ndo pode nem declarar que ¢ algo de fora, ‘ndo, eu tive uma ideia, se a gente fizer assim...’.
A velocidade de desenvolvimento ¢ bem menor. Em geral, ¢ uma organizacdo menos aberta a8 mudanca
também”.

“Eu acho que o compartilhamento da informagao, o trabalho em rede, a articulagdo de profissionais, isso €
fundamental para o desenvolvimento da gestdo de projetos”.

“Na minha visdo, o que o PMI consegue fazer ¢ trabalhar isso de forma estruturada. Ele se estrutura para
trabalhar isso. Ele tem isso como um valor e defende isso fortemente”.

E4 “Nao, associada ndo sou ndo. [...] procuro [seguir as recomendagdes dos organismos] e, na minha propria
tese, eu ja inseri a estrutura analitica de risco, que € uma metodologia que s6 vi aplicada no PMBOK”.

“O PMBOK ¢ sensacional para estar auxiliando. Tivemos oportunidade também de estar usando outras
ferramentas elencadas na ISO 31.010 [...], e cada uma delas [...] ¢ muito dependente do formato do
processo que estd sendo avaliado. A grande a vantagem do PMBOK ¢ que ¢ inespecifico”.

“Em gestdo de risco, o nosso grande temor ¢ a complexidade, que s através do elemento humano, da
capacitacdo desse gestor de risco ¢ que voc€ consegue internalizar essa complexidade. [...]. Essa
percepcao, essa experiéncia, ela traz para a gestdo do projeto [o entendimento da] a complexidade [...].
Por que o diagrama espinha de peixe? E uma ferramenta extremamente aberta; busca as causas do risco,
mas ¢ dependente do elemento humano, mas que o proprio elemento humano traz essa complexidade;
agora ¢ muito dependente da experiéncia. Mas eu particularmente gosto muito do diagrama espinha de
peixe por causa da complexidade”.

E5 “Nao. Nao sou associado [organismos associativos na area de gerenciamento de projetos], apesar de meu
centro, la aonde eu trabalhava, o CASNAYV [Centro de Analises de Sistemas Navais] ter alguns convénios
e certificacdes em geréncia de projetos”.

Resposta ao ser perguntado se os analistas com titulos ou certificacdes na area de gerenciamento de
projetos, agregavam valor, trazendo sugestoes de praticas, técnicas e ferramentas que poderiam melhorar
o desempenho dos projetos: “Nao, ndo via esse tipo de apoio no CASNAV™.

“Eu tinha um analista com certificagdo do PMBOK [PMP] e tinha um outro que ndo era bem relacionado
a isso, que era o ISO [...]. Em relagdo ao PMBOK, o que eu via que o conhecimento do meu analista era
muito relacionado a desenvolvimento de software Até porque o Centro, o0 CASNAV, produz muito
software. A minha divisdo de pesquisa operacional ¢ um pouquinho diferente. Ela pode até desenvolver
um software, mas antes disso, ela utiliza ferramentas que podem ser softwares para vocé avaliar. O que eu
via era isto, ele se preocupava muito com a organiza¢do, com a estruturagio do produto a ser
desenvolvido, com a qualificagéo de pessoal, isso foi um ponto positivo, mas eu ndo via nada relacionado
arelagdo custo-beneficio da ferramenta que vai ser empregada ou do projeto em si”.
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Categoria 8 — Gerenciamento de riscos e suas praticas igdiferente as caracteristicas do
projeto ou da organizacacvs. Necessaria adequacéo ao projeto e a organizacao

Entrevistado Trechos extraidos de suas respostas

El Necessaria adequago a organizacdo: “[...] e minha equipe € pequena, essa questdo do relacionamento
com a pessoa, fica mais 0 acompanhamento a pessoa juridica e ndo a pessoa fisica [...]”.

Em relagdo ao projeto, usam o mesmo instrumental para todos os projetos: “[...] em geral, a gente segue
os padroes da ISO 10.006 de 2000, que tem aquelas dez etapas dela, inclusive com gestdo de risco ¢ a
gente usa, em todos os projetos que a gente acompanha [...]".

“A gente foca mais, eu diria, em quatro: tempo, custo, indiretamente com a questdo da alocacdo de
recursos, a gente se preocupa muito coma questdo do gerenciamento das interdependéncias, o que para a
gente ¢ uma coisa extremamente importante, ¢ com o risco relativo a comunicagéo [...], 16gico que tem
outros, alocac@o de recursos, a questdo de escopo, [...], mas a gente foca basicamente nesses quatro a que
me referi [...]".

“Em qualquer tipo de projeto, ele se aplica. Eu podia citar o projeto de rodovia, o projeto de arena para
Copa, ele se aplica. Sdo conceitos gerais. [...] 0 Unico que eu diria que talvez vocé precisasse ter um
pouco, uma diferenciagdo um pouco maior, € relacionado ao escopo, relacionado a propria caracteristica
daquele projeto. [...], mas as “caixinhas” [classificagdes] sdo as mesmas.

E2 “[...] que implicou tanto a andlise de riscos exodgenos, quer dizer, risco para o desenvolvimento do projeto
e preparagao, quanto riscos intrinsecos mesmo a implanta¢do e operacdo da infrestrutura”.

“Os projetos da natureza do que a gente desenvolve, eles tém dois macrociclos. Tem a preparagdo de um
modelo de infraestrutura a ser implementado (um ciclo desse de um projeto ¢ de dois a trés anos) e depois
vocé tem a fase de implementac@o desse planejamento, que ai a gente considera como uma outra fase do
projeto. As maneiras como os riscos sdo tratados sdo muito diferentes em cada uma dessas duas fases. A
primeira fase, o marco inicial dela ¢ a ideia, a decisdo de soltar uma concessdo ou uma PPP, que se conclui
com a assinatura do contrato, em um ciclo de dois a trés anos. E depois, o segundo momento é a de
implantagdo da infraestrutura, construgdo, e prestagdo do servico, tipicamente, vinte e cinco ou trinta anos.

. . ietos, . .
Estabelece diferenciacdo entre grandes e pequenos projetos, em termos de importincia a ser dada ao
gerenciamento de risco: “Para projetos que estdo na casa de bilhdo de reais”.

Em termos de gestdo de risco, ndo ¢ feita diferenciacdo entre os diferentes projetos, mas em termos do
ciclo 1 e ciclo 2: “[...] o objetivo ¢ simplificar”.

E3 “Nessas reunides sdo identificados os problemas que estdo sendo enfrentados e sdo tragadas entdo
medidas de gestdo para combater esses problemas no curto ou médio prazo. [...] De forma que a gente,
trabalha isso numa semana com os gerentes de projeto ¢ submete isso aos decisores na semana seguinte.
Entdo, essa engrenagem gira com os oito comités. Entdo a cada dois meses, todos os comités estdo
passando pela mesa do governador em que ele varre todos os projetos do Estado.

E4 “O PMBOK ¢ sensacional para estar auxiliando. Tivemos oportunidade também de estar usando outras
ferramentas elencadas na ISO 31.010 [...], e cada uma delas [...] ¢ muito dependente do formato do
processo que esta sendo avaliado. A grande a vantagem do PMBOK ¢ que ¢ inespecifico”.

Resposta para se entende haver diferencas entre as praticas de acordo com as diferengas entre os projetos —
“Entendo sim. Eu percebo, e isso, nés também visualizamos em varias outras areas, o seis-sigma, e tantas
outras areas, na area da saude, da aviacdo, vocé reconhece varios niveis de controle. [...] € possivel sim.

Resposta ao ser perguntada se a classificag@o “técnicos, externos, organizacionais e de gerenciamento de
projetos” agrupa coerentemente os diferentes riscos de projetos de diferentes areas: Sim, eu ja pensei
muito e realmente ela se aplica a muitas areas. [...]. A vigilancia sanitaria ndo trabalha com essa estrutura.
E na tese, eu ja até escrevi um artigo, ja foi aceito, ndo foi publicado, incorporando essa ideia.

E5 “Mesmo ferramentas boas que surgem, que existem na..., disponiveis no mercado, nas universidades,
elas ndo se aplicam a qualquer tipo de problema. O que acontece é que os problemas..., adapta-se o
problema a ferramenta, quando tinha que ser o contrario: a pessoa procurar uma ferramenta, desenvolver
uma ferramenta que se adapte, que sirva para o seu problema. [...] E preciso ser feita uma analise da
ferramenta para verificar se ela realmente pode ser adaptada ao projeto”.

“Essa compartimentalizagdo [técnicos, externos, organizacionais e de gerenciamento de projetos], essa
divisdo de tipos facilita, ¢ um guia para o raciocinio das pessoas, mas eu tenho receio de afirmar que isso ¢
exaustivo”.
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Apéndice Il — Questionario em portugués utilizado na pesquisa

Apresentagdo do Pesquisador e do Questionario

Prezados Senhoras e Senhores,

Meu nome & Luiz Henrique Rodrigues da Silva, sou Capitio-de-Fragata na Marinha do Brasil e,
desde a década de 1990, participo do gerenciamento de projetos.

Atualmente, vinculade 4 Diretoria de Coordenacdo do Orcamento da Marinha, COrM, eu realizo o
mestrado em Estudos de Gestio da Universidade do Minho, tendo, como ofientador de minha
dissertacio, o Professor Doutor José Antonio de Almeida Crispim. & rea de estudo em qus
foco meu estudo para a dissertagBo & o gerenciamento de riscos de projatos. O telefone de
contato para confimacdo de meu vincule & o +55 21 34291605 & a pessoa de contato & o
Capitdo-de-Corveta Anderson Chaves da Silva. Quaisquer outras davidas podem ser dingidas
para o email pesguisa-grp@cormumar. mil b

Mo escopo desse estudo, este gquestionario tem por objetivo, a partir do ponto de vista dagueles
gue frabalham no gerenciamentio de projetos. identificar, em func 3o da complexidade desse
projeto & a maturidade da organizag&o, quais foram as praticas mais importantes, em cada etapa
do processo do gerenciamenio dos riscos de um projeto bem-sucedido.

Por isso, o questionario pede a cada respondentes gue utilize, como benchmarking para suas
respostas, um prejeto que foi relevante em sua avaliagio. Ele & composto por 43 questies.

Agrade¢o antecipadamente a colaborag 8o de todos, pois conhego as dificuldades que sio
enfrentadas no gerenciamento de riscos de um projeto e, com o VoSS0 apoio neste rabakho,
gostaria de contribuir para tomar essa tarefa menos ardua.

Primeira Parie: Caracferizacdo do Respondente

1. Ano do Nascimento

Ano
Selecione o ano de ]—__v_*
SeU nascmento
2. Sexs
Masculing
Feminino

3. Grau Educacional (Habilitagges Literariag)

s 8 s P&
o (cear Bacharelato  Licenciatura Pos-graduacao  Mestado Doutoramento ot

secundario) Diowtoramenio
4. Ha quantos anos trabalha ou frabalhou na gestao de projetos?
Munca trabalhow na = Ly
. £ 2 anos *Z2anose<5anos >5Sanosed 10ancs = 10 anos
gestio de projetos
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5. Qual o setor de atividade onde exerce ou exerceu fungées? (E possivel assinalar

mais gue uma opgde)
Agricolas, Florestais Pesqueiros e de Caga
IndiFsiria do Peirdlen
Extratvismo Mineral ou Mineragio
Servigos plblicos hisicos
Construgio Civi
Infrassirutura
Induestrial
Comercio Atacadista
Comércio Varejista
Transporte & Ammazenagem
Construgso Naval e offshore
S=temas e tecnologias de defesa
Marketing, Dvulgacdo ou Propaganda
Tecnologia da Informacio

Financsiros & Securitanos

6. Pertence a Marinha do Brasil?
N3o

Imabiliarios

Aluguer & leasing

Cientificos ou Tecnoldgicos
Biclogicos, Quimicos & FammacSuticos

(Gerencamento de Iniciatvas Empreendedoras

Gest3o da Mudanga de Megocos

Administrativos & de Suporiz & Gestio de

Residuos

[ reparacao, refonma ou recuperagdo
Educacionais

de Salde e Assisténcia Socia
Telecomunicacdes

Artistcos, Culturais, de Enfretenimento,

Esportivos, Recreacdo e outros Eventos

Servigos de Hospedagem e Alimentacao
Chutros Sendicos (Exceto Administragio Publica)
Adminisiragso Publica

Sirny

7. Assinale a asseciagio dedicada a gestie de projeto a que pertence? (E possivel

assinalar mais que uma opgio)

Pmject Management Instibute — PMI

Internatonal Project Management Associabon — IPMA

Assoczation for Prosect Management — APM

Outra
Menhuma
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8. Assinale o manual de boas pr:iti:l:as em gestio de projetos ou de gestio de riscos de
prejete gue nermalmente utiliza. (E possivel assinalar mais que uma opgio)

PMBOK

ISOVPC 236

150 100062003

APM Body of Knowledge

150 310102009

ASMZS 150 210002008

Moma de Gestio de Riscos — Federagao de associagies ewropeias de perenciamento de rscos (Rish
Management Standards made by Federation of BEurspean Risk Management Associabons - FERMA}

The Crange Book — HM Treasury

Marrsal de Gestio de Projetos - Tribunal de Contas da UniSo do Brasil
Dutro

Menhum

Segunda Parle — Caracterizagdo do projeto escolhido para ana...

Pensze no projeto mais relevants em gue tenha paricipado. Suas respostas deverdo ser focadas
nesse projefo.

Adaptado de Hass, 2009 e Kardes et al, 2013

8. Considera gue ele foi mais relevante por {E possivel assinalar mais de uma epgao):

Perfomiance acangada Tecnologia envolvida
Custo do projeto Mumero de stakeholders em conflito com
Tempo de o interesses no progsto

Dimensdes do projeto & da equipe envolida Dichrers PRl ickieilas pelo peoiein

Esforgo de integragdo
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10. Area do projete escolhide para analise (E possivel assinalar mais gue uma opgie)

Agricolas, Florestais Pesqueiros = de Caca Imokiliarios

Indiisiria do Peiralea Aluguer e leasing

Extrativisma Mineral oe Minemcio Cientificos ou Tecnoidgicos

Senvipos piblicos basicos Biciogicos, Quirmicos & Fammacsuticos
Construgao Civil Gerencamento de Iniciatvas Empresndedoras &
- - Gest3o da Mudanga de Megocios

ki Rﬁimlnlslnuws & de Suporie & Gestao de

Comeércio Atacadista R N
De reparagao, refonma ou recuperagao

Comércio \Varejista
i Educacsonais

Transporte & Ammazenagem
Construgao Naval & offshore

de Salde e Assisténcia Social

Tetecomunicacies
Ssternas e tecnologias de defesa .
Artisficos, Culturais. de Enfrefenimento,

Marketing, Divulgagdo ou Propaganda Esportivos, Recreagio e outros Eventos
Teenoingia da Informacio Senvigos de Hospedagem e Alimentagdo
Financeiros & Securitinios Cutros Servigos (Exceto Administragio Piblica)

Adminisiracso Publica
11. O projeto foi gerenciado no Brasil?
=
Sam
12. O projeto foi gerenciado por integrantes da Marinha do Brasil?
=
Sam

13. Qual a fungie ou papel mais impertante que desempenheou ne projeto?
Membro da equipe  Patrocnador do Clente do projeto Stakeholder do

Gerente do projete A : Chufr
bk do projetn progeto ou Usuario final projeto i
14. Tempo de duragio do projeto
< 3 meses 3 - meses T - 12 meses 13— 24 meses =24 meses
15. Periodo de tempo em gue participou no projete
< 3 meses 3 — G meses T- 12 meses 13— 24 meses = 24 meses
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16. Tamanhe da equipe de gestio do projeto
10 - 20 membros
10 — 20 membros em distibuidos em equepe = 20 membros, em
equipe (nica técnica e equipes mttiplas
admmistrativa

3 —4 membros 5 — 10 membros

17. Custo do projeto (em dolares; K - milhares; M - milhao)
< §250K =53250K e < §1M 25iM e < 3100M = 3100M e < $1Bihio = 5iBithao

18. Tipe de contratos utilizades ho projets
Multiplos: comtratos.

Protocolo de Conirato Qnico, com: COM: MAtas inter-
Menhum acordoou  Intengies, Convénio Contrato (mico,  muitas inter-relagfes & relagies &
contrato ou Acordo de simpies & direto mierdependencias interdependéncias
Cooperagio entre aventos ENfre Sventos 0os
diferentes contratos

19. Incerteza quante as especificagées técnicas estabelecidas no projete

Perfettaments Perfeitamente Pobremente Pobremente
compreendidos & compreendidos, Mas  compreendicos, Mas  compreendidos e Ao nivel de incerteza
estavels nstaveis estaveis volates

20. Stakeholders (partes interessadas ou grupos com interesses) em tomeo do projeto
Miiltipias onganizapdes Miltipias organzagdes

Pequeno nimero de Multpios grupos de lou grupos &fou grupos
2 a 3 grupos de a *
stakehoioers heikders stakeholders com  reguistonos, dentro do regulatonos, de
dispersos interesses conflitantes  mesmo pais, com  ofersntes paises, com

interesses conflitantes interesses conflitantes

21. Adegie de novas praticas devide a realizagio do prejete

Aplicacio simultines Rompimento drastica

hao frouxe mudancas Ampliou a5 praticas ja de praticas antigas e = e ke com as praticas
ati istente d teniores, exigind

para praticas em uso ex H NCWas, sem mu ancas R an , exigindo
culturais ‘ uma nova cultura

22. Projeto dependeu do ambiente externa?

Sucesso do presto
depends amplaments
de outras
organzagies do pais
& esfrangeras

Sucesso do projeto
depends amplaments
de outras
organizacdes do pais

Influéncia de aiguns Chjetwos-chave
fatores externos scbre dependem diretamentz
3 conduc3e do projeto g fatores extemos

Projetn n3o dependeu
do ambsente externo
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23. Esforge para integragio das compeonentes do sistema do projeto (Pessoas,
Recurzes, Techalagia, ... )

o - . - ) ) Esforgo sem
Ja existe integragaa Integracao ocome Exigido algum esfargo Esforgo slgirﬁfatw o bk &
entre as componentes nauralments sem = I pa'aarzega-;-mdasna dos miltiplos
& & suficients esfiorpos adicionais I diversas componentes bl
subsistemas

24. Dominio da organizagio sobre a tecnologia aplicada ao projeto

Tecnologa nac

Tecroéoga testada, Tecnologa ndo Inwaio dsnptiva &

testad v
Tecnologia testada mas nova para 3 testada com fm_a ? mn‘s engenharia sem
anizagio fomecedores nacionais ; precedents
pi s esirangeiros

Terceira Parte - Avaliacdo do desempenho do projeto considerado m...

Adaptado de Zwikael e Ahn, 2011, e de Papke-Shields et al., 2010.

25. Desempenho cbtido em relagio ao "Cost Target™ (Metas para oz Custos)
1 - Muite Bao 2 - Bamo 3 - Madio 4 - Ao 5 - Musio Alto

26. Desempenho obtide em relagie ao "Time Target” (Metas para os Prazos)
1 - Muite Baixo 2-Bamo 3 - Madio 4 - Ao 5 - Muitc Alto

27. Nivel de atendimente das especificagdes técnicas de desempenhe
1 - Muito Baiwo 2 - Baxo 3 - Madio 4 - Ao 5 - Musto Alto

28. Nivel de atendimento dos padrées de qualidade requeridos
1 - Muite Bao 2 - Bamo 3 - Madio 4 - Alo 5 - Musito Alto

29. Nivel de satisfagie do cliente com o3 resultados do projete
1 - Muitz Baixo 2 - Bamo 3 - Medio 4 - Alto 5 - Muitc Alto

30. Nivel de satizsfagie dos interesses dos stakeholders
1 - Muite Baixo 2 - Bano 3 - Madio 4 - Alto 5 - Muito Alto

Cluarta pare — Maturidade na gestdo dos riscos do projeto considerado .

As perguntas a seguir analisam a matundade da crganizagdo na gestio dos nscos do projeto
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que voce considercu o mais relevante.
Adaptado de Yeo e Ren, 2009

31. Assimilagie do conceito de gestio de risco pelos membros da organizagde

c 3
Ha A Organizacao Ha processos de Ha a definicao dos : E-E: -
ers!eg i msma gersnciamento de responsaves pelos i 'm‘a &

beneficios riscos riscos 3
conhecimento sobre
MiSEos
2. Amplitude alcangada pela mentalidade de gerenciamente de risco
. Crganizacdc entends a
Pequen. da Processo de gestao
MEo ha quaiquer af EFEE:E ny =T suficents adotar  Organizagdo juiga b 5‘; 2 s
mentlidadede B oo O agdes contra o risco  importants a gestao it el
interesse palo : estratégico, continuo e
perenciaEmento do . durante o continga apenas oos i
; gerenciamento do i - e aplicavel a todos os
risco i plansiamenio do riscos tecnicos .
risco ’ nscos
projeto

33. Capacitagio do pessoal na gestio de riscos
Expande 3 capacidade

Fioca na gestac do : 1
. ; ; g de gerir amanjos
- . Ha algum treinaments  Sisterna formal de  conhecimento obtido 3 R
MNao exste = . : fEE instiucionais e
na gestao de misco treinamento oM 3 eXpenenca e o s
: aliangas contra o riseo
reinaments

& 3 angiciz ao frata-lo

34. Atuagdo dos membros da equipe de gestie do projeto diante dos rizscos
Experimentazao de Hahilidade para gerir

algurnas das sfapas e s gean e s ambos os niscos,

Artude reativa gk di fpte v -:mhem e prediziveis e aguns il
de gestio de risco predones Bl Smergentes
35. Lideranga na gestie do projete
Sistemas obistivos Ly s
Lideranca conduz  membros da equips 3
Lideranca suistente & Lideranga da equipe M;;;?’;W equips 305 objetivos,  Construirem redes de
insuficients por tarefas & fraca ﬂewgﬁﬂ i mesmo em stuacles supore 30 projsto para
el de mudanga o alcance dos
rESpONSIVes L ckietirs
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36. Gestio do conhecimento em projetos

Organizagdo
considera-se bem-
Organizagdo ndo  Orpanizagdo valoriza  Organizagdo procura sucedida, mas
valoriza conheciments  conhecimento, mas  genr o conhecimento, conheciments
obtido por seus  entende n3o dispor de mas emends ndo ser MantEm-se
membaos mieios para gen-lo bem-sucedida concenrade em
alguns de seus
membros

Cluinta parte — Praticas extraidas da revisio da literatura

Gestao do
conhecimento &
avaliada como bem-
sucedida, por
prasenvado e difundiHo
para outros projetos

Az seqguintes praticas foram extraidas da revisdo da literatura e das entrevistas exploratorias
reglizadas, e agrupadas em diferentes etapas do processo de gerenciamento de riscos de um
projeto. Classifigue-as de acordo com sua contribuigio para o desempenho do projeto escolhido

para andlise.
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37. Praticas para Identificagio de Riscos

Desconheco essa

ki MNunca utizada

Formularios de
Documentag3n de
Riscos ob Registro
de (Gerenciarnento de
Riscos (Risk
Register, Risk
Diocumentation Form
or Risk Management
Ledger)

Checklist de riscos
{Risk Checklist)
Codsta de
informagbes sobre
riscos | Information
Gathering
Technagues)
Revisdo periodica
dos Riscos (Penodic
Risk Review|
Ranking de Riscos
do Projeto
Brainstorming

PERT

Orzamento focado no
monioEmento de
“ovemuns” de custos
&m projetos
Cronograma focado
no monitoramento de
“owerruns” de tempo
&M projetos
Enfrevistas a experts
{Expert Inteniew])

Fonderagao
Método Dedphi
Coleta da
Informacdes
guantiativas {Project
Faw Diata)

Raramente frequentementes

uillizada

utilizada

durante todo o
projeto
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Fasfure Modes and
Effects Analysis
Analse da Arvore de
Fafhas ou de Evenfos
Cusstionanos ou
entrevistas

Hazard Analysis
{HAZAM) & Hazard
and Ciperability
Shudies (HAZOF)
Anzlise do Cusio do
Ciclo de Vida (Life
Cycle Cost Analysis)
Chagrama de

ishikawa
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38. Praticas para Analise e Avaliagdo de Riscos

] .; i Munca utizads - mE

peatica utilizada
Formulanos de
Documentagan de
Riscos ou Registo
de (Gerenciamento de
Riscos (Risk
Repister, Risk
Diocumenitation Form
or Risk Management
Ledger
Matnz ¢e Risco,
Mapa de Riscoou
Matriz de mpacio x
Probabdidade
Ranking de Riscos.
de Projeto (Project
Risk Ranking)
Ponderagao
Metodo Diedphi
Analise Probabilistica
ou Anafise de
Confizbilidade
Simutarao de Monte
Carlo
Analise multcriteno
ou anafise
multicritério com
logica fuzzy
PERT
Mztodo do Caminho
Critico ou Analise do
Caminho Critico
Analise SWOT
Processo Analitico
Hiersrguico {Analytic
Hierarchy Process)
Analise de Clusters

Frequentements
utilizada

Imprescindivel
durante todo o
peojeto
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39. Praticas para Planejamento e Execugao de Agoes contra o Risco

Imprescindived
Dﬁﬁi Fe! Nunca utizads m FmﬁTir:;am ma'lbe todo o
pjeto
Plano com Agdes de
Ewtamento,
transferéncia ou
Mitigagsio do Riscos

Revis3o continua do
Plano com Acdes de
Ewitamento,
transferéncia ou
Mitigagso do Risoos
Plano de:
nEMEE
Diefinigan dos
responsaveis pelo
Risco

Flanejamento &
Replansjamento do
Projeto &
Replanejamento com
Alocacdo de
Recurses Otimizada
Analise SWOT
Contrato como
mstruments para
mitigacao,
transferéncia e
eliminac3o do risco
Design flexivel
{design Sexibility)
SW2EH
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40. Priaticas para Meniteramento de Risco
e Munca utlzada

pratica
Revisao periodica
dos Riscos

Acompanhamento

documentado dos
nscos do projeto
{incki Relatério de
Status dos Riscos e
de Apdes adotadas
conira os riscos)

Estrutura
crganizacional de
Mondioramentio do
Risco

Orgamento focado no
monioEments de
ouwermuns de cushos
&m projetos
Cronograma focado
no monitoramento de
oRsTuns de Empo
&m projetos

PERT

Coleta de
Informagies
quantitativas - Project
Raw Data
Gerencaments do

\alor Agregado
{Eamed Value
Management - EVM)
ou An3fse do Valor
Agregado (Eamed
Value Analysis -
EA)

Conirole de
Cualidade
Indicadores-chave de
performancs (KPT)
Pesgusa de
Satisfag3o do Clients

Raramente
utilizada

Frequentements
utilizzda

Imprescindivel
durante todo o
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Cura-=

Balanced Scorecard

Acompanhamento

por Marcos e Marcos

Criticos (Misstones)

41. Praticas de Comunicagio no Processe de Gerenciamento do Risco

durante todo o

projeto

Desconheco 553 Raramente Fi riements
Nunca utizada ; s 3 E.
pratica uilizada utilizada
Praticas de
comunicacio extema
e interma
Comunicacio dos
resutados da agdo
sobre o risco
Praticas o=
Integracao do
amients intemo e
com o ambienie
EXtEmo

Gestao do
conhecimento
Treinamento
Gerenciamenio do
comportamento &

das expeciafivas dos
stakeholders
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42. Praticas de Suporte ao Processo de Gerenciamento do Risco

Encontros (ou
reunioes ) penddicos
para discuss3o do
projeto ou dos rscos
Benchmarking

Prototipo ou Mock-up
Rewsdo de
Dincumentos de
projetos antenores
do propno projeto
{em fases anteriones)
Implantacio de
Programas de
Clualidade [TQM,
150, EFOM)
Praticas de Recursos
Humanos

Anilis= da
Matundade no
Gerenciamento de
Riscos em Projetos

Desconheco essa

pratica

FRaramente Frequentemente

Nunca utizada \ilizads il

imprescindivel
durante todo o
projeto

43. Ha alyuma pratica que considere ter side importante para o projeta & que nao esteja

nesse guestionario?

o

Sim. Em que etapa? Qual pratica? Qual a frequéncia de sua utizagde: Raraments ulilizada,
frequentemente wiizada ou mprescindivel durante todo o projeto?

]
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Apéndice Il — Questionario em inglés utilizado na pesquisa

Researcher's Introduction and Explanation about the Questionnaire

Dear Ladies and Gentlemen,

| am Luiz Henrigue Rodrigues da Silva, | hold the position of Commander in the Brazilian Mawvy. |
have been engaged in project management related matters from 1590 onwards. | cumently work
directy with the Directorate of the Navy Budget — COriL.

| am aiso pursuing @ MSc in Management Studies at the School of Economics and Management of)
the University of Minha under the scientific supenvizion of Professor Doctor José Antdnio de
Almeida Crispim. My disseration scope focuses upon project risk management.

Should you require further information, please do not hesitate to contact Commander Anderson
Chaves da Silva at +55 81 34251605 or contact me at emnail pesquisa-grp@corm.mar.mil fr.
From the point of view of those who work in project management, this questionnaire sesks to
determine, depending upon the complexity of the project and the maturity of the organisation, what
were the most important pracices throughout the project whilst phasing out the nisk management
process of a succesaful project.

Therefore, the guestionnaire asks each respondent to use, as benchmarking to hisfher answers, a
high level performance project in which hefshe has participated. [t is composed by 43 questions.

Thank yvou in advance for your collaboration. | am aware of all the risk management difficulties
which may materialize throughout the compéstion a project. Please know that your support will be
very important and will render myy job less arduous.

First Part: Respondent's Bio data

1. Year of birth

Year

Satact your Birth — =

Year

2. Gender
Male
Female

3. Education (Formal Education)

12th leved (High ) ' ) : Doctoral Post-Doctoral
i Bachel Speciaiisation Post-graduation Master Stud
— A e =2 Studies Studies

4. How many years do you werk or have you worked in project management?

2 and £5 =5 years and < 10
Nawer =2 years Gl =10 years
years WEars
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5. In which sector of activity do you exercize or did you exercizse your professional
activity? (It is pessible to select more than one option)

Agnicutture. Foresiry, Fishing & Hunting Fi=al Estate

Petrolewm Industry Renta & Leasing

Mining Scsentific & Technologica Senaces

Utiities Biological, Chemical & Pharmaceutical

Civil Constnschon Management of enterprses & Business Change
infrastructure Kewmgement

Inchustrial or Manufscturing Administrative & Support and Waste Management
Whoiesale Trade S

Retal Trade Education Senices

Transportation & Warehousing Health care & Socia Assistance

Naval Construction and Cffshone = e
Defense Systems and Technolomes
Marketng or Advertiserment

Information Technoiogy

Arstic, Culawal, Entertainment. Sports,
Fecreation and other Events

Accommodation & Food senices
Oiher services {except Public Administration)

Finance & surance
Public Administration

6. Are you a Brazilian Navy Military?
Mo Yes

7. Te which asseciation is the preject management assigned to? (It is possible to select

more than one option)
Project Management Institute — PMI
International Project Management Association — IPMA
Association for Project Management — APM
Other
HNons
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8. Do you resort (or follow) to any good practice manual in project management or risk
management in projects? Which? (It iz possible to select more than one option)

PMBOK

ISOVPC 236

150 10006:2003

APM Body of Knowledge

150 310102009

ASMZS IS0 3100022009

Risk Management Standards made by Federabion of European Risk Management Associations - FERMA
The Crange Book — HM Treasury

Handbook of project management - Tricunal de Contas da Unido do Brasil

Others

MNone
Third Part — Characterisation of the complexity of the project under analys...
Think ir the more relevant project in which you participated. Your answers must be focused in this
project
Adapted from Hass, 2009; and Kardes et al, 2013.

9. Why do you consider thiz project more relevant? (It is possible to select more than
one option)

Blevated perfomance Tecnhology

Cost of project Stakehoiders in conflict amund the project
Duration time Mew practices brought by the progect
Dimensions of project and of management team Integration efforts
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10. Areas of project for further analysis (It is possible to select more than one option)

Agriculture, Forestry, Fishing & Hunting Real Estate

Petrolewn Indusiry Rental & Leasing

Mining Scentific & Technodogical Sensces

Utdities Biological, Chemical & Pharmaceutical

Civil Constrecticn Management of enterprses & Business Change
Infrastnecture d

i 2l of Manus ing Administratee & Support and Waste Management
Wh Trade Remediaton Senices

Fietai Trade Education Senvices

Transportation & Warshousing Heafth care & Social Ascistance

Naval Construchon and Cffshome ¥ sl
Defense S and T s Am.stu::. Cultwa, Entertainment. Sports,
Fecreation and other Evenis

Marketng or Advertiserment o ) i
Accormmodation & Food semvices

Information Technology . . ) .
Cither senvices (except Public Administration)

Finance & insurance
Public Administraticn

11. Was this project managed in Brazil?
No

Yes

12. Was thiz project managed by Brazilian Navy members?
Mo

Yes

13. Which was the main function or role you have played in the project?
] Project Team Project Client or Project
Froject Mg Member s End-user Stakeholder Ciher

14. Project duration
< 3 months 3 — & months T — 12 months 13 — 24 months > 24 months

15. Time peried of your participation in the project
= 3 months 3 — & months T - 12 months 13 — 24 manths > 24 months
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16. Team 3size of the project management

10 - 20 members split
3-4 mambers 5 - 10 members m-;ﬂl TS sk Sod
e admmnistrative teams

> 20 members divided
into multiple teams

17. Project's cost (dollars)

> §250K and < 31 =51 Milion and < 3100 = 5100 Miflions and <
=520 Million Miione $1 Billion 231 Edion

18. Type of agreements or contracts used in the project
Multiple contracts,

Memoranduem of Single contract, with = :
understanding, many inter- AT e
There's no contract or o Single, smple and veblicinships and refationships and
agreement e : direct confract it i mierdependencies
betwesn the vanous

Agreement Dentesn events

contracts events

1%. Uncertainty regarding the preject pre-designed technical requirements
Perfectly understood  Perfectly understood, Poory understood, but Poody understood and

Hi CEMa
and stable bt unstahle stable woiabie Py on al
20. Stakeholders interested in the project
i ’ Mustiple 1 a Mﬂpdlf;mgmlﬂlms
Reduced number of wps 5 organsations andfor - d
btk 2 to 3 groups of stakeshoiders groups, headguartered
= stakeholders consirained by g _3 g'o.ups in diffierent countres,

the direct management constrained by

conflitual interests constrained by

confliual interests _
confitual interests

21. Adeption of hew practices provoked by the project

Appécation of both old i , ;
Mew practices Disnuptive adoption of
It did not change Extended existing and new practices :
PEpEAT: : adopted. stimulating new practices, forcing
practices in use practices without cufural
cultural changes  to have a new culture
changes
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22. Did project depend on the external environment?
Project success

depends largely on
extemal its home

Project success
Project did not depend  Influence of some  Key-chjectives depend depends largely upon
on the external external factors on the directly from extemnal extemal homs

Sy : country's organisations
wronment { lisation factors
En projects reali munrr-;‘s R AR
B = organisations

23. Effort for integration of system's components of the project (People, resources,
technology, ...

Integration amaongst | s . . Elgmﬁ!:;m.t effort is . Lqu::mnedemani
the components ok ga Tt astie Integration requires required for the  integration effort n dus
already exists and it s some effort nt=graton of the to of the nature of
suficient vanous components  multple subsystems

24. Organization's command (mastery) on the technology used to realise the project

Untested technology Uit oo

Tested and wel  Tested technology. but  and prowded by ) " Disruptive innowation
y ] and proasded by foneign
understond echnology new to the national suppliers ol The amd unprecedented
beforehand ofgaEnisation outside the T .Bgni ) e enginesnng
onganisation e

Second Part: Performance Evaluation of project under analysis

Adapted from Zwikael & Ahn, 2011; and Papke-Shields et al, 2010.

2E. Rezults in achieving the "Cost Targets™
1 - Very Low 2- Low 3 - Medium 4 - High 5 -Wery high

26. Results in achieving the "Time Targets™
1- Very Low 2- Low 3 - Medium 4 -High 5 - Wery high

27. Results in achieving the technical performance specifications
1 - Wery Low Z- Low 3 - Medium 4 - High 5 - Wery high

28. Rezults in achieving the quality standards reguired
1- Very Low 2- Low 3 - Medium 4 - High 5 - Wery high
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29. Satisfaction Level of the customer with project's results
1- Very Low 2- Low 3 - Medium 4 - High 5 - Very high

30. Results in achieving the stakeheolders® interests
1 - Very Low 2- Low 3 - Medium 4 - High 5 - Very high

Fourth Part: Characterisation of the organisation maturity

Adapted from Yeo & Ren, 2000.

31. Embodying the risk management concept by the organization's members
The isabon’s Inter-project and nter-

In the organisation, Definition of ntegrated Definition of organsatonal
% : awareness of the L : i
there is not this b of 1 risk management  responsible agent for  cofiaboration in the
concept v ricks e Processes the nsks sharing of knowledge
about rishs

32. Deepening of the risk management mindset in the organisation
Organization considers Project risk

There is mterest in risk Organization deems

sufficient to 3k age t proces:
There = no risk management only in 2 uer! 7 E_ important the ongoing man. Gl ! 2
action against te risk is sirategic,
e T STl s o during the project i ol continuous amd
the organzsati the technical risks
o planning = appicable o all nsks

33. Education and profeszional training in risk management

Expands the ability to
i e manage msttutonal
There isk TF the formal t of

re 15 M T - ok .n.-ere-s : :‘na\a;.emen.

Managerment H = training system for risk  knowledge gained & ES it rock

education o ITEnagement through exper s
N N and devslops the

and franing

shrewdness o treat it

34. Project management team members deal with risks

Expermenting sorme Ahility to manage
= ng. Effectve management 54 Abidity to manage both
) steps and practices of nearty & the ;
Reactve atitude EET i of wel-known and reciickabde ks known and emenging
B K MANMNEmeNl edichble rsks Do D Msks and rigks
process s0me emerging ones
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35. Project management Leadership
Leadership gudes

Objective systems for Leadership leads the team members to build

Existing leadership is  Leadership team for  leadership tasks with  team goals, even in

networks of support to
insufficient tasks is weak designation of situations of change or the project ';uac:h
bl turbulence
responshle u the g
36. Knowledge in project management
Enowledge
Crganizaton val Crganization consid management
Crganization does not L Organization seeks to = ll_nse e B
nowiedge, but itself successful, but assessed as
walue knowisdge ; manape knowsedge, :
R understands not have iriE knowfsdge remains successiul by
. o the means to manage T ST concentrated on some presenving it and
members uccesshd
it s = of their members spreading it to other
projects

Fifth Part: Practices drawn from the literature review

The following practices were extracted from the literature review and exploratory interviews, and
grouped in different stages of the risk management process of a project. Classify them according
o their confribuion to the performance of the chosen project for analysis.
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37. Practices for Risk ldentification

Unknown practice  Mever usad Rarely wsed

Risk Register, Risk
Docurnentation Form
or Risk Management
Ledger

Risk Chechlist
Infiormation Gathenng
Technigues

Feriodic Risk Review
Project Risk Ranking
Brainstorming

PERT

Project Corst
Owerruns monitored
by means of budget
Project Time
Dwvermuns Monitored
by means of
schedule

Imtendiew with experts
Weighting

Diefphi Method
Project Raw Data
Fafure Modes and

Effects Analysis
[FMEA)

Fault Tree Analyss
or Event Tree
Analysis
Questiormaies and
MEnnsws

Hazard Analysis
(HAZAM) e Hazard
and Ciperahbility
Siudies (HAZOF)
Life Cycle Cost
Analysis

Ishikawa Diagram

Ind:spersable
Frequently used  Seoughout the
project
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38. Practices for Risk Analysiz and Evaluation

Unknown practice  Mewer used
Risk Register, Risk
Docurnentation Form
or Risk Management
Ledger
Probability and
Impact Grids, Risk
Matnx or Risk Map
Prmoject Risk Ranking
Weighting
Deeliphi method
Probabishe analysis
and Reliahility
Analysis
Monte Cardo
simulation

Multi-criteria analysis
with fuzzy logic
PERT

Critical Path Method
{CPM) or Critical
Path Analysis (CPA)
SWOT Analysis
Analytic Hierarchy
Process

Clusters Analysis

Rarsly used

Ind=spersable
Frequently used  fhwoughout the
project
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39. Practices for Planning and Implementing Actions against the Risk

Indispersable

Unknown practice  Mewer usad Rarely used Frequently used  feoughout the

Action Plan or
Mitigabon Plan with
FAwoiding. Transferming
or Mitigating actions.
against nsk
Confnuous revsew of
the Action Plan or
the Mitgation Plan
with Awoiding.
Transfiaming or
Mitigating actions
Fganst Risk
Contingency plan
Risk Chwner definiion
Planning and Re-
planning of the
project with
optimized resource
Alocation

SWOT Analysis
Contract as a tool for
mitigaton, transfer
and efmination of
risk

Drersagn Flexibility

i |

project
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40. Practices for Risk Monitoring
Unknown practice  Mever used

Penodic misk review
Reported Monitoring
of Progect Risks,
including Statws
Risks Report and
Status Acbons Taken
Agamst Risks
Crganisabonal
structure: of Risk
monstonng

Project Cost
Creerruns monitored
by means of budget
Project Time
Cheermuns monitored
by means of
schedule

PERT

Project Raw Data
Eamed Valus
Management (EVM)
and Eamed Value
Analysis (EVA)
Quality control

Fiey Performance
Index (KPI}
Customer
satisfaction survey
S-LCuree

Balanced Scorecard

Mondonng by means
of Milestones

Rarely used

Indispensable
Frequently used  throughout the
project
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41. Practices of Communication and Integration in the Project Risk Management
Process
Indispensable
Unknown practice  Mever used Rarely used Frequently used  throughout the
project
Commumication
prachices
Report of Situabicn of
Actions Against
Risks
Integration practices
Enowledpe
management
Traning and Capacity
Stakeholders’
behaniours and
expeciatons
managemsnt

42. Supportive practices of the Project Risk Management Process
Indrspensable
Unknown practice Mever used Rarely used Frequently used  throwghout the
project
Periodic Risk
Meeting or Perodic
Project Meeting
Benchmarking
Prototype or Mock-up
Document Review
TCOM, IS0 or EFGM
Implementation
Human Resources
Management
practces
Progect Risk
Management
Maturty Anatysis
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43. I there any practice, in some of the stages of the Project Risk Management
Process, that have been deemed important to the project and it is not in this
guestionnaire?

No

Yes. In which stage? Which practice? What was the frequency of its use during the project: Rarely used,
frequently used or indispensable throughout the project?

- |
||
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Apéndice IV — Retirada de Praticas de Gestdo de Risco do Estudo

Atendendo ao anseio de manter na pesquisa praticas com significativa relacdo com o
desempenho, foram utilizados dois critérios para manutengao de varidveis no trabalho:

1° Critério — Integrantes dos fatores de pratica de gestao de riscos que tenham composto
a regressdo linear do Fator Desempenho do Projeto (FDProj); e

2° Critério — Que tenham estabelecido regressdo linear significativa com o Fator
Desempenho do Projeto (FDProj), quando testadas individualmente ou, em grupo, com as outras
variaveis com as quais compunha os Fatores de Praticas de Gestdo de Risco que ndo entraram na
regressao linear do FDPro;j.

Para avaliar a significancia das regressoes do segundo critério, também foi utilizada a
tabela de significancia do R? em funcio do tamanho da amostra (Hair et al., 2010, p. 172).

Assim, foi reduzido para 49 o numero de praticas de gestdo de risco no estudo.
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Apéndice V — Analise fatorial das variaveis de desgranho do projeto (FDProj)
FACTOR

/ VARI ABLES q0025_0001 ¢0026_0001 q0027_0001 g0028_0001 ¢0029_0001 g0030_0001

/M SSI NG LI STW SE

/ ANALYSI S q0025_0001 q0026_0001 q0027_0001 q0028_0001 q0029_0001 gq0030_0001

/ PRINT UNI VARI ATE | NI TI AL CORRELATI ON SI G DET KMO | NV REPR Al C EXTRACTI ON ROTATI ON FSCORE

/| FORVAT SORT BLANK(. 4)

/ PLOT EI GEN ROTATI ON

/ CRITERI A M NEI GEN( 1) | TERATE( 30)

| EXTRACTI ON PC

/ CRI TERI A | TERATE( 30)

/ ROTATI ON VARI MAX

/ SAVE AR(ALL)

/ METHOD=CORRELATI ON.

Correlation Matrix 2

Desempenho Desempenho Atendimento das Atendimento Satisfacdo do  Satisfacdo das
nas Metas de nas Metas de especificacbes dos padrbes Cliente com partes interessadas

Custos Prazo técnicas de qualidade o Projeto (Stakeholders)
Correlation Desempenho nas Metas de Custos 1,000 ,530 ,359 ,378 ,451 418
Desempenho nas Metas de Prazo ,530 1,000 ,364 ,328 479 ,459
Atendimento das especificacdes técnicas ,359 ,364 1,000 ,611 518 ,483
Atendimento dos padrées de qualidade ,378 ,328 ,611 1,000 ,540 ,485
Satisfacédo do Cliente com o Projeto ,451 479 518 ,540 1,000 ,725
Satisfacdo das partes interessadas (Stakeholders) 418 ,459 ,483 ,485 ,725 1,000
Sig. Desempenho nas Metas de Custos ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(1-tailed) Desempenho nas Metas de Prazo ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Atendimento das especificacdes técnicas ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Atendimento dos padrées de qualidade ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Satisfacédo do Cliente com o Projeto ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Satisfacdo das partes interessadas (Stakeholders) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,824
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1990,802
df 15
Sig. 0,000
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Anti-image Matrices

Desempenho Desempenho Atendimento das Atendimento Satisfacdo do  Satisfacdo das
nas Metas de nas Metas de  especificacbes dos padrBes Cliente com partes interessadas

Custos Prazo técnicas de qualidade o Projeto (Stakeholders)
Anti-image  Desempenho nas Metas de Custos ,649 -,239 -,026 -,066 -,052 -,030
Covariance Desempenho nas Metas de Prazo -,239 ,630 -,049 ,018 -,070 -,067
Atendimento das especificacdes técnicas -,026 -,049 ,561 -,239 -,057 -,050
Atendimento dos padrdes de qualidade -,066 ,018 -,239 ,547 -,089 -,039
Satisfacao do Cliente com o Projeto -,052 -,070 -,057 -,089 ,398 -,227
Satisfacdo das partes interessadas -,030 -,067 -,050 -,039 -,227 ,442
(Stakeholders)
Anti-image  Desempenho nas Metas de Custos ,8472 -,375 -,044 - 111 -,102 -,056
Correlation  Desempenho nas Metas de Prazo -,375 ,8407° -,083 ,031 -,140 -,127
Atendimento das especificacdes técnicas -,044 -,083 ,838% -,432 -,121 -,100
Atendimento dos padrdes de qualidade 111 ,031 -,432 ,826% -,190 -,080
Satisfacao do Cliente com o Projeto -,102 -,140 -,121 -,190 ,8032 -,540
Satisfacdo das partes interessadas -,056 -,127 -,100 -,080 -,540 ,808?
(Stakeholders)

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Communalities

Initial  Extraction

Desempenho nas Metas de Custos 1,000 ,463
Desempenho nas Metas de Prazo 1,000 474
Atendimento das especificagdes técnicas 1,000 ,549
Atendimento dos padrdes de qualidade 1,000 ,553
Satisfacdo do Cliente com o Projeto 1,000 ,704
Satisfacao das partes interessadas (Stakeholders) 1,000 ,649

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance Cumulative %  Total % of Variance  Cumulative %

1 3,392 56,533 56,533 3,392 56,533 56,533

2 ,859 14,321 70,854

3 ,630 10,493 81,347

4 470 7,836 89,183

5 ,379 6,320 95,502

6 ,270 4,498 100,000
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Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix

Component
1
Satisfacao do Cliente com o Projeto ,839
Satisfacdo das partes interessadas (Stakeholders) ,806
Atendimento dos padrdes de qualidade , 744
Atendimento das especificacdes técnicas , 741
Desempenho nas Metas de Prazo ,688
Desempenho nas Metas de Custos ,680

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix?

a. Only one component was extracted. The solution cannot be rotated.

Scree Plot

Eigenvalue
it

Component Number
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Apéndice VI — Analise fatorial das variaveis de compxidade do projeto (FCP)

FACTOR
/ VARI ABLES ¢0014_0001 q0016_0001 q0017_0001 g0020_0001 g0022_0001
/M SSI NG LI STW SE
/ ANALYSI S q0014_0001 ¢0016_0001 q0017_0001 q0020_0001 q0022_0001
/ PRINT UNI VARI ATE | NI TI AL CORRELATI ON SI G DET KMD | NV REPR Al C EXTRACTI ON ROTATI ON FSCORE
/ FORMAT SORT BLANK( . 4)
/ PLOT El GEN ROTATI ON
/ CRITERIA M NEI GEN(1) | TERATE( 30)
| EXTRACTI ON PC
/ CRI TERI A | TERATE( 30)
/ ROTATI ON VARl MAX
/ SAVE AR(ALL)
| METHOD=CORRELATI ON.

Correlation Matrix 2

Tempo de Duragcdo Tamanho da Equipe Custo do Stakeholders em Dependéncia do

do Projeto do Projeto Projeto  torno do projeto ambiente externo

Correlation Tempo de Duracg&o do Projeto 1,000 ,359 ,469 ,295 ,200
Tamanho da Equipe do Projeto ,359 1,000 ,464 ,386 212
Custo do Projeto ,469 ,464 1,000 ,359 318
Stakeholders em torno do projeto ,295 ,386 ,359 1,000 ,366
Dependéncia do ambiente externo ,200 212 318 ,366 1,000

Sig. Tempo de Duracgéo do Projeto ,000 ,000 ,000 ,000

(1-tailed) Tamanho da Equipe do Projeto ,000 ,000 ,000 ,000
Custo do Projeto ,000 ,000 ,000 ,000
Stakeholders em torno do projeto ,000 ,000 ,000 ,000
Dependéncia do ambiente externo ,000 ,000 ,000 ,000

a. Determinant = ,391

KMO and Batrtlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,756
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 778,352
df 10
Sig. ,000
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Anti-image Matrices

Tempo de Duracdo Tamanho da Equipe Custo do Stakeholders em Dependéncia do
do Projeto do Projeto Projeto torno do projeto ambiente externo
Anti-image Covariance  Tempo de Duracao do Projeto ,745 -,108 -,228 -,075 -,015
Tamanho da Equipe do Projeto -,108 , 714 -,201 -,171 ,001
Custo do Projeto -,228 -,201 ,639 -,076 -,132
Stakeholders em torno do projeto -,075 -171 -,076 , 741 -212
Dependéncia do ambiente externo -,015 ,001 -,132 -212 ,826
Anti-image Correlation Tempo de Duracado do Projeto , 7712 -,148 -,330 -,102 -,019
Tamanho da Equipe do Projeto -,148 ,765% -,297 -,235 ,001
Custo do Projeto -,330 -,297 ,733¢ -111 -,181
Stakeholders em torno do projeto -,102 -,235 111 7677 =271
Dependéncia do ambiente externo -,019 ,001 -, 181 -271 , 7507
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Communalities
Initial Extraction
Tempo de Duracgdo do Projeto 1,000 ,460
Tamanho da Equipe do Projeto 1,000 ,513
Custo do Projeto 1,000 ,607
Stakeholders em torno do projeto 1,000 ,483
Dependéncia do ambiente externo 1,000 ,324

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,387 47,748 47,748 2,387 47,748 47,748

2 17,629 65,377

3 13,579 78,956

4 11,603 90,559

5 9,441 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix?

Component

1
Custo do Projeto 779
Tamanho da Equipe do Projeto ,716
Stakeholders em torno do projeto ,695
Tempo de Duracgéo do Projeto ,678
Dependéncia do ambiente externo ,569

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

Rotated Component Matrix?

a. Only one component was extracted. The solution cannot be rotated.

137



Eigenvalue

Scree Plot

259

2,09

157

Component Number
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Apéndice VII — Andlise fatorial das variaveis de mairidade da equipe de gestédo (FMatur)

FACTOR
/ VARI ABLES ¢0031_0001 q0032_0001 q0033_0001 g0034_0001 ¢0035_0001 g0036_0001
/' M SSI NG LI STW SE
/ ANALYSI S q0031_0001 ¢0032_0001 q0033_0001 q0034_0001 g0035_0001 g0036_0001
/ PRINT UNI VARI ATE | NI TI AL CORRELATI ON SI G DET KMD | NV REPR Al C EXTRACTI ON ROTATI ON FSCORE
/ FORMAT SORT BLANK( . 4)
/ PLOT El GEN ROTATI ON
/ CRITERIA M NEI GEN(1) | TERATE( 30)
| EXTRACTI ON PC
/ CRI TERI A | TERATE( 30)
/ ROTATI ON VARl MAX
/ SAVE AR(ALL)
| METHOD=CORRELATI ON.

Correlation Matrix 2

Assimilacéo do Alcance da Capacitacdo  Atitude Lideranca Gestéo do
conceito de gestdo Mentalidade de para a gestdo diante do Conhecimento

de risco gestdo de risco de riscos risco em projetos
Correlation Assimilacdo do conceito de gestéo de risco 1,000 ,729 ,544 ,550 411 ,424
Alcance da Mentalidade de gestao de risco ,729 1,000 ,637 ,625 ,464 ,492
Capacitacdo para a gestéo de riscos ,544 ,637 1,000 ,598 ,397 476
Atitude diante do risco ,550 ,625 ,598 1,000 ,524 ,503
Lideranca A11 ,464 ,397 ,524 1,000 ,561
Gestéo do Conhecimento em projetos ,424 ,492 476 ,503 ,561 1,000
Sig. Assimilac&o do conceito de gestédo de risco ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(1-tailed) Alcance da Mentalidade de gestéo de risco ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Capacitacéo para a gestéo de riscos ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Atitude diante do risco ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Lideranca ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Gestdo do Conhecimento em projetos ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Determinant = ,058

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,858
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2212,172
df 15
Sig. 0,000
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Anti-image Matrices

Assimilacdo do Alcance da Capacitacéo Atitude Lideranca Gestéo do
conceito de Mentalidade de para a gestdo  diante do Conhecimento

gestdo de risco  gestdo de risco de riscos risco em projetos
Anti-image Assimilacao do conceito de gestdo de risco ,447 -,204 -,043 -,050 -,025 -,013
Covariance Alcance da Mentalidade de gestdo de risco -,204 ,353 - 118 -,082 -,032 -,042
Capacitacdo para a gestéo de riscos -,043 -,118 ,510 -, 131 ,014 -,085
Atitude diante do risco -,050 -,082 -,131 478 -,127 -,058
Lideranca -,025 -,032 ,014 -,127 ,598 -,217
Gestédo do Conhecimento em projetos -,013 -,042 -,085 -,058 -,217 ,584
Anti-image Assimilacao do conceito de gestdo de risco ,837% -,514 -,091 -,108 -,048 -,026
Correlation Alcance da Mentalidade de gestdo de risco =514 ,8192 -,278 -,198 -,070 -,094
Capacitacdo para a gestéo de riscos -,091 -,278 ,8892 -,266 ,025 -,156
Atitude diante do risco -,108 -,198 -,266 ,8922 -,238 -,110
Lideranca -,048 -,070 ,025 -,238 ,850° -,367
Gestdo do Conhecimento em projetos -,026 -,094 -,156 -,110 -,367 8712

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Communalities

Initial Extraction

Assimilagdo do conceito de gestdo de risco 1,000 ,622
Alcance da Mentalidade de gestdo de risco 1,000 ,729
Capacitagdo para a gestdo de riscos 1,000 ,616
Atitude diante do risco 1,000 ,667
Lideranga 1,000 ,494
Gestdo do Conhecimento em projetos 1,000 ,529

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 3,658 60,968 60,968 3,658 60,968 60,968

2 , 778 12,972 73,941

3 ,495 8,257 82,198

4 454 7,569 89,766

5 ,361 6,025 95,791

6 ,253 4,209 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix®

_Component.
1
Alcance da Mentalidade de gestdo de risco ,854
Atitude diante do risco ,817
Assimilacdo do conceito de gestao de risco ,789
Capacitagdo para a gestdo de riscos , 785
Gestao do Conhecimento em projetos , 728
Lideranca ,703

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

Rotated Component Matrix?

a. Only one component was extracted. The solution cannot be rotated.

Scree Plot

Eigenvalue
1

o0

T T T T
1 2 3 4

Component Number
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Apéndice VIII — Andlise fatorial das variaveis de paticas de gestao de risco (FPGR)

FACTOR

/ VARI ABLES q0037_0001 g0037_0002 q0037_0003 gq0037_0004 gq0037_0005 gq0037_0006 q0037_0007

¢0037_0008
¢0037_0017
¢0038_0007
00039_0003
00040_0004
¢0040_0013
¢0042_0002

¢0037_0009
¢0037_0018
¢0038_0008
00039_0004
00040_0005
¢0040_0014
¢0042_0003

/M SSI NG LI STW SE
/ ANALYSI'S q0037_0001 ¢q0037_0002 g0037_0003 q0037_0004 g0037_0005 q0037_0006 gq0037_0007

¢0037_0008
¢0037_0017
00038_0007
00039_0003
¢0040_0004
¢0040_0013
00042_0002

/ PRINT UNI VARI ATE | NI TI AL CORRELATI ON SI G DET

/ FORVAT SORT

¢0037_0009
¢0037_0018
00038_0008
00039_0004
¢0040_0005
¢0040_0014
00042_0003

BLANK( . 4)

/ PLOT EI GEN ROTATI ON

/ CRI TERI A M NEI GEN( 1)

/ EXTRACTI ON PC
/ CRI TERI A | TERATE( 30)
/ ROTATI ON VARI VAX

/| SAVE AR(ALL)

/ METHOD=CORRELATI ON.

q0037_0010
q0038_0001
q0038_0009
q0039_0005
q0040_0006
q0041_0001
q0042_0004

q0037_0010
q0038_0001
q0038_0009
q0039_0005
q0040_0006
q0041_0001
q0042_0004

| TERATE( 30)

q0037_0011
q0038_0002
q0038_0010
q0039_0006
q0040_0007
q0041_0002
q0042_0005

q0037_0011
q0038_0002
q0038_0010
q0039_0006
q0040_0007
q0041_0002
q0042_0005

q0037_0012
q0038_0003
q0038_0011
q0040_0001
q0040_0008
q0041_0003
q0042_0006

q0037_0012
q0038_0003
q0038_0011
q0040_0001
q0040_0008
q0041_0003
q0042_0006

KMO | NV REPR Al C EXTRACTI ON ROTATI ON FSCORE

q0037_0013
q0038_0004
q0038_0012
q0040_0002
q0040_0009
q0041_0004
q0042_0007

q0037_0013
q0038_0004
q0038_0012
q0040_0002
q0040_0009
q0041_0004
q0042_0007

q0037_0014
q0038_0005
q0038_0013
q0040_0003
q0040_0010
q0041_0005

q0037_0014
q0038_0005
q0038_0013
q0040_0003
q0040_0010
q0041_0005
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q0037_0015
q0038_0006
90039_0001

q0040_0011
q0041_0006

q0037_0015
g0038_0006
q0039_0001

q0040_0011
q0041_0006

q0039_0002

q0040_0012
q0042_0001

q0039_0002

q0040_0012
q0042_0001



Correlation Matrix
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776 J727 ,709 ,739 ,628 580 ,650 688 ,633 517 669,628 489 530 ,598

693

,7167

e
©
°

864 776 157

1,000

Periodic risk review as control risks

1000 776 734 702 744 699 733 7707 716 719 622 589 657 635 619 544 660 597 470 560 578

864

Repdfted Monitoring of Project Risks,

Continuous review of the Action Plan or

,776 1,000 ,725 ,633 692,659 869 644 678 ,724 ,739 ,586 660 641 ,593 557 627,623 495 552 ,639

776

Periodic Risk Review as identification

734 725 1000 603 709 745 677 696 652 651 557 549 617 637 643 5S4 61l 571 477 522 536

757

Organisational structure of Risk

,702 ,633 ,603 1,000 ,609 ,617 588 ,588 629 618 ,600 584 ,558 524 ,584 542 572 481 ,506 614 533

,663

Risk Register, Risk Documentation Form

744 692 709 609 1000 723 717 879 762 684 573 504 560 615 666 449 782 | 565 429 489 458

767

Project Risk Ranking as i‘dentificati‘on‘.

699,659 745 ,617 ,723 1,000 ,646 724 ,798 666 510 537 ,548 607,620 472 ,685 523 472 S14 499

,693

Action Plé'n or Mitigation Plan with

,7133 869 677 ,588 J117 ,646 1,000 ,668 691 ,750 ,690 563 627 632 578 526 646 619 ,510 482 611

776

l.{jskvliegister, Risk Documeniétioﬁ Form

707 644 696 588 879 724 668 1000 716 632 535 474 530 583 682 432 725 535 430 463 A8

727

Project Risk Ranking'as evaluation risks

716 678 652 ,629 762 ,798 691 ,716 1,000 ,704 ,570 538 ,551 621 ,638 501 179 541 484 547 496

,709

stk‘.Owner definition

719 724 651 618 684 666 750 632 704 1000 659 613 640 623 562 564 617 593 526 513 628

739

622,739 557 ,600 573 ,510 690 535 570 ,659 1,000 550 ,583 554 S12 543 ,558 589 ,544 514 ,646

,628

Contingency plan

589 586 549 584 504 537 563 474 538 613 550 1000 723 569 510 771 505 7722 681 531 554

1580

Integration practices

657 660 617 ,558 ,560 ,548 627 1,530 551 ,640 583 ,723 1,000 ,607 546 619 531 712 ,548 483 545

,650

Report of Situation of Actions Against

641 637 524 615 607 632 583 621 623 554 569 607 1000 543 519 551 634 500 442 510

635

Periodic Risk Meeting or Periodic Project 088

Risk Checklist

619 ,593 643 ,584 666 ,620 578 682 638 562 512 ,510 ,546 543 1,000 481 631 482 493 ,562 498

,633

544 557 514 542 449 472 526 432 501 564 543 771 619 519 481 1000 424 636 752 549 560

517

Knowledge management

627 611 572 ,7182 685 646 725 179 617 ,558 505 531 551 ,631 424 1,000 ,506 436 535 466

660

Probability and Impact Grids, Risk Matrix 669

597 623 571 481 565 523 619 535 541 593 580 722 712 634 482 636 506 1000 589 416 524

628

Communication practices

470 495 477 ,506 429 472 ,510 430 484 526 ,544 681 ,548 ,500 493 752 436,589 1,000 567 511

489

Training and Capacity
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352 371 378

245

438 475 379 470

423

573 539 494 520 ,507 ,563 421 482 477 426 422 469 505 472

445

577 539 504 535 505 560 427 493 | 426 452 443 478 508 425 426 442 443 396 434 416 431 422 284 374 383 380

481

,543 515 493 572 513 532 427 ,502 465 464 443 476 sS4 471 419 449 442 383 489 429 437 408 256 ,362 375 ,397

461

522 482 426 491 596 504 446 454 410 4I5S 469 446 472 423 396 Al ALl 373 472 417 412 374 253 348 343 337

438

521 ,500 476 527 ,510 505 379 ,502 460 481 368 425 471 413 486 432 359 499 418 444 449 499 366 414 381 432

502

603 445 385 435 447 460 410 467 373 403 421 443 446 376 419 365 389 324 371 397 396 384 266 378 293 321

431

,605 476 442 485,523 483 406 470 419 402 417 434 445 409 449 415 396,390 474 402 378 425 323 375 318 371

466

,562 ,503 466 529 469 521 435 496 430 461 463 461 504 431 410 458 456 ,340 437 391 444 391 250 364 355 ,366

422

546 410 362 434 466 428 382 A4Sl | 334 368 388 440 432 355 400 352 | 365 320 355 347 343 349 288 361 314 315

A1

,704 454 441 516 493 467 373 474 419 452 375 476 453 423 457 441 401 412 444 403 443 407 328 410 318 341

498

569 460 472 586 477 503 363 497 480 472 385 450 527 448 419 461  A53 373 476 405 431 438 244 367 367 380

456

497 506 ,503 555 461 ,510 398 S12 478 499 409 506 S12 458 425 483 424 407 459 424 447 437 271 418 388 423

458

502 439 506 672 533 483 353 463 456 552 374 441 541 404 383 479 468 389 502 526 492 507 236 380 441 376

468

459 440,507 629 483 478 365 S15 400 476 378 431 492 394 399 404 487 340 452 409 460 408 214 384 385 381

421

446 435 445 577 442 483 368 399 352 440 386 398 545 334 346 453 A72 320 426 389 389 338 180 280 381 289

341

,546 380,436 475 491 382 341 449 437 409 345 ,398 375 448 413 476 336 437 469 393 410 372 324 410 312 ,389

468

439 408 532 674 521 425 333 466 429 544 336 430 569 394 386 540  A47  All 523 529 491 457 206 376 452 337

467

,638 380 360 439 410 392 318 488 397 428 326 486 381 410 426 408 340,365 381 347 4R 382 308 420 281 ,358

498

444 445 518 648 472 495 360 446 397 482 391 421 545 408 340 450 502 310 455 389 445 374 147 303 370 299

347

452 389,500 ,656 465 425 322 460 450 ,556 346,407 549 392 363 ,565 414 420 496 496 490 459 251 412 421 ,338

466
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Project Risk Management Maturity
I;lan‘nir.lg and Re-planning of the project
Probabilistic analysis and Reliability
Wei;ght.ing as evaluation risks practice
Project Cost Overruns monitored by
Quality c”(;nt‘roI o
Stakeholders' behaviours and expectations
Information Gathering T echniques
Project Time Overruns monitored by
Project Cost Overruns monitored by

Key Perf(;rrrlance Iil‘dex .(BI‘(PI') h
SWOT Analysis as Planning practice
Human Resources Management practices
Project Time Overruns Monitored by
Critical Path Method (CPM) or Critical
Document Review

SWOT Analysis as Evaluation risk
Earn‘e.d Value Management (EVM) and
Eenchr‘l‘Ie;ri(ing R

Monitoring by means of Milestones

Life Cycle Cost Analysis

Brainstorming

Interview with experts

Customer satisfaction survey

Project Raw Data as control risks practice
Hazard Analysis (HAZAN) e Hazard and
ﬁalanééa chrec;lrd e

Prototype or Mock-up

530
598
445
573

,539

426
422

469

1505

438
475
379
470
415

437
410

245

352

371

478
508

425

552
639
461
543
515

493
572
513

532
427
1502
465
464
443
476
Sl
471
419
449
442
383
489
429
437
408
256

362

375

522
536
438
522
482

426

454
410
Al5

469
446
AT2
423
396
Al4
Al

373
AT2
A7
AL
374
253
348

343

,614

1533

,502

,500

476

,527

510

,505

379

,502

425

413

486

432

359

499

418

444

449

499

366

Al4

381

431
603
445
385
435
447
460
410

467

51
499
466
605
476
442
485
523

483
406
470
419

402
A7

434
445
409
449
Als

396
390
AT74
402
378
425
323

375

318

482

611

422

562

,503

466

529

469

521

435

496

430

456

340

437

463
418
417
546
410
362
434
466
428
382
451
334
368
388
440
432
355
400
352
365
320
355
347
343

,349

53
628
456
1569
460
AT2
586
AT77
1503
363
497
480
AT2
385
450
527
448
419
461
453
373
476
405
431
438
244
367

367

514
646
458
497
506
1503
1555

461
510

398
512

478
499
409
1506
s

458
425
483
424
407
459
424
447
437
271

418

388

531
554
468
502
439
506
672
533
483
353
463
456
552

374
441
541

404
383
479
468
389
502
526
492
507
236

,380

441

342
510

341
446
435
445
577

442
483
368
399
352
440
386
398
545
334
346
453
AT2
320
426
389
389
338
180

280

381

562
498
468
546
380
436
475
491
382
341
449
437
409
345
398
375
448
4B

476
336
437
469
393
410

372
324

410

3R

549
560
467
439
408
532
674
521
425
333
466
429
544
336
430
569
394
386
540
447
All

523
529
491
457
206

376

452

A6
524
347
A44
445
518

648
AT2
495
360
446
397
482
391
421
545
408
340
450
502
3100

455
389
445
374
147

303

370

567
511

466
452
389
1500
1656
465
425
322
460
450
1556
346
407
1549
392
363
1565
414
420
496
496
490
459
251

412

421

1000
520
618
536
394
468
513
475
364
324
516
542
632
313
424
431
498
497
594
282
1562
432
434
487
480
A7

546

418
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o1
448
1,000
568

352

431

438

433

314
293
503
AT1
495
299
433
389
460
504
AT4
299
533
407
386
431
506
507

,550

359

,536

453

1,000
384

421

444

445

381
333
440
461
422
341
416
425
452
399
453
321
419
419
419
445
463
360

496

364

468
552

431

585
sl

563
389
492
533
493
570
376
498
455
580
434
397
387
527
423
332

403

369

S13
557

438

1,000
506

490

430
544
404
383
469
483
400
504
445
467
A7
215

300

402

a7
472
433
445
366
408
506
1,000
379
339
326
376
393
356
374

456

384
570
476
327
4R
214

314

398

324
455
293
333
749
sl

333
339
683

1,000
386

240

356
859
459
406
255
420
282
453
Als
333
381
302
342
275

294

201

516
505
503
440
462
563
469
326
462
386
1,000
451
466
Al
454
AL
439
538
438
402
444
391
367
539
399
345

563

315

542
468
471
461
315
389
Al4
376
303
240
451
1,000
459
239
376
356
853
426
488
262
418
456
377
432
494
304

497

351

491
393

407

356

33
496
299
341
695
533
390
356

,738

859

461
402
258
A
278
AT2
362
362
392
318
332
291

289

232

424
491
433
416
1532
493
430
374
1540
459
454
376
390
461
1,000
398
439
532
402

472

324
383
392
321
389

238

389
425
AT5
570
544
456
498
406
AL

356
516

402
398

1,000
347

362

490
488
377
428
443
383
407
267

308

502

408
440
460
452
310
376
404
381
284
255
439
853
404
258
439
347
1,000
392
AT74
299
426
460
351
395
420
282

478

319

497
AT2
504
399
453
498
383
301
435
420
538
426
385
4n

532

382
3B

467
269
285
421
AT2
361

505

257

594
457
474
453
373
455
469
373
357
282
438
488
514
278
402
490
474
1,000
30
433
470
399
448
388
362

442

439

282
487
299
321
493
580
483
383
552
453
402
262
356
AT2
AT2
488
299
383
312
1,000
303
352
371
393
365
178

312

328

562
420
533
419
458
434
400
384
403
Als
444
418
409
362
421
377
426
467
433
303
1,000
Al
409
403
434
A44

464

334

432
469
407
A1

301
397
504
570
320
333
391
456
470
362
355
428
460
269

470

322
380
220

324

402

434
460
386
419

380
387
445
476
392
381

367

377

324
443
351
285
399
371

409

1,000
370
383
237

325

373

487
428
431
445
348
527
467
327
356
302
539
432
424
318

383
383
395
421
448
393

403

371
250
505

340

480
424
506
463
423
423
A7
AL
403
342
399
494
428
332
392
407
420
AT2
388
365
434

380

383

371

1,000
357

428

391

AT
288
507
360
328
332
215

214
301
275
345
304
316
291
321
267
282
361
362
444
220
237
250
357

1,000

403

220

546
366
1550

496
320
403
300
314

281
294
1563
497
419

289
389
308
AT8
505
442
30

464
324
325
505
428
403

1,000

302

A8
358

359

319
257
439
328
334

402

373

302

1,000

483
423
i1

396
399
449
322
324
385
367
455
476
405
353
492
337
407
540
451
286
465
355
290
367
497
A0

,509

302
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PERT as control risks practice

Periodic risk review as control risks
Repd'rted Monitoring of Project Risks,
CO{Iti}luOLTS revié‘v;/ ‘of the Action‘ Plan or
P‘ eri‘()'cifé Ris.k R‘e\\‘/iew as id%:ntiﬁéation
Orlganisati{)nal structure of Risk

Risk ‘Reg:ister, Risk Documentation Form
Pré}eét ‘R.isk Ranking'as i‘dentificati‘on .
A;c‘tion Pla'n or Mitigation Plan with
l.{jskvliegistmer, Ri;k Docwn‘eﬁie;tioﬁ Form
Pr(‘)}eét ‘R'isk Ranking‘as évaluation risks
stk‘.Owner definition

Contingency plan

Integration practices

Report of Situation of Actions Against
Periodic Risk Meeting or Periodic Project
Risk Checklist

Knowledge management

Probability and Impact Grids, Risk Matrix
Cor;lvn‘luili.cation practices

Training and Capacity

Project Risk Management Maturity
lilan‘nir'lg and Re-planning of the project
Probabilistic analysis and Reliability

Weighting as evaluation risks practice

378

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

397
000

,000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

337
000

000

000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

000

432
000
000
000

,000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

321
000
,000

000

371
000
000
000
000
000

,000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

366
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

000

35
000
000
000
000
000
000
000

,000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

341
000
,000

000

380
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

423
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

,000

376
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
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Project Time Overruns monitored by
Project Cost Overruns monitored by
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Human Resources Management practices
Project Time Overruns Monitored by
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Communalities

Initial Extraction

Periodic risk review as control risks practice 1,000 815
Reported Monitoring of Project Risks, including Status Risks Report and Status Actions Taken Against Risks 1,000 ,773
Continuous review of the Action Plan or the Mitigation Plan with Avoiding, Transferring or Mitigating actions against Risk 1,000 ,776
Periodic Risk Review as identification risks practices 1,000 ,728
Organisational structure of Risk monitoring 1,000 ,616
Risk Register, Risk Documentation Form or Risk Management Ledger as evaluation risks practice 1,000 ,834
Project Risk Ranking as identification risks practices 1,000 , 738
Action Plan or Mitigation Plan with Avoiding, Transferring or Mitigating actions against risk 1,000 , 761
Risk Register, Risk Documentation Form or Risk Management Ledger as identification risks practices 1,000 , 187
Project Risk Ranking as evaluation risks practice 1,000 777
Risk Owner definition 1,000 715
Contingency plan 1,000 ,630
Integration practices 1,000 ,736
Report of Situation of Actions Against Risks 1,000 ,679
Periodic Risk Meeting or Periodic Project Meeting 1,000 ,635
Risk Checklist 1,000 ,622
Knowledge management 1,000 , 755
Probability and Impact Grids, Risk Matrix or Risk Map 1,000 , 744
Communication practices 1,000 717
Training and Capacity 1,000 ,692
Project Risk Management Maturity Analysis 1,000 ,677
Planning and Re-planning of the project with optimized resource allocation 1,000 ,615
Probabilistic analysis and Reliability Analysis 1,000 ,656
Weighting as evaluation risks practice 1,000 ,597
Project Cost Overruns monitored by means of budget as control risks practice 1,000 ,808
Quality control 1,000 ,655
Stakeholders' behaviours and expectations management 1,000 ,671
Information Gathering Techniques 1,000 ,609
Project Time Overruns monitored by means of schedule as control risks practice 1,000 ,821
Project Cost Overruns monitored by means of budget as identification risks practices 1,000 , 799
Key Performance Index (KPI) 1,000 ,603
SWOT Analysis as Planning practice 1,000 ,849
Human Resources Management practices 1,000 ,525
Project Time Overruns Monitored by means of schedule as identification risks practices 1,000 , 795
Critical Path Method (CPM) or Critical Path Analysis (CPA) 1,000 ,525
Document Review 1,000 ,568
SWOT Analysis as Evaluation risk practice 1,000 ,841
Earned Value Management (EVM) and Earned Value Analysis (EVA) 1,000 ,598
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Benchmarking 1,000 ,531
Monitoring by means of Milestones 1,000 ,531
Life Cycle Cost Analysis 1,000 ,570
Brainstorming 1,000 ,659
Interview with experts 1,000 ,568
Customer satisfaction survey 1,000 ,543
Project Raw Data as control risks practice 1,000 ,470
Hazard Analysis (HAZAN) e Hazard and Operability Studies (HAZOP) 1,000 ,545
Balanced Scorecard 1,000 ,617
Prototype or Mock-up 1,000 ,424
PERT as control risks practice 1,000 ,555

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 23,341 47,635 47,635 23,341 47,635 47,635 10,214 20,845 20,845
2 2,753 5,619 53,254 2,753 5,619 53,254 6,995 14,276 35,120
3 2,366 4,829 58,083 2,366 4,829 58,083 6,010 12,265 47,386
4 2,063 4,209 62,292 2,063 4,209 62,292 4,961 10,124 57,509
5 1,153 2,353 64,645 1,153 2,353 64,645 2,335 4,765 62,274
6 1,078 2,199 66,844 1,078 2,199 66,844 2,239 4,570 66,844
7 ,852 1,739 68,583
8 ,799 1,631 70,214
9 ,791 1,614 71,828
10 ,705 1,439 73,267
11 ,685 1,399 74,666
12 ,650 1,327 75,993
13 ,633 1,293 77,285
14 ,600 1,223 78,509
15 ,552 1,127 79,635
16 ,526 1,074 80,709
17 ,514 1,049 81,758
18 ,501 1,023 82,781
19 ,488 ,996 83,777
20 ,460 ,940 84,716
21 ,448 915 85,631
22 ,444 ,906 86,538
23 ,438 ,894 87,432
24 ,422 ,861 88,292
25 ,401 ,818 89,110
26 ,369 ,753 89,863
27 ,360 ,735 90,597
28 ,351 ,716 91,313
29 ,324 ,660 91,974
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30 314 ,640 92,614

31 ,308 ,628 93,242
32 ,288 ,588 93,830
33 279 ,569 94,399
34 ,267 ,545 94,944
35 ,265 ,541 95,485
36 ,256 ,522 96,007
37 ,240 ,491 96,498
38 215 ,439 96,937
39 211 ,430 97,367
40 ,196 ,400 97,767
41 ,183 ,373 98,140
42 ,173 ,353 98,494
43 ,148 ,303 98,796
44 ,124 ,253 99,050
45 117 ,239 99,289
46 111 ,226 99,515
47 ,096 ,196 99,711
48 ,086 ,176 99,886
49 ,056 ,114 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4

Risk Register, Risk Documentation Form or Risk Management Ledger as evaluation risks practice ,854

Risk Register, Risk Documentation Form or Risk Management Ledger as identification risks practices ,831

Project Risk Ranking as evaluation risks practice 774

Probability and Impact Grids, Risk Matrix or Risk Map ,768

Periodic risk review as control risks practice , 762

Project Risk Ranking as identification risks practices , 745

Reported Monitoring of Project Risks, including Status Risks Report and Status Actions Taken Against Risks , 741

Periodic Risk Review as identification risks practices 717

Action Plan or Mitigation Plan with Avoiding, Transferring or Mitigating actions against risk ,706

Continuous review of the Action Plan or the Mitigation Plan with Avoiding, Transferring or Mitigating actions against Risk ,689

Risk Owner definition ,656 401

Risk Checklist ,636

Periodic Risk Meeting or Periodic Project Meeting 593,466
Weighting as evaluation risks practice ,551 ,449
Organisational structure of Risk monitoring ,548

Contingency plan ,480 427
Knowledge management , 734
Integration practices ,694
Stakeholders' behaviours and expectations management ,681
Training and Capacity ,680
Communication practices 456,659
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Report of Situation of Actions Against Risks

Document Review

Quality control

Customer satisfaction survey

Human Resources Management practices

Prototype or Mock-up

Planning and Re-planning of the project with optimized resource allocation
Balanced Scorecard

Probabilistic analysis and Reliability Analysis

Hazard Analysis (HAZAN) e Hazard and Operability Studies (HAZOP)

PERT as control risks practice

Project Risk Management Maturity Analysis

Earned Value Management (EVM) and Earned Value Analysis (EVA)

Life Cycle Cost Analysis

Key Performance Index (KPI)

Project Raw Data as control risks practice

Benchmarking

Project Cost Overruns monitored by means of budget as identification risks practices
Project Time Overruns Monitored by means of schedule as identification risks practices
Project Cost Overruns monitored by means of budget as control risks practice
Project Time Overruns monitored by means of schedule as control risks practice
Monitoring by means of Milestones

Critical Path Method (CPM) or Critical Path Analysis (CPA)

Brainstorming

Interview with experts

Information Gathering Techniques

SWOT Analysis as Evaluation risk practice

SWOT Analysis as Planning practice

495,597

,558
,507 482
499 444
A83 403
443
A19 410
,694
,682
673
,604
,598
,598
,592
,510
A76
431 441
825
821
,796
,794
481 ,489
444
,396

,593
,556
,555

,770
, 747

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?
a. Rotation converged in 9 iterations.
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Apéndice IX — Matriz de Analise das Diferencas entres Grupos

Cluster 1 2 3 4 5 6
1 C1 difere significativamente de ~ C1 difere C1>C4 e M1 nido é diferente C1 > C5 (exceto na depedéncia do ambiente externo, em que ndo C1 difere significativamente de C6, sendo C1 maior que C6. M1
C2, sendo C1 maior que C2. H4  significativamente de C3,  significativamente de M4 (exceto na ha diferencas significativas). Ha diferencas significativas entre M1 e  difere significativamente de M6, sendo M 1 maior que M6.
diferengas significativas entre sendo C1 maior que C3. atitude diante do risco e na gestdo do MS, sendo M1 maior que M5. Apresentam diferencas significativas  Diferem significativamente nas praticas e nos desempenhos
Ml e M2, sendo M1 maiorque  Ha diferengas conhecimento, em que M4 >M1). Naoha  no uso das praticas, exceto em "Brainstorming", "Analise SWOT percebidos, com maior frequéncia no uso das praticas e melhores

M2. Diferem significativamente
nas praticas, com maior
frequéncia do seu uso no grupo
1, exceto nas praticas "plano de
contingéncia" e "prototipo”, nas
quais nao houve diferenga
siginificativa. Sem diferencas
significativas entre os
desempenhos percebidos.

significativas entre M1 e
M3, sendo M1 maior que
M3. Diferem
significativamente nas
praticas e nos
desempenhos percebidos,
com maior frequéncia no
uso das préticas e
melhores desempenhos no
grupo 1.

C2 difere
significativamente de C3,
sendo C2 maior que C3.
Ha diferengas
significativas entre M2 e
M3, sendo M2 maior que
M3. Diferem
significativamente nas
praticas e nos
desempenhos percebidos,
com maior frequéncia no
uso das praticas e
melhores desempenhos no

grupo 2.

diferengas significativas no uso das
praticas, exceto no maior uso pelo grupo 4
das praticas "plano de contingéncia",
"praticas de comunicagdo", "gestdo do
conhecimento" e "treinamento e
capacitagao". Ha diferencas significativas
no desempenho percebido (desempenhos
melhores no grupo 4), exceto no
"atendimento de especificagdes técnicas",

em que ndo ha diferencas significativas.

Complexidade do grupo 2 difere
significativamente do grupo 4, sendo C2
maior que C4, exceto na "dependéncia do
ambiente externo", em que ndo ha
diferengas significativas. Maturidade do
grupo 2 difere significativamente da
maturidade do grupo 4, sendo M4 maior
que M2. Diferem significativamente nas
praticas e nos desempenhos percebidos,
com melhores desempenhos e maior
frequéncia no uso das praticas no grupo 2.
Exceco se faz apenas nas praticas
"Pesquisa de Satisfagdo do Cliente",
"Balance Scorecard" e "Monitorizagdo por
Meio de Marcos e Marcos Criticos".

C4 difere significativamente de C3, sendo
C4 > C3. M4 difere significativamente de
M3, sendo M4 > M3. Diferem
significativamente nas praticas ¢ nos
desempenhos percebidos, com maior
frequéncia no uso das praticas e melhores
desempenhos e no grupo 4.

como instrumento de avaliagdo de riscos", "Analise SWOT como
pratica de planejamento”, "Balance Scorecard", "Préticas de
Comunicagdo" e "Protétipo”, sendo mais frequentes seus usos no
grupo 1. Diferem significativamente quanto ao desempenho
percebido apenas no "desempenho no tempo".

Complexidade do grupo 2 difere significativamente do grupo 5,
sendo C2 maior que C5, exceto na "dependéncia do ambiente
externo", em que ndo ha diferengas significativas. M2 nao difere
significativamente de M5, exceto no "Alcance da Mentalidade de
gestdo de risco" e "Assimilacdo do conceito de gestdo de risco”, em
que M2 maior que M5, e "Gestao do Conhecimento em projetos”,
em que M5 maior que M2. Nao ha diferengas significativas no
desempenho percebido, exceto na "satisfacdo do cliente com o
projeto", em que o desempenho do grupo 5 foi maior. Nao ha

diferengas significativas entre o uso das praticas, exceto nas praticas

"Registo de Riscos como pratica de identificagdo de riscos",
"Ranking de Riscos de Projetos como pratica de identificagdo de
riscos", "Registo de Riscos como pratica de avaliagdo de riscos",
"Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de Probabilidades e
Impactos", mais aplicadas pelo grupo 2.

Nao ha diferengas significativas entre C3 e C5. Ha diferengas
significativas entre M3 e M5, sendo M5 > M3. Ha diferencas
significativas nas praticas, tendo sido mais utilizadas as praticas no
grupo 5. Ha diferengas significativas na percepgao do desempenho,
exceto quanto ao desempenho de custos e desempenho de tempo.
Nos demais desempenhos, percebem-se melhores desepenhos no

grupo 5.
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desempenhos percebidos no grupo 1.

Complexidade do grupo 2 difere significativamente do grupo 6,
sendo C2 maior que C6, exceto no "tamanho da equipe do
projeto", em que ndo ha diferengas significativas.Maturidade do
grupo 2 difere significativamente da maturidade do grupo 6,
sendo M2 maior que M6. Diferem significativamente nos
desempenhos percebidos, sendo o desempenho do grupo 2
melhor que o do grupo 6. Ha diferencas significativas nas
praticas, sendo mais frequentes seus usos no grupo 2.
Exceptuam-se as praticas "Monitorizagdo de sobrecusto do
projeto por meio de orgamento, como pratica de identificacdo de
riscos" e "Andlise de Desastres e Estudos de Operabilidade e
Desastres (HAZAN e HAZOP)", em que ndo diferengas
significativas.

Ha diferencas significativas entre C3 e C6, sendo C6 maior que
C3. Nao hd’diferencas significativas entre M3 e M6, exceto na
capacitagdo para a gesto de riscos, Atitude diante do risco e
Gestao do conhecimento, em que M6 > M3. Nao diferengas
significativas entre a aplicacio das praticas nos dois grupos,
exceto nas praticas "Registo de Riscos como pratica de
identificacdo de riscos", "Monitorizagio de sobrecusto do projeto
por meio de orcamento, como pratica de identificagdo de riscos",
"Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma,
como pratica de identificagdo de riscos", "Registo de Riscos
como pratica de avaliagdo de riscos", "Mapa de Risco, Matriz de
Risco ou Grade de Probabilidades e Impactos", "Monitorizagdo
de sobrecusto do projeto por meio de orgamento, como pratica de
controle de riscos" e "Controle de Qualidade", sendo maiores



suas aplicagdes no grupo 6. Nao diferencas significativas entre os
desempenhos percebidos dos dois grupos.

Nao ha diferengas significativas entre C4 e C5, exceto no tamanho  C4 difere significativamente de C6, sendo C4 > C6. M4 difere
da equipe do projeto e no custo do projeto, nos quais a significativamente de M6, sendo M4 > M6. Diferem
complexidade do grupo 4 ¢ maior que de 5. Ha diferencas significativamente nas praticas e nos desempenhos percebidos,
significativas entre M4 e M5, sendo M4 > MS5. Nao ha diferengas com maior frequéncia no uso das praticas e melhores
significativas na percepgao do desempenho quanto "Atendimento  desempenhos no grupo 4.

especificagdes técnicas" e "Satisfagdo do cliente com o projeto".

Entre os dois grupos, ha diferengas significativas na aplicagdo de

praticas, exceto na aplicagdo das praticas "Brainstorming",

"Pesquisa de Satisfagdo do Cliente", "Balance Scorecard" e

"monitorizagdo por Meio de Marcos e Marcos Criticos". A restante

maioria ¢ aplicada com maior frequéncia pelo grupo 4. O

desempenho percebido pelo grupo 4 difere significativamente do

percebido pelo grupo 5, sendo maior que o do grupo 5.

C6 difere significativamente de C5, sendo C6 > C5. M5 difere
significativamente de M6, sendo M5 > M6. A frequéncia na
aplicacdo de praticas e o desempenho percebido no grupo 5
diferem significativamente dos verificados no grupo 6, sendo
maiores no grupo 5. A pratica "Analise de Desastres e Estudos de
Operabilidade e Desastres (HAZAN e HAZOP)" ¢ excecdo, ja
que nao foram encontradas diferencas significativas em sua
aplicac@o nos dois grupos.
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Apéndice X — Regresséo de FDProj em funcéo da variavel da pratica “Brainstorming”
Model Summary?

Model R R Adjusted R Std. Error Change Statistics Durbin-
Square Square Eotf'thet R Square = dfl df2  Sig. F Watson

stimate Change Change Change
1 ,223° ,050 ,048 98238216 ,050 37,882 1 723 ,000 1,941

a. Predictors: (Constant), Brainstorming
b. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto

ANOVA?2
Model Sumof  df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 36,559 1 36,559 37,882 ,000°
Residual 697,749 723 ,965
Total 734,308 724

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
b. Predictors: (Constant), Brainstorming

Coefficients?
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance
Error order
1 (Constant) -,688 118 -5,818 ,000
Brainstorming ,251 ,041 223 6,155 ,000 ,223 ,223 223 1,000

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Verificacdo de pressupostos:

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF=1 e Tolerance=1;

b) Linearidade: Ha, conforme scatter plot de FDProj em fungdo da varidvel brainstorming e
distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribui¢do de residuos;

d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,941; e

e) Distribui¢do Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Apéndice XI — Regressao de FDProj em fungéo da variavel da préatica “Técnicas de Recolha de

Informacdes”

Model Summary®
Model R R

Adjusted  Std. Error

Change Statistics

Durbin-
Square R Square  of the R Square dfl df2 Sig. F Watson
Estimate  Change Change Change
1 ,246% ,061 ,059  ,97838250 ,061 46,311 1 719 ,000 1,912
a. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques
b. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
ANOVA?
Model Sum of Squares  df Mean Square F Sig.
1 Regression 44331 1 44331 46,311 ,000°
Residual 688,250 719 ,957
Total 732,581 720
a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
b. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques
Coefficients’
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero-  Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -,680 ,107 -6,343 ,000

Information ,258 ,038 ,246 6,805 ,000 246 246,246 1,000 1,000

Gathering

Techniques

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: FDPro] - Fator Desempenho do Projeto Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Verificagédo de pressupostos:

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF=1 e Tolerance=1;

b) Linearidade: H4, conforme distribui¢do de residuos e scatter plot de FDProj em funcao da
variavel da da pratica “Técnicas de Recolha de Informagdes”;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicdo de residuos;

d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,912; e

e) Distribuicao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Apéndice XIl — Regressao de FDProj em fungéo das variaveis que compdem o Fator Préaticas de

“Pensando Fora da Caixa”

Model Summary®

Model R R Adjusted Std. Error of

Change Statistics

Square R Square the Estimate R Square = Sig. F_ Durbin-
Change Change dfl df2 Change Watson
1 2412 ,058 ,057 97716630 ,058 43,957 1 711 ,000
2 ,264° ,070 ,067 97196035 ,011 8,637 1 710 ,003 1,932
a. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques
b. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques, Brainstorming
c. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
ANOVA?®
Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 41,972 1 41,972 43,957 ,000°
Residual 678,901 711 ,955
Total 720,873 712
2 Regression 50,131 2 25,066 26,533  ,000°
Residual 670,742 710 ,945
Total 720,873 712
a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
b. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques
c. Predictors: (Constant), Information Gathering Techniques, Brainstorming
Coefficients*
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Cocfficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance  VIF
Error order
1 (Constant) -,667 ,107 -6,208 ,000
Information Gathering ,252 ,038 241 6,630 ,000 241 241 241 1,000 1,000
Techniques
2 (Constant) -,870 ,127 -6,837 ,000
Information Gathering 183 ,044 ,175 4,104,000 ,241 ,152 ,149 ,720 1,388
Techniques
Brainstorming ,141 ,048 ,125 2,939,003 218 ,110 ,106 ,720 1,388

a. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Histogram Normal P-P Flot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto Dependent Varlable: FDPro - Fator Desempenho do Projeto
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Brainsterming

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF <2 e Tolerance > 0,1;

b) Linearidade: Ha, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicao de residuos;
d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,932; ¢

e) Distribui¢ao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Apéndice Xl — Regressao de FDProj em funcéo da variavel “Entrevista com Especialistas”

Model Summary®

Model R R Adjusted  Std. Error Change Statistics Durbin-
Square R Square  of the R Square F dfl df2 Sig. F Watson

Estimate ~ Change Change Change
1 ,196* ,039 ,037 98598331 039 28,688 1 716 ,000 1,927

a. Predictors: (Constant), Interview with experts

b. Dependent Variable: FDProj - Fator Desempenho do Projeto
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Apéndice XIV — Regressdes dos FPGR em funcao das variaveis da complexidade do projeto e da
maturidade da equipe de gestéao

Model Summary?

Model R R Adjusted  Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square R Square the Estimate R Square  F Change dfl df2  Sig. F Watson
Change Change
1 5318282 281 ,85436154 282 214,829 1 546 ,000
2 ,545° 297 295 ,84621668 ,015 11,561 1 545 ,001
3 ,551¢ 303 ,299  ,84344295 ,006 4,590 1 544 ,033 1,839

a. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestao de risco

b. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestio de risco, Assimilagdo do conceito de gestdo de risco

c. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestdo de risco, Assimilagdo do conceito de gestdo de risco, Lideranca
d. Dependent Variable: FPGR1 Fator de Praticas Bésicas

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 156,811 1 156,811 214,829 ,000P
Residual 398,544 546 ,730
Total 555,355 547
2 Regression 165,090 2 82,545 115,273 ,000¢
Residual 390,265 545 ,716
Total 555,355 547
3 Regression 168,355 3 56,118 78,885 ,0004
Residual 386,999 544 J711
Total 555,355 547

a. Dependent Variable: FPGR1 Fator de Praticas Basicas
b. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestdo de risco
c. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestdo de risco, Assimilagdo do conceito de gestdo de risco

d. Predictors: (Constant), Alcance da Mentalidade de gestdo de risco, Assimilagdo do conceito de gestdo de risco,
Lideranga

Coefficients
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero-  Partial Part Tolerance  VIF
Error order
1 (Constant) -1,383 ,101 -13,727 1,000
Alcance da ,431 ,029 ,531 14,657 ,000 ,531 ,531 ,531 1,000 1,000
Mentalidade de
gestao de risco
2 (Constant) -1,487 ,104 -14,247 ,000
Alcance da ,332 ,041 ,409 8,047 ,000 ,531 ,326 ,289 ,499 2,004
Mentalidade de
gestao de risco
Assimilacdo do ,146 ,043 ,173 3,400 ,001 ,462 ,144 ,122 ,499 2,004
conceito de
gestao de risco
3 (Constant) -1,666 ,133 -12,493 ,000
Alcance da 312 ,042 ,384 7,375 ,000 ,531 ,301 ,264 473 2,113
Mentalidade de
gestao de risco
Assimilagdo do ,130 ,043 ,154 2,998 ,003 ,462 ,127 ,107 ,485 2,063
conceito de
gestao de risco
Lideranca ,084 ,039 ,087 2,143,033 ,322 ,091 ,077 ,780 1,283
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a. Dependent Variable: FPGR1 Fator de Praticas Basicas

Histogram
. . . Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: FPGR1 Fator de Praticas Basicas
Dependent Variable: FPGR1 Fator de Praticas Basicas
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Alcance da Mentalidade de gestio de risco Lideranga
a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF <2 e Tolerance > 0,1;
b) Linearidade: Ha, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;
¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribui¢do de residuos;
d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,839; e

e) Distribui¢do Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Model Summary®

Model R R Square Adjuste Std. Error Change Statistics Durbin-
dR of the R Square F dfl df2 Sig. F  Watson
Square Estimate  Change Change Change
1 ,281° ,079 077 ,97734166 079 46,898 1 546 ,000
2 ,315P ,099 ,096 96752911 020 12,131 1 545 ,001
3 ,341¢ ,116 1195916507 017 10,546 1 544 ,001
4 ,3534 ,125 118 ,95545641 ,008 5231 1 543 ,023 1,977
a. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos

. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco

. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto

d. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto, Lideranca

e. Dependent Variable: FPGR2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 44,796 1 44,796 46,898 ,000
Residual 521,537 546 ,955
Total 566,334 547
2 Regression 56,153 2 28,076 29,992 ,000°
Residual 510,181 545 ,936
Total 566,334 547
3 Regression 65,855 3 21,952 23,861 ,000¢
Residual 500,479 544 ,920
Total 566,334 547
4 Regression 70,631 4 17,658 19,343 ,000°
Residual 495,703 543 913
Total 566,334 547

a. Dependent Variable: FPGR2 Fator de Praticas de Alavancagem do Conhecimento

b. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos
c. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco
d. Predictors: (Constant), Gestdo do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto
e. Predictors: (Constant), Gestao do Conhecimento em projetos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto, Lideranga
Coefficients’
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -,845 ,129 -6,568 ,000
Gestdo Conhecimento Projetos ,240 ,035 281 6,848 ,000 281 281 281 1,000 1,000
2 (Constant) -,960 ,132 -7,299 ,000
Gestdo Conhecimento Projetos ,164 ,041 ,193 4,017 ,000 281,170 ,163 , 719 1,391
Atitude diante do risco ,137 ,039 ,167 3,483 001 269 148,142 , 719 1,391
3 (Constant) -,587 ,174 -3,372 ,001
Gestao Conhecimento Projetos ,165 ,040 ,193 4,069 ,000 281 172,164 , 719 1,391
Atitude diante do risco ,145 ,039 ,177 3,707 ,000 269 157,149 716 1,397
Custo do Projeto -,137 ,042 -131 -3,248 ,001 -109 -138 -,131 ,994 1,006
4 (Constant) -, 755 ,188 -4,010 ,000
Gestdo Conhecimento Projetos ,128 ,043 ,150 2,931 ,004 281,125 118 ,618 1,618
Atitude diante do risco ,115 ,041 ,140 2,794,005 269 119 112 ,643 1,556
Custo do Projeto -,140 ,042 -134 -3337 001 -109 -142 -134 ,993 1,007
Lideranga ,113 ,049 16 2287 023 261,098,092 ,628 1,592
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a. Dependent Variable: FPGR2 Fator de Préticas de Alavancagem do Conhecimento

Histogram
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a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF< 2 e Tolerance >0,1;

b) Linearidade: H4, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicao de residuos;

d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,977; e
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e) Distribui¢ao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.

Model Summary®

Model R R Adjusted Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square R Square the Estimate R Square F Change dfl df2 Sig. F Watson
Change Change
1 ,3082 ,095 ,093 94693881 ,095 57,315 1 546 ,000
2 ,332° ,110 ,107 93977389 ,015 9,357 1 545 ,002
3 ,346°¢ ,119 115 ,93577682 ,009 5,666 1 544 ,018 2,075
a. Predictors: (Constant), Capacitag@o para a gestdo de riscos
b. Predictors: (Constant), Capacitagdo para a gestdo de riscos, Atitude diante do risco
c. Predictors: (Constant), Capacitag@o para a gestdo de riscos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto
d. Dependent Variable: FPGR3 Fator Apoio Multicritério a Decisao
ANOVA?®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 51,394 1 51,394 57,315 ,000°
Residual 489,594 546 ,897
Total 540,988 547
2 Regression 59,658 2 29,829 33,775 ,000°
Residual 481,330 545 ,883
Total 540,988 547
3 Regression 64,619 3 21,540 24,598 ,000¢
Residual 476,369 544 ,876
Total 540,988 547
a. Dependent Variable: FPGR3 Fator Apoio Multicritério a Decisdo
b. Predictors: (Constant), Capacitagdo para a gestdo de riscos
c. Predictors: (Constant), Capacitagdo para a gestdo de riscos, Atitude diante do risco
d. Predictors: (Constant), Capacitagdo para a gestao de riscos, Atitude diante do risco, Custo do Projeto
Coefficients®
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -,671 ,095 -7,085 ,000
Capacitagdo para ,263 ,035 , 308 7,571,000 ,308 , 308,308 1,000 1,000
a gestdo de riscos
2 (Constant) -,818 ,106 -7,750 ,000
Capacitagdo para ,184 ,043 215 4262 ,000 ,308 ,180 ,172 ,639 1,564
a gestdo de riscos
Atitude diante do ,124 ,040 ,155 3,059 ,002 284 ,130 124 ,639 1,564
T1SCo
3 (Constant) -1,084 ,154 -7,062 ,000
Capacitacdo para ,181 ,043 213 4,229,000 ,308 ,178 ,170 ,639 1,565
a gestdo de riscos
Atitude diante ,119 ,040 ,149 2,954 ,003 ,284 ,126 ,119 ,638 1,568
do risco
Custo do ,098 ,041 ,096 2,380 ,018 ,121 ,102,096 ,994 1,006
Projeto

o
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Histogram Mormal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Capacitagio para a gestio de riscos Atitude diante do risco

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF< 2 e Tolerance >0,1;

b) Linearidade: H4, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicao de residuos;
d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 2,075; e

e) Distribuicao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Model Summary®

Model R R Adjusted Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square R Square the Estimate R Square F dfl df2 Sig. F Watson
Change Change Change
1 22112 ,045 ,043 ,98582674 ,045 25,478 1 546 ,000
2 ,288° ,083 ,079 ,96676500 ,038 22,743 1 545 ,000
3 ,301¢ ,091 ,086 ,96342843 ,008 4,781 1 544 ,029 1,717
a. Predictors: (Constant), Lideranca
b. Predictors: (Constant), Lideranga, Custo do Projeto
c. Predictors: (Constant), Lideranga, Custo do Projeto, Assimilagdo do conceito de gestdo de risco
d. Dependent Variable: FPGR4 de Praticas de Monitorizag¢ao da Eficiéncia do Tempo e do Dinheiro
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 24,761 1 24,761 25,478 ,000°
Residual 530,632 546 ,972
Total 555,394 547
2 Regression 46,018 2 23,009 24,618 ,000¢
Residual 509,376 545 ,935
Total 555,394 547
3 Regression 50,456 3 16,819 18,120 ,0004
Residual 504,938 544 ,928
Total 555,394 547
a. Dependent Variable: FPGR4 de Praticas de Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo ¢ do Dinheiro
b. Predictors: (Constant), Lideranga
c. Predictors: (Constant), Lideranga, Custo do Projeto
d. Predictors: (Constant), Lideranca, Custo do Projeto, Assimilacdo do conceito de gestdo de risco
Coefficients'
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -, 709 ,146 -4,859 ,000
Lideranga ,204 ,040 211 5,048 ,000 211 211 211 1,000 1,000
2 (Constant) -1,252 ,183 -6,847 ,000
Lideranga ,191 ,040 ,198 4,809 ,000 211 202,197 995 1,005
Custo do ,202 ,042 ,196 4,769 ,000 ,210 200,196 995 1,005
Projeto
3 (Constant) -1,316 ,185 -7,129 ,000
Lideranca ,151 ,044 ,157 3,473 001 2211 ,147 142 822 1,217
Custo do ,188 ,043 ,182 4,386 ,000 ,210 185,179 971 1,030
Projeto
Assimilagdo ,084 ,039 ,100 2,187 1,029 ,197 ,093 ,089 ,802 1,247

do conceito de
gestio de risco

a. Dependent Variable: FPGR4 de Praticas de Monitorizagdo da Eficiéncia do Tempo ¢ do Dinheiro
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Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Assimilag3o do conceito de gestio de risco Lideranga

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF< 2 e Tolerance >0,1;

b) Linearidade: H4, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribui¢do de residuos;
d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,717; e

e) Distribui¢do Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Model Summary®

Model R R Adjusted Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square R Square the Estimate R Square F dfl df2 Sig. F Watson

Change Change Change

1 2170 ,047 ,045 ,97275354 ,047 26,929 1 546 ,000
2 ,237° ,056 ,053 ,96899207 ,009 5,247 1 545 ,022 1,992

a. Predictors: (Constant), Capacitag@o para a gestdo de riscos
b. Predictors: (Constant), Capacitag@o para a gestdo de riscos, Stakeholders em torno do projeto
¢. Dependent Variable: FPGRS Fator de Praticas "Pensando Fora da Caixa"

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25,482 1 25,482 26,929 ,000°
Residual 516,652 546 ,946
Total 542,134 547
2 Regression 30,409 2 15,204 16,193 ,000¢
Residual 511,725 545 ,939
Total 542,134 547

a. Dependent Variable: FPGRS Fator de Praticas "Pensando Fora da Caixa"
b. Predictors: (Constant), Capacitag@o para a gestdo de riscos
c. Predictors: (Constant), Capacitagdo para a gestdo de riscos, Stakeholders em torno do projeto

Coefficients
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -,468 ,097 -4,.811 ,000
Capacitagdo ,185 ,036 217 5,189 1,000 217 217 217 1,000 1,000
para a gestdo
de riscos
2 (Constant) -,226 ,143 -1,580 ,115
Capacitagio ,197 ,036 231 5,488 ,000 217 ,229 ,228 ,979 1,022
para a gestao
de riscos
Stakeholders -,090 ,039 -,096 -2,291 ,022  -,063 -,098  -095 ,979 1,022
em torno do
projeto

a. Dependent Variable: FPGRS Fator de Praticas "Pensando Fora da Caixa"
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Histogram

Dependent Variable: FPGRS Fator de Praticas "Pensando Fora da Caixa™
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Stakeholders em torne do projeto

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF=1 e Tolerance~1;

b) Linearidade: H4, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicdo de residuos;

d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 1,992; e

e) Distribui¢ao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Model Summary®

Model R R Adjusted Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square R Square the Estimate R Square = dfl df2 Sig. F Watson
Change Change Change
1 ,1532 ,023 ,022 ,98736580 ,023 13,033 1 546 ,000
2 ,221° ,049 ,045 ,97521431 ,026 14,691 1 545 ,000 2,060
a. Predictors: (Constant), Lideranca
b. Predictors: (Constant), Lideranca, Tempo de Durag@o do Projeto
c. Dependent Variable: FPGR6 Fator de Analise SWOT
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 12,706 1 12,706 13,033 ,000°
Residual 532,291 546 975
Total 544,996 547
2 Regression 26,678 2 13,339 14,026 ,000¢
Residual 518,318 545 951
Total 544,996 547
a. Dependent Variable: FPGR6 Fator de Analise SWOT
b. Predictors: (Constant), Lideranga
c. Predictors: (Constant), Lideranga, Tempo de Duracdo do Projeto
Coefficients
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
1 (Constant) -,516 ,146 -3,535 ,000
Lideranca  ,146 ,041 ,153 3,610 ,000 ,153 ,153  ,153 1,000 1,000
2 (Constant) ,101 ,216 465,642
Lideranca  ,155 ,040 ,162 3,878 ,000 ,153 , 164,162 ,996 1,004
Tempo de -,161 ,042 -,160 -3,833 ,000 -, 151 -,162 -160 ,996 1,004
Duracao
do Projeto

a. Dependent Variable: FPGR6 Fator de Analise SWOT
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Histogram Marmal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Lideranga

a) Multicolinearidade: Atende, conforme VIF=1 e Tolerance~1;

b) Linearidade: Ha, conforme Partial Plots e distribui¢do de residuos;

¢) Homocedasticidade: Cumpre, conforme o grafico de distribuicdo de residuos;
d) Independéncia dos Residuos: Durbin-Watson — 2,060; e

e) Distribui¢ao Normal dos Residuos: Atende, conforme histograma e curva P-P Plot dos residuos.
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Apéndice XV — Dados das Regressoes Logisticas readias entre as variaveis das praticas de gestéo de risco em funcdo das Variaveis de maturidade
da equipe de gestéo e da complexidade do projeto

q0014_00 | q0014_00 | q0014_00 | g0014_00 | q0016_00 | q0016_00 | q0016_00 [ q0016_00 | g0017_00 | q0017_00 | q0017_00 | q0017_00 | g0020_00 | g0020_00 | q0020_00 | q0020_00
01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4)
L0G0037_0001_1 | Registo de Riscos como pritica de identificagdo de 0235| -0641| 0031| 0968| -1481| -0723| -0402| -1,015
LOG0037 0002_1 Checklist de Riscos
LOG0037 0003 _1 Técnicas de Recolha de Informagdes 0,002 -0,064 0,104 -1,080
LOGO037_0004_1 Rew;ao Peflodlca} de Riscos como pratica de -1,035 -0,398 1,020 -0,003
identificagd@o de riscos
L0G0037_0005_1 | Ranking de Riscos de Projetos como prtica de 1,146 | -1,102|  -0,229 0,316
- - identificac@o de riscos
LOG0037_0006_1 Brainstorming
Monitorizag¢do de sobrecusto do projeto por meio de
LOG0037_0008_1 orgamento, como pratica de identificagdo de riscos -0,133 0,174 0,938 1,433
Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de
LOG0037_0009_1 cronograma, como pratica de identificagdo de riscos -0,096 0,255 0,750 1,202
LOG0037 0010_1 Entrevistas com especialistas
Analise de Desastres e Estudos de Operabilidade e
LOGO037_0017_I | Degastres (HAZAN ¢ HAZOP) -1,069 -1,249 -0,680 -0,094 0,595 0,614 0,037 0,743
LOG0037 0018 1 Anélise do Custo do Ciclo de Vida
LOG0038_0001_1 i{iqecgszlo de Riscos como pratica de avaliagdo de 41,339 -0,352 0121 -0,610
LOG0038 0002 1 Mapa d.e-Rlsco, Matriz de Risco ou Grade de 41,450 -0,232 0,079 0,001
— — Probabilidades e Impactos
LOG0038 0003 1 Ranklng de R{scos de Projetos como pratica de
— - avaliagdo de riscos
LOG0038 00041 Ponderagdo como pratica de avaliagdo de riscos
LOG0038_0006_1 Analise Probabilistica e Anélise de Confiabilidade 1,901 -0,599 -0,510 0,060
LOG0038_0010_1 g/lrei:?cc(l)o do Caminho Critico ¢ Anélise do Caminho -0,658 0,309 0,213 0,664
LOG0038 0011 1 A.nallse SWOT como instrumento de avaliagdo de
— - riscos
Plano de Agdo ou Plano de Mitigagdo de Riscos com
LOG0039_0001_1 agdes de evitamento, transferéncia ou mitigagdo
L0G0039_0002_1 | Revisdo continua do Plano de Agio e do Plano de 1,318 2,118 1,066 0827 -1235| -0,769 0,243 0,476
Mitigagdo de Riscos
L0G0039_0003_1 | Plano de Contingéncia 0,831 2,380 1,094 1,439 -1,396 -0,430 0,263 0,274
LOG0039_0004_1 | Definigao Interna dos Responsaveis pelos Riscos -0,760 -0,328 0,788 0,566 0,740 1,944 0,883 0,552
Planejamento e Replanejamento do Projeto com
LOG0039_0005_1 | Alocagdio Otimizada de Recursos 0,545 1,816 1,356 0,935
LOG0039_0006_1 Analise SWOT como pratica de planejamento
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q0014_00 | q0014_00 | g0014_00 | g0014_00 | q0016_00 | q0016_00 | q0016_00 | q0016_00 [ g0017_00 | g0017_00 | q0017_00 | q0017_00 | q0020_00 | q0020_00 | g0020_00 | g0020_00
01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4) 01(1) 01(2) 01(3) 01(4)
LOGO040_0001_1 Revisdo Perlgdlca de Riscos como pratica de 1,309 1,730 1,694 1513
controle de riscos
LOG0040_0002_1 Comunicagio dos Resultados da A¢ao sobre o Risco 1,118 0,174 0,582
LOG0040 0003 1 E§trutura Organizacional para Monitoriza¢do dos
- - Riscos
LOGO040_0004_1 Monitorizagio de so}nr.ecusto do projeto por meio de 0234 0,582 1,363 1,599
orgamento, como pratica de controle de riscos
LOG0040_0005_1 Monitorizagdo de atra:qq do projeto por me.lo de 0483 0,508 1,199 1226
cronograma, como praética de controle de riscos
LOG0040_0006_1 PERT como pritica de controle de riscos 0,345 0,337 0,055 0,689
LOG0040 0007 1 Pr;yit.ica de Extragdo de pados estatisticos como
- - pratica de controle de riscos
LOG0040 0008 1 Gestdo do Valor Agregado e Analise do Valor
- — Agregado
LOG0040 0009 1 | Controle de Qualidade -1,846 1,522 1,322 -0,404
LOG0040_0010_1 Indicadores-chave de Desemepnho
LOG0040_0011 1 Pesquisa de Satisfagdo do Cliente
LOG0040_0013 1 Balance ScoreCard
LOG0040_0014 1 M(?l'_lllOl’lZaCﬁO por meio de Marcos e Marcos -1,508 -0,308 20,007
Criticos
LOG0041_0001_1 Praticas de Comunicagao
LOG0041_0002_1 Relatorio de Situag@o de a¢des contra os Riscos
LOG0041_0003_1 Praticas de Integracao
LOG0041 00041 Gestao do Conhecimento
LOG0041_0005_1 Treinamento e Capacitagdo
Gestdo das expectativas e do Comportamento dos
LOG0041_0006_1 Stakeholders
LOG0042_0001_1 Enc.(?m‘ms Per10d1§os de Riscos e Encontros 41,005 0,181 0,437
Periddicos do Projeto
LOG0042_0002_1 | Benchmarking 0,048 1,087 0,889 0,266
LOG0042_0003_1 | Prototipo 1,489 -0,193 0,125 0,595
LOG0042_0004_1 Revisao Documental
LOG0042_0006_1 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos 0,951 1,384 0,899 1,186

LOG0042_0007_1

Analise da Maturidade na Gestao de Riscos de
Projeto
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q0022_0001 | g0022_0001 | q0022_0001 | q0022_0001 | gq0031_0001 | q0031_0001 | q0031_0001 | q0031_0001 | q0032_0001 | q0032_0001 | g0032_0001 | q0032_0001
(€] 2 3 4 (€] 2 (3 4 (€] 2 (3 4

LOG0037 0001 1 Registo de Riscos como pratica de identificagdo de riscos 2,259 0,789 0,034 0,091
LOG0037_0002_1 | Checklist de Riscos 0,838 -0,781 1,431 -0,639 -2,010 -1,106 -0,193 0,669
LOG0037 0003 1 | Téenicas de Recolha de Informagdes 2,304 -1,240 -1,447 -0,334
LOG0037_0004_1 Revisdo Periodica de Riscos como pratica de identificagdo de riscos 3175 2,047 1,225 .0,448
LOG0037_0005_1 Ranking de Riscos de Projetos como pratica de identificagdo de riscos 3,162 -2,105 1,497 -1,055
LOG0037 0006 1 | Brainstorming 1,724 -0,832 0,613 -0,456

Monitorizagao de sobrecusto do projeto por meio de orgamento, como
LOG0037_0008_1 pratica de identificagdo de riscos -1,452 -0,410 -0,059 -0,448

Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como
LOG0037_0009 1 pratica de identificagdo de riscos -2,272 -1,230 -0,457 -0,265
LOG0037_0010_1 | Entrevistas com especialistas 1,217 -0,384 -0,234 0,122

Analise de Desastres ¢ Estudos de Operabilidade e Desastres (HAZAN e
LOGO037_0017_1 | yazoP)
L0G0037 0018 1 | Andlise do Custo do Ciclo de Vida -1,440 -0,497 -0,904 -0,818
LOG0038 0001 1 Registo de Riscos como pratica de avaliagdo de riscos 2,897 1,526 0,573 0,593
LOG0038_0002_1 Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de Probabilidades e Impactos 2,745 1,417 0,780 -0,465
LOG0038_0003_1 Ranking de Riscos de Projetos como pratica de avaliagdo de riscos 1,832 -0,990 0,665 -0,865 2,359 1,523 1,047 0,519
LOG0038_0004_1 Ponderagdo como pratica de avaliagdo de riscos 1,692 -0,868 0,886 -0,686
LOG0038_0006_1 Anélise Probabilistica e Analise de Confiabilidade -1,655 1,104 0,729 -0,656
LOG0038_0010_1 Meétodo do Caminho Critico e Anélise do Caminho Critico
LOG0038 0011 1 Analise SWOT como instrumento de avaliagdo de riscos

Plano de Agdo ou Plano de Mitiga¢do de Riscos com agdes de
LOG0039_0001_1 | evitamento, transferéncia ou mitigagdo -20,459 -18,829 -18,038 -17,560
LOG0039_0002_1 Revisdo continua do Plano de Agdo e do Plano de Mitigagao de Riscos 2,797 1,734 1,505 1,395
LOG0039 0003 1 | Plano de Contingéneia 0,619 -1,363 0,758 0,932 2,585 2,028 -1,703 -1,029
LOG0039 00041 Defini¢do Interna dos Responsaveis pelos Riscos 20,279 -19,209 -18,451 .18,702

Planejamento e Replanejamento do Projeto com Alocagdo Otimizada de
LOG0039_0005_1 | Recursos 2,024 -1,210 -0,591 0,226
LOG0039_0006_1 Analise SWOT como pratica de planejamento 1,545 0,443 0,584 0,011
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q0022_0001 | g0022_0001 | q0022_0001 | q0022_0001 | g0031_0001 | q0031_0001 | q0031_0001 | q0031_0001 | g0032_0001 | q0032_0001 | q0032_0001 | q0032_0001
(€] 2 3 4 (€] 2 (3 4 (€] 2 (3 4

LOG0040_0001_1 Revisdo Periodica de Riscos como pratica de controle de riscos 4,014 2,830 2,088 -655
LOG0040_0002_1 | Comunicagio dos Resultados da Agio sobre o Risco 2,123 -0,973 -1,003 -1,038 -2,953 -2,348 -1,942 -1,444
LOG0040_0003_1 Estrutura Organizacional para Monitorizagdo dos Riscos 1,545 0,517 -0,040 -0,200
LOGO040_0004_1 I}:f;)lrilit;g:accoi;rielesggrreics:z(s)tso do projeto por meio de orgamento, como 1,531 -0,207 10,042 -0,367
LOG0040_0005_1 x;’t‘?é:’Z‘i‘f;)a;riele"g:i‘i’sgss"“’Jem pormeio de cronograma, como -1,252 -0,427 0,043 -0,309
LOG0040_0006_1 PERT como pratica de controle de riscos 1,483 0,296 0,112 0,030
LOG0040_0007_1 fig:zgza de Extragdo de Dados estatisticos como pratica de controle de -1,495 -0,787 -0,583 -0,876
LOG0040_0008_1 Gestdo do Valor Agregado e Analise do Valor Agregado 1,422 0,727 0,433 .0,483
LOG0040_0009_1 | Controle de Qualidade 1,639 -0,936 0,003 -0,463
LOG0040_0010_1 | Indicadores-chave de Desemepnho 2,688 -1,482 0,857 -0,766
LOG0040_0011_1 | Pesquisa de Satisfagio do Cliente 2,688 -1,482 0,857 -0,766
LOG0040_0013 1 | Balance ScoreCard -1,438 -0,561 0,286 -0,510
LOG0040 0014 1 | Monitorizagdo por meio de Marcos ¢ Marcos Criticos -1,937 -0,223 0,386 0,994 0,176 -0,874 0,128 -1,392
LOG0041 0001 1 | Praticas de Comunicagao -19,851 -18,499 -18,181 -16,900
LOG0041_0002_1 Relatorio de Situagdo de agdes contra os Riscos 2,207 1,553 1,248 0,512
LOG0041_0003_1 | Praticas de Integragdo -2,131 -1,347 -0,492
LOG0041_0004_1 | Gestdo do Conhecimento -2,017 -1,139 -0,260 -1,317
LOG0041_0005_1 | Treinamento e Capacitagdo -0,844 0,005 -0,063 0,541
LOG0041_0006_1 Gestdo das expectativas e do Comportamento dos Stakeholders 1,724 0,870 0,858 0,170
LOG0042_0001_1 Encontros Periodicos de Riscos e Encontros Periddicos do Projeto 2,543 1,129 0,810 0,165
LOG0042_0002_1 | Benchmarking -1,196 -0,611 -0,279 -0,152 -1,521 -0,443 -0,361 0,530
LOG0042_0003_1 | Prototipo -0,536 -0,843 -0,277 -0,906 -1,456 -0,687 -0,456 -0,335
LOG0042_0004 | | Revisdo Documental 2,676 1,579 1,202 -0,608
LOG0042_0006_1 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos 2,042 1,332 1,220 1,131
LOG0042_0007_1 Analise da Maturidade na Gestdo de Riscos de Projeto 1,239 0,279 0,274 -0,100
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40033_0
001(1)

40033_0
001(2)

0033_0
001(3)

30033_0
001(4)

q0034_0
001(1)

q0034_0
001(2)

q0034_0
001(3)

q0034_0
001(4)

40035_0
001(1)

40035_0
001(2)

0035_0
001(3)

40035_0
001(4)

40036_0
001(1)

40036_0
001(2)

0036_0
001(3)

40036_0
001(4)

LOG0037 0001 1

Registo de Riscos como pratica de identifica¢@o de riscos

-1,682

-0,679

0,036

0,725

LOG0037_0002_1

Checklist de Riscos

-1,711

-0,837

-0,312

-0,544

LOG0037_0003_1

Técnicas de Recolha de Informagdes

-0,174

1,139

1,822

1,238

-1,594

-1,865

-1,126

-0,802

LOG0037_0004_1

Revisdo Periodica de Riscos como pratica de
identificacdo de riscos

-0,345 0,649

1,087

0,970

-1,225

-1,242

-1,474

-0,495

LOG0037_0005_1

Ranking de Riscos de Projetos como pratica de
identificagd@o de riscos

-1,520

-0,683

0,062

-0,477

-0,612

-0,084

-0,255

0,754

LOG0037_0006_1

Brainstorming

-1,887 -1,035

-0,708

0,481

LOG0037_0008_1

Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de
orgamento, como pratica de identificagdo de riscos

0,018

0,644

0,884

1,337

-1,191 -0,907

-0,054

0,197

LOG0037_0009_1

Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de
cronograma, como pratica de identificagdo de riscos

-0,546 -0,295

0,851

1,651

LOG0037 0010 _1

Entrevistas com especialistas

-2,053 -1,539

-1,803

-0,900

-0,886

-0,902

0,130

-0,126

LOG0037_0017_1

Analise de Desastres e Estudos de Operabilidade e
Desastres (HAZAN e HAZOP)

-2,289

-1,611

-1,077

-1,443

-1,975

-1,281

-0,401

-0,278

LOG0037 0018_1

Analise do Custo do Ciclo de Vida

-1,270

-0,856

-0,610

-0,284

-1,307

-0,909

-0,430

-0,405

LOG0038_0001 1

Registo de Riscos como pratica de avaliagdo de riscos

-2,279

-1,698

-1,492

-1,019

LOG0038_0002_1

Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de
Probabilidades e Impactos

-1,227

-0,535

0,297

-0,975

-1,439

-1,298

-0,901

-0,688

LOG0038_0003_1

Ranking de Riscos de Projetos como pritica de avaliagao
de riscos

0,342

-0,627

-0,003

0,607

LOG0038_0004 1

Ponderagdo como pratica de avaliagdo de riscos

-1,758

-0,912

-0,079

-0,895

-0,296

-1,169

-0,237

0,377

LOG0038_0006_1

Anélise Probabilistica e Analise de Confiabilidade

-2,155

-1,513

-1,051

-1,316

-0,921 -0,232

0,137

0,829

LOG0038_0010_1

Meétodo do Caminho Critico ¢ Analise do Caminho
Critico

-1,911 -0,886

-0,216

0,219

-2,111

-0,728

-0,802

-0,751

LOG0038_0011 1

Analise SWOT como instrumento de avaliagdo de riscos

-1,258

-0,570

-0,682

-0,965

-1,384 -0,463

-0,316

0,046

-1,259

-0,959

-0,294

0,188

LOG0039 0001 1

Plano de Agdo ou Plano de Mitigagdo de Riscos com
agdes de evitamento, transferéncia ou mitigagdo

-0,736

-0,797

0,135

0,673

LOG0039_0002_1

Revisao continua do Plano de Agdo ¢ do Plano de
Mitigagdo de Riscos

-0,692 0,539

0,428

1,140

-0,660

-1,025

-0,368

0,179

-1,938

-0,897

-1,409

-0,909

LOG0039_0003_1

Plano de Contingéncia

-1,713 -0,813

-0,068

-0,327

-2,225

-1,187

-1,119

-0,823

LOG0039_0004_1

Definigao Interna dos Responsaveis pelos Riscos

-2,703

-1,815

-1,334

-0,744

LOG0039 0005_1

Planejamento ¢ Replanejamento do Projeto com
Alocagdo Otimizada de Recursos

-1,693

-1,730

-1,102

-0,512

-1,947

-1,296

-0,903

-0,390

LOG0039_0006_1

Analise SWOT como pritica de planejamento

-0,774

0,024

0,036

-0,105

-1,399 -1,043

-0,490

-0,245
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90033 0 | q0033_0 | q0033_0 | q0033 0 | q0034_0 | q0034 0 | q0034 0 | qo034 0 | q0035 0 | q0035 0 | 00350 | g0035 0 | q0036_0 | qo036_0 | q0036 0 | q0036_0
001(l) | o012 | 0013 | o0014) | ooid) | 0012) | oo1@) | ooi@d) | ooid) | oor@ | ooi@) | o0o0i4) | oord) | o0o1@) | 0013) | 001(4)

L0G0040_0001 1 | Revisto Periddica de Riscos como pridca de contwolede | 16997 | 15805 | 16,364 | 16,436 1,387 | -1,180 -012 .,233
LOG0040_0002_1 | Comunicagdo dos Resultados da Agao sobre o Risco 0,429 1,467 1,743 2,156 1,377 -1,445 1,011 -0,085
LOG0040_0003_1 | Estrutura Organizacional para Monitorizagio dos Riscos -1,264 -0,336 0,053 0,185 1,222 -1,028 -0,445 -0,263 -1,148 -1,380 -1,283 0,723
LOG0040_0004. 1 x;’:r‘:l‘e’;’;a‘?::nf: ;‘r’;riz‘;“;;"cgztfg‘l’gﬁ‘e’ g‘s’z(f‘;ei" de 0,476 0,627 0,866 1,578 1822 | -1,537| -1246| -0557

LOG0040_0005_1 Sf;’['l‘;‘g:;fnaf‘goifoagf‘;gcg"dle”é’g;‘t‘r’oplg‘d‘:;igcg: -0,191 0,800 1,276 1,265 1,142 | 1350 | -1,345| -0,344
LOG0040_0006_1 | PERT como pratica de controle de riscos -1,020 -0,388 0,099 0,716 -1,289 -1,105 0,947 -0,227

LOG0040_0007_1 | Prétiea de Extracio de Dados estatisticos comopridcade | o7 | 0707 | 0607 | 0,899 | 0928 | -0666 0045 | 0,024

LOG0040_0008_| | Gestdo do Valor Agregado e Andlise do Valor Agregado -1,613 -1,011 0,162 0,047 1,578 -0,806 0,482 0,134

LOG0040_0009 1 | Controle de Qualidade -1,436 -0,962 0,275 -0,076 -1,710 1,622 -1,161 -0,584
LOG0040_0010_1 | Indicadores-chave de Desemepnho -1,145 -0,786 0,163 0,105
LOG0040_0011_1 | Pesquisa de Satisfagio do Cliente -1,145 -0,786 0,163 0,105
LOG0040_0013_1 | Balance ScoreCard -1,073 -0,388 -0,080 -0,588 -1,452 1,276 0,696 -0,521
LOG0040_0014_1 Monitorizagdo por meio de Marcos e Marcos Criticos -3,169 2,927 2,301 1,898
LOG0041 0001 | | Praticas de Comunicagdo -1,044 -0,562 0,014 1,485

LOG0041 0002 1 | Relatério de Situagao de agdes contra os Riscos 3,118 3,353 3,579 2759 | -19542 | -19,093 | -18,691| -18,288 -1,671 -1,895 -1,450 -0,690
LOG0041 0003 | | Préticas de Integragio -0,688 0,126 0,629 1,424 1,028 -1,516 -1,888 -1,057 -0,909
LOG0041 0004 | | Gestdo do Conhecimento 2,384 -2,067 -1,468 -1,194 1,732 -1,943 -1,255 -1,030

LOG0041 0005 1 | Treinamento e Capacitagdo -1,164 -0,326 0,110 0,003 2,077 -1,903 0,726 -0,928
LOG0041 0006 _1 | Gestao das expectativas e do Comportamento dos -0,302 0,337 0,567 1,401 1,235 | -1,348| -0374| -0214

Stakeholders

LOG0042_0001_1 gé)cporr;;rezz Periodicos de Riscos e Encontros Periddicos 2,482 -1,084 -1,299 1,022
LOG0042_0002_1 | Benchmarking -1,536 -1,540 -0,800 -0,430
LOG0042_0003_1 | Prototipo 1,173 1,271 -0,646 -0,208

LOG0042 0004 1 | Revisio Documental -1,001 -1,627 0,727 -0,151
LOG0042_0006_1 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos 2,541 -1,656 0,916 -0,853
LOG0042_0007_1 | Andlise da Maturidade na Gestdo de Riscos de Projeto 2,973 2,286 -1,655 1,792 -0,780 -0,198 0,233 0,499 -0,626 -1,255 -0,493 -0,710
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Constante Chi- -2 log R Square Cox & | Nagelkerke | Chi-Square | Percentual
Square Likelihood | Logit (Hairet | Snell R R Square Hosmer & de
al., 2010, p. Square Lemeshow previsdo
328) correta
LOG0037 0001 1 Registo de Riscos como prética de identificagio de riscos 3632 | 163,919 | 421,151 0280 | 0,211 0,370 1,697 88,261
LOG0037_0002_1 Checklist de Riscos 4167 | 111,866 | 508,812 0,180 | 0,150 0,253 4513 84,571
LOG0037_0003_1 Técnicas de Recolha de Informagdes 4010 | 111,783 | 386,605 0224 0150 0,291 11211 88,792
LOG0037 00041 Revisdo Periddica de Riscos como pratica de identificagdo de riscos 3,970 131,628 398,365 0,248 0,174 0,324 2,346 88,227
LOG0037 0005_1 Ranking de Riscos de Projetos como pratica de identificagdo de riscos 4,275 143,469 497,201 0,224 0,190 0,311 2,639 84,457
LOG0037_0006_1 Brainstorming 4,090 | 57,614 | 377,469 0132 | 0,080 0171 2,536 90,421
Monitorizagdo de sobrecusto do projeto por meio de orgamento, como pratica de
LOG0037_0008_1 identificagao de riscos 1,605 | 102,940 | 470,384 0180 | 0,139 0,246 9,746 86,152
Monitorizagdo de atraso do projeto por meio de cronograma, como pratica de
LOG0037_0009_1 identificagao de riscos 2,241 96,730 | 432,429 0,183 | 0,132 0,245 6,283 87,737
LOG0037_0010_1 Entrevistas com especialistas 3982 | 76545 | 513,385 0130 | 0106 0,183 3,109 84,211
Analise de Desastres e Estudos de Operabilidade e Desastres (HAZAN ¢ HAZOP)
LOG0037_0017_1 1,932 112,875 795,540 0,124 0,153 0,208 2,333 68,088
LOG0037_0018_1 Andlise do Custo do Ciclo de Vida 2,603 93,222 | 803,560 0,104 | 0127 0,174 6,444 68,613
LOG0038_0001_1 Registo de Riscos como priitica de avaliagdo de riscos 4279 | 138412 | 491,485 0220 0185 0,305 5,606 84,366
LOG0038_0002_1 Mapa de Risco, Matriz de Risco ou Grade de Probabilidades e Impactos 4,321 168,230 527,687 0,242 0,220 0,342 4,279 82,743
LOG0038 0003 _1 Ranking de Riscos de Projetos como prética de avaliagdo de riscos 3514 123,269 537,321 0,187 0,167 0,268 3,490 83,210
LOG0038_0004._1 Ponderagio como pritica de avaliagdo de riscos 2925| 135550 | 679,885 0166 | 0184 0,261 8,628 74,701
LOG0038_0006_1 Anélise Probabilistica e Andlise de Confiabilidade 2,848 | 164983 | 754,424 0179 | 0,218 0,292 10,887 72,280
LOG0038_0010_1 Meétodo do Caminho Critico ¢ Andlise do Caminho Critico 2794 | 99323 | 590,782 0144 | 0136 0,213 4,637 80,798
LOG0038_0011_1 Anilise SWOT como instrumento de avaliagio de riscos 2,808 99,931 | 644,662 0,134 | 0,138 0,206 4,950 78,869
Plano de Agdo ou Plano de Mitigagdo de Riscos com agdes de evitamento,
LOG0039_0001_1 transferéncia ou mitigagdo 21,026 95,762 291,129 0,248 0,131 0,303 4,680 90,588
LOG0039_0002_1 Revisdo continua do Plano de Agdo e do Plano de Mitigagdo de Riscos 4,047 145,299 334,848 0,303 0,193 0,380 7,648 89,249
LOG0039 0003 _1 Plano de Contingéncia 6,073 | 109,830 | 271,882 0,288 | 0,150 0,347 6,066 92,478
LOG0039_0004_1 Definigdo Interna dos Responsaveis pelos Riscos 21,311 | 131,826 | 395,937 0250 | 0,176 0,326 4,490 88,529
Planejamento ¢ Replanejamento do Projeto com Alocagdo Otimizada de Recursos
LOG0039 _0005_1 3,728 128,308 395,378 0,245 0,172 0,320 10,740 87,923
LOG0039_0006_1 Analise SWOT como pritica de planejamento 2,402 | 114,285| 709,940 0,139 | 0,155 0,221 3,631 75,516
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Constante Chi- -2 log R Square Cox & | Nagelkerke | Chi-Square | Percentual
Square Likelihood | Logit (Hairet | Snell R R Square Hosmer & Correto de
al., 2010, p. Square Lemeshow previséo
328)

LOG0040_0001_1 Revisao Periodica de Riscos como pratica de controle de riscos 20,323 122,161 323,040 0,274 0,166 0,343 13,849 91,246
LOG0040_0002_1 Comunicagio dos Resultados da Agdo sobre o Risco 5017 | 162,978 | 388526 0296 | 0,215 0,385 2,134 88,559
LOG0040_0003_1 Estrutura Organizacional para Monitorizaio dos Riscos 3309 | 173,602 | 607,253 0222 0227 0,331 10,648 78,074
LOG0040_0004 1 Monitorizagio e sobrecusto do projeto por meio de orgamento, como pritica de 1,785 | 120,070 | 442,087 0214 | 0,163 0,280 14,033 86,478
LOG0040_0005_1 Monitorizago e atraso do projeto por meo de cronograma, como pritica de 1621 | 95021 | 430483 0181 | 0132 0,243 7,162 86,607
LOG0040_0006_1 PERT como pratica de controle de riscos 1,858 | 116,407 | 789,015 0129 | 0,160 0,216 7,838 67,766
LOG0040_0007_1 Pratica de Extragdo de Dados estatisticos como pratica de controle de riscos 2,357 95,342 795,863 0,107 0,133 0,180 3,015 69,552
LOG0040_0008_1 Gestao do Valor Agregado e Anélise do Valor Agregado 2,614 | 114,044 | 764,859 0,130 | 0,156 0,214 3,860 71,810
LOG0040_0009_1 Controle de Qualidade 5328 | 116,991 | 442,087 0,128 | 0,159 0,301 5,921 87,834
LOG0040_0010_1 Indicadores-chave de Desemepnho 2,773 | 104551 | 620,247 0,144 | 0,144 0,219 1,770 79,403
LOG0040_0011_1 Pesquisa de Satisfagdo do Cliente 2,773 | 104551 | 620,247 0,144 | 0,144 0,219 1,770 79,403
LOG0040_0013_1 Balance ScoreCard 1,003 | 108,906 | 806,995 0,119 | 0,151 0,202 6,955 68,619
LOG0040_0014_1 Monitorizagdo por meio de Marcos e Marcos Criticos 5,662 93475 | 364,383 0,204 | 0,130 0,263 8,036 88,559
LOG0041 0001 1 Priticas de Comunicagio 20,860 77,698 | 264,282 0227 | 0,08 0,273 2,738 92,658
LOG0041_0002_1 Relatério de Situagdo de agdes contra os Riscos 20219 | 117,227 | 394,645 0229 | 0,159 0,300 3,744 87,758
LOG0041_0003_1 Priticas de Integragio 3,135 | 120,058 | 486,225 0,198 | 0,163 0,275 11,120 84,866
LOG0041 0004 1 Gestao do Conhecimento 5781 | 112,354 | 462,205 0,196 | 0,153 0,267 2,740 84,536
LOG0041_0005_1 Treinamento e Capacitagio 3,653 98,142 | 454,895 0,177 0,135 0,242 3,190 87,316
LOG0041_0006_1 Gestdo das expectativas e do Comportamento dos Stakeholders 3,125 84,565 441,506 0,161 0,118 0,218 4,787 86,944
LOG0042_0001_1 Encontros Periddicos de Riscos e Encontros Periodicos do Projeto 4,756 91,477 346,225 0,209 0,126 0,265 3,681 90,441
LOG0042_0002_1 Benchmarking 2,324 | 110426 | 618,554 0,151 | 0,150 0,228 5,480 80,383
LOG0042_0003_1 Protétipo 2,322 82,880 | 757,064 0,099 | 0,115 0,162 3,380 71,429
LOG0042_0004_1 Revisio Documental 4,130 79,053 | 435,330 0154 | 0,111 0,207 8,132 86,627
LOG0042_0006_1 Priticas de Gestio de Recursos Humanos 2475 | 112,226 | 627,089 0152 | 0,153 0,230 6,663 79,259
LOG0042_0007_1 Analise da Maturidade na Gestdo de Riscos de Projeto 3638 | 174,514 | 731,221 0,193 | 0,229 0,309 8,333 72,388
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