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Otimismo ou Confianca?
Como Vocé Avalia os Riscos

nos seus Projetos?

Luiz Henrique T. R. Pedroso, Bernardo Luis Rodrigues de Andrade

Resumo

Identificar possiveis riscos, prioriza-los e quantificar o im-
pacto deles nos objetivos do projeto sao 0s processos centrais
para um bom gerenciamento . A execugdo destes processos
permitird medir o nivel de confianga que existe para se atin-
gir os objetivos do projeto. Sendo assim o resultado deste
trabalho foi desenvolver uma sistematica visando medir o ni-
vel de confianga nas virias decisoes que sdo tomadas durante
a vida do projeto. Como principal ferramenta esta sistema-
tica utiliza a Simulacdo de Monte-Carlo para determinar o
nivel de confianga nas decisdes tomadas. Esta sistemadtica foi
testada em varias empresas dos setores de Informatica, Pe-
troquimica e Bens de Capital cujos modelos utilizamos para
demonstrar sua aplicagdo. Um dos resultados mais importan-
tes que obtivemos foi a determinacio do valor do fundo de
contingéncia para os projetos de bens de capital que estdo
sujeitos a auditoria do [PA-Idependent Project Analysis.

Abstract

To identify the largest possible number of risks in the
projects, to prioritize and to quantify their impact on
objectives of the project, play a key processes for a risk
management success. The execution of these processes will
allow to measure the confidence level to reach the project”’s
objectives. As a result of this work we developed some syste-
matic to measure the confindence level of decisions that

are taken during project life-cycle. The main tool for this
systematic is Monte-Carlo’s Simulation to determine the
confidence level in the decisions takings. This systematic
were tested in several companies in the sectors of Computer
Science, Petroleum and Capital s Asset whose models were
used to demonstrate its application. One of the most impor-
tant results than we obtained with this systematic was the
determination of the contingency fund to the projects that
are audited by [PA-Idependent Project Analysis.

1. APRESENTAGAO

edir a confianca que existe para se atingir os obje-

tivos do projeto € uma das questoes fundamentais

na vida do Gerente de Projeto. Este artigo procura
mostrar uma sistematica que além de medir o nivel de
confianga ird determinar o fundo de contingéncia para os
riscos do projeto.

“Otimismo significa esperar o melhor, mas confianga sig-
nifica saber como se lidard com o pior”. (GUNTHER,
2003, p. 119).

Nem sempre as boas intengdes nas decisdes tomadas
durante a vida de um projeto sao garantia de sucesso. A
vida dos gerentes de projetos estd cada vez mais dificil. O
crescimento da complexidade dos projetos e a velocidade
da evolucdo/mudanca tecnolbgica trazem incertezas, €
portanto, riscos aos projetos. Somando-se a 1SS0 as exi-
géncias de custos cada vez menores € prazos mais curtos,
tém-se aglutinados os ingredientes para transformar o
resultado de um projeto numa loteria.

Como se equilibrar, ou melhor, sobreviver nesse mundo
novo? Observando-se como é o gerenciamento dos riscos
de projeto nas empresas percebe-se que algumas pare-
cem lidar melhor com o risco do que outras e dentro das
proprias empresas encontram-se projetos muito bem su-
cedidos no gerenciamento dos riscos € outros nem tanto.
Na verdade, quando se procura analisar as causas dessas
discrepéncias, o que se descobre é que nio existem quais-
quer processos estruturados e formalizados para a tomada
de decisdo frente aos riscos e sim decisdes baseadas no
que as empresas podem ou ndo suportar o que, natural-
mente, em algumas situacoes levam o projeto ao sucesso
enquanto em outras levam ao fracasso.

Este quadro tem mostrado que a atuagdo dos gerentes

de projetos e das empresas, no gerenciamento dos riscos
nos projetos, quando nio estd orientada ou controlada por
metodologias e processos, dependera da disposi¢io de
quem decide, perante uma situacdo de risco. Nesses ca-
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sos, a grande preocupagio que emerge é que nos extremos
dessa chamada “disposigdo perante o risco” nés temos 0s
otimistas € os pessimistas, cujas as decisdes sdo controla-
das pelas emogoes.

Quando se trata da tomada de decisdo em projetos, prin-
cipalmente em situagoes de risco, deve-se prestar muita
atengdo ao otimismo, pois ele pode ser uma atitude men-
tal muito perigosa. Pelas caracteristicas do ser humano, o
otimismo e o otimista nos fascinam. Porém com relagio ao
que poderd acontecer no futuro com o projeto eles sabem
tanto quanto os pessimistas.

A maneira para se conseguir que a tomada de decisio
perante os riscos nos projetos seja feita em beneficio

do projeto € ndo permitir que as emogdes comandem as
decisdes. Bernstein (1997) esclarece que a palavra “risco”
deriva do italiano risicare, que significa ousar. Neste senti-
do, o risco é¢ uma opg¢io e ndo um destino.

Quando se fala de projetos, é muito importante lem-
brar que um profissional do gerenciamento nio deve ter
otimismo, o que ele deve procurar chama-se confianga. A
confianga nasce do uso construtivo do pessimismo, apoia-
do em procedimentos racionais.

A maneira mais sensata de gerenciar um projeto ndo é
fugindo dos riscos, mas expondo-se deliberadamente a
eles. E entrar no jogo. Mas nio de maneira emocional ou
irracional, ao contririo: com cautela e deliberagdo. Nao
adianta querer fugir do risco, ele sempre existe, ndo existe
atividade sem risco. No momento de uma tomada de
decisao é sempre bom ndo esquecer este pensamento: se
vocé ndo consegue pensar em trés coisas que poderiam
dar errado em seus planos, entdo hd qualquer coisa errada
com seu modo de pensar.

No momento em que uma decisdo vai ser tomada, o que
se espera é que ela seja tomada de forma racional, ou seja,
baseada em um levantamento completo € com conheci-
mento total de todas as informacoes relevantes, tentando
eliminar a0 mdximo as incertezas existentes. A pergunta
seria: como fazer isto? Quanta informacio seria necesséria
para se tomar uma decisdo racional? A melhor resposta
para esta pergunta encontramos em um autor Andnimo,
citado em Bernstein (1997, p. 202):

* “A informagdio que se tem ndo é a informagdo que se quer:
* A informagdo que se quer ndo é a informagdo da qual se
precisa.
* A informagdo da qual se precisa ndo é a informagio que se
pode obter.
* A informagdo que se pode obter custa mais do que se quer
pagar’.
Ter as condigodes e capacidade para definir ou descobrir
o que poderd acontecer no futuro, ou seja, durante o an-
damento de um projeto, e poder avaliar as conseqiiéncias

para optar entre as varias alternativas é fundamental no
gerenciamento de projetos atualmente.

Para isso é necessdrio dispor de procedimentos formais

e estruturados, baseados em técnicas que permitam a
identificagéo, andlise e avaliacdo dos riscos que poderio
ser encontrados. O resultado desse processo é que se pos-
sa obter o maximo de informagio e conhecimento sobre
as incertezas presentes, de modo a fornecer os subsidios
racionais que orientardo as tomadas futuras de decisio.
Somente assim estaremos aptos a ter um compromisso
realisticos com os riscos. Esse é um caso de sobrevivéncia
do projeto.

Aincerteza e o nivel de risco encontrados nos projetos

tornam dificil, sendo impossivel, determinar o que acon-
tecerd no futuro. Mas, é fundamental ter uma estratégia
para ajudar a empresa a obter vantagens das oportunida-
des que poderio surgir sem correr riscos desnecessarios.

Como apropriadamente questionou Schuyler (1996) -
Existe algo mais importante em um projeto do que tomar
ou levar boas decisdes para serem tomadas? Essa é uma
das habilidades que certamente esta no topo da lista das
necessidades bédsicas de um Gerente de Projeto, mesmo
que poucos tenham tido um treinamento formal para a to-
mada de decisdo. A Andlise de Decisdo é a disciplina que
ajuda os gerentes de projetos escolherem, “sabiamente”,
alternativas sob condicoes de incerteza.

Fonseca (1997) lembra - Certeza absoluta, portanto, ndo
ha. Afirma-la seria negar que o desconhecido seja desco-
nhecido.

2. A ANAuSe DE DecisAo Nos
PRoJETOS

Quando se estd diante de uma escolha ou decisio, pode-
se conceber a estratégia a ser adotada tanto intuitivamen-
te como de forma metédica, dependendo da importincia
da decisao. Esta estratégia nada mais é que uma concep-
¢do mental, um plano, uma sequiéncia de ag¢oes destinada
a alcancar determinado objetivo.

Dentro do ambiente de decisao de um projeto esta
sequéncia de agoes, dependendo da forma como foi anali-
sada, tanto podera levar em conta, como podera desprezar,
as alteragdes que cada agido provocard. Uma estratégia ou
decisdo a ser implementada nada mais ¢ que uma norma
que especificard o caminho que devera ser seguido em
qualquer das situagdes possiveis.

Avaliar todas as alternativas possiveis e escolher a me-
lhor acio a ser tomada representa a esséncia da andlise

de decisio, ou seja, seu objetivo é ajudar as pessoas a
tomarem boas decisoes. Mas boas decisdes nem sempre
levam a bons resultados. As técnicas ajudam na tomada de
decisbes, mas ndo garantem bons resultados.

A capacidade de definir o que poderd acontecer no futuro
com os diversos eventos do projeto e poder optar entre
as vdrias alternativas € a habilidade central do gerente de



projeto. Sem o dominio de técnicas e conceitos para tratar
situagbes de certeza e incerteza, como por exemplo, o das
probabilidades e de outros instrumentos de administracdo
do risco, os gerentes de projetos tomardo decisdes com
base na intuicao e o sucesso do projeto dependera de uma
simples palavra: sorte.

Em um projeto, sempre que se estd diante de uma grande
decisdo, a primeira preocupagdo ¢ tentar medir sua exati-
ddo. Se cada estimativa feita sobre as varidveis envolvidas
fosse uma medigdo precisa e correta tudo estaria resolvi-
do. Acontece que em projetos semelhangas ndo sdo iden-
tidades. Projeto por definicio € singular, Gnico € nenhum
dado histdrico ou conhecimento especifico ¢ um exemplo
perfeito da generalidade. Por isso, o principal objetivo ndo
deve ser indicar a exatiddo, mas o erro, ou seja, o nivel ou
grau de confianga na decisdo que ird ser tomada.

Na seqiiéncia desse artigo serd apresentada uma meto-
dologia para se avaliar o nivel de confianca relacionado ao
orcamento de custos de um projeto. Esta metodologia é
uma aplicagdo do método de andlise de decisdo probabi-
listica baseado no Valor Esperado (EV-Expected Value) de
uma decisdo e emprega como ferramenta a Simulagio de
Monte-Carlo.

A simulacdo envolve modelos e o proposito de qualquer
modelo é permitir que se facam inferéncias sobre a situ-
acao real que estd sendo estudada ou analisada. Quanto
mais préximo o modelo representar as principais carac-
teristicas da realidade, maior a acurdcia nas conclusoes e
previsoes.

A Simulagio de Monte Carlo é um dos métodos mais uti-
lizados na andlise quantitativa de uma decisdo. Para Evans
e Olson (2002) ela é basicamente uma amostragem expe-
rimental cujo objetivo é estimar uma curva de distribui¢do
acumulada de probabilidades de uma varidvel, chamada
de saida, que depende de outras varidaveis probabilisticas
de entrada que serdo amostradas através da geracio de
nimeros randémicos. Com a execugio desse processo é
gerada uma curva de distribuicio dos possiveis valores

da variavel de saida, ou seja, a curva do EV da varidvel de
saida.

Um bom modelo utilizando planilhas e a simulagdo de
Monte Carlo pode ajudar muito na andlise de decisdo,
na avaliagdo do grau de confianga na decisdo e também a
identificar os riscos.

3. 0 NiveL pe CoNFIANGA EM UMA
DEecisAo

No dia a dia de um projeto, quando solugdes ou alterna-
tivas para uma determinada situagio sdo apresentadas,
ou para se fazer prego ou assumir que os objetivos de um
projeto serdo alcancados ouve-se a mesma pergunta: qual
a garantia que existe nesta decisdo? Em outras palavras: o
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que se procura ¢ identificar o nivel de confianca na esco-
lha que serd feita.

A Sistemadtica que serd apresentada trabalha com pla-
nilhas do Excel utilizando o software Crystal Ball® da
empresa Decisioneering Inc., para executar a simulagéo.
Como nio ¢ possivel ter uma planilha Gnica como mo-
delo para qualquer problema, o que serd mostrado é um
processo de construgdo dessas planilhas para solugio dos
problemas de andlise de decisao.

A tarefa mais dificil de ser realizada na montagem do mo-
delo é a determinagdo do comportamento que poderio ter
as varidveis de entrada. Durante a execugio da simulacédo
serdo calculados cendrios levando-se em conta os varios
valores que ocorrerdo para as varidveis de entrada. Esse
comportamento é obtido pela representacio delas através
de funcoes de densidade de probabilidade conhecidas
como PDF (Probability Density Function).

A defini¢do da PDF das variaveis de entrada é muito
facilitada com utilizacdo do software Crystal Ball®, pois o
mesmo apresenta uma galeria predefinida dessas funcoes.

Identificadas as varidveis de entrada e as curvas de
distribuigio, criam-se as células de saida do modelo que
conterdo as relagdes matematicas entre as células das
variaveis de entrada. Resta definir como determinar os
valores que irdo dar forma as curvas de distribui¢do (PDF)
das varidveis de entrada.

Normalmente a técnica utilizada é: trabalhando em con-
junto com quem conhece muito bem o comportamento da
varidvel que se estd analisando, procurar montar uma lista
de tudo que seria necessdrio de informacdo, documentos,
desenhos, etc, para ter certeza do valor ou comportamen-
to da varidvel. Esse conjunto de informagbes teoricamen-
te seria a certeza absoluta na estimativa da varidvel de
entrada. A partir desse ponto, através de um trabalho de
questionamento e verificagdo, procura-se levantar a falta
de quais informagoes ou documentos poderia levar ao
maior nivel de incerteza no comportamento ou valor da
varidvel.

A continuidade do processo terd como resultado uma
lista de checagem contendo os limites de alta, média e
baixa confianga no valor ou comportamento da varidvel de
entrada. Essa lista serd utilizada nas reunides de validacio
e avaliagdo das previsoes elaboradas.

Para ilustrar o processo sera mostrado um exemplo aplica-
do aos projetos de Bens de Capital. Esse tipo de projeto
é normalmente planejado e or¢ado dentro de uma visao
matricial como segue:

* O projeto ¢ dividido em dreas conhecidas como
disciplinas — Civil, Metilica, Mecanica, Elétrica,
Tubulagdo e Instrumentagao.

* O empreendimento é divido em partes denomi-
nadas de Prédio, Obra, Unidade ou qualquer outra
referéncia utilizada pela empresa.

* As equipes técnicas elaboram o projeto e dimensio-
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nam as necessidades de cquipamentog, rr.1at'eriais, Documento de Referéncia Alta Média | Baixa
servicos, para cada uma das Obras e Disciplinas. Conf. | Conf. | Conf.
* S0 solicitadas cotacoes ou utilizam-se dados Considerou hidro sanitario no limite bateria X X X
disponiveis, para a elaboragio do orcamento de _
fornecimento de materiais € montagem para cada Considerou incéndio dentro do prédio X X NAO
uma das Obras e Disciplinas.
. L. . Considerou arruamento/ X X X
Os resultados desse trabalho seriam virias planilhas (uma pavimentacéo/urbanizagao
por Obra) do tipo mostrado na Tabela 1. Elaborou memorial de célculo X X NAO
- pré dimensionam.
Obra-XXX | Civil | Metd- | Meca- | Elé- | Tubu- | Ins- Usou indices histéricos NAO NAO X
Bases de lica nica trica lacao trum.
Calculo -
Considerou normas e padrdes ......... X X NAQ
Custo de
Fornec. -
Fez estudos de tie-ins X X NAO
Custo de
Montagem = =
Elaborou desenhos ou croquis de formas X NAOQ NAQ
Custo da 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Disciplina = =
Elaborou desenhos ou croquis de armadura X NAQ NAQ
Custo Total 0,00
Orcado
Incluiu em metélicas escadas X X PARCIAL
Tabela 1 - Planilha de Cadastramento de Obra corrimdo g/corpo _ _
Considerou suportes e tubulagéo/elet/isnt X NAQ NAO
Nesse modelola pergunta fundamental é: qual o nivel de Considerou tie-ins de civil X X NAO
confianga nas informagoes que foram passadas para a rea-
lizagdo dos orgamentos de custo, fornecimento ¢ monta- Considerou VAC X NAO NAO
gem? O cilculo do orgamento é feito sobre o projeto fisico
e baseado em uma série de informagbdes que delimitam Considerou plataformas X X NAO
seu grau de confianca. Essa é a fungio da listagem de che- auxil. acesso valv-ins
cagem, ou seja, conseguir identificar o nivel de confianga, Considerou itens miscelaneos X X NAO
de quem estd elaborando o projeto, nos dados fornecidos
para fazer o orgamento. Quantificou grouting dos chumbadores X X NAQ

Nos projetos de bens de capital a lista de checagem
estd separada por disciplina, na Tabela 2 pode-se ver um
exemplo desta lista para engenharia civil.

Documento de Referéncia &:m I\(l:lgg;a I(B:ginxfa.l
Sondagens X X X
Lista de cargas estaticas e dindmicas X X NAO
Lista de cargas no Pipe Rack X X NAO
Layout do prédio novo X X X
Layout da unidade X X X
Lista de equipamentos/data sheets X X X
Desenhos de equipamentos - catalogos X NAQO NAO
Arranjos de plataformas metalicas X X NAO
Projeto underground X X NAO
Considerou drenagens pluviais industriais X X X
Considerou acabamentos arquitetonicos X X NAO

Tabela 2 - Lista para Avaliagdo da Confianga

Com o conhecimento da forma como os orgamentos sdo
elaborados ¢ tendo desenvolvido a lista de checagem

da confianga nas informacgoes utilizadas, completa-se o
modelo matemadtico para avaliar o nivel de confianga por
Obra. Este modelo avalia a confianga no or¢camento a par-
tir do nivel de confianca existente no projeto Fisico ¢ nos
valores Financeiros sendo esses subdivididos em custos de
Fornecimento e Montagem.

Em reunides com as equipes do projeto, procura-se iden-
tificar o modelo mental que € utilizado para avaliar cada
obra e dessa forma transforméd-lo em modelo matematico.
O que ficou claro é que para cada Obra existia uma “uni-
dade” predominante que servia de base para a avaliagio
da equipe, ou seja, essa seria a unidade quantitativa que
variaria em fungdo da confianca nas informacoes disponi-
veis. Alguns exemplos:

* Para determinada Obra na disciplina Instrumenta-
¢do a unidade era nimero de pontos de coleta. Para
outra, onde estavam sendo instalados equipamen-
tos a unidade era unitdria.

* Para determinada Obra na disciplina Civil a unida-
de era toneladas em outra, metros quadrados.
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* Para determinada Obra na disciplina Elétrica a unidade era metros lineares. Para outra, onde estava sendo instalada
uma subestacio a unidade era unitdria.

* Para determinada Obra nas disciplinas Mecénica e Tubulagdo a unidade basica era o Quilograma.

Com esse levantamento complementou-se o modelo matemadtico para capturar as avaliagoes onde o componente “Fisico”

é representado pelo quantitativo de cada Disciplina. Para cada Obra foi efetuado um levantamento e definida a unidade
fisica que seria representativa do que serd executado. Quando as informagdes do projeto fossem passadas para a equipe que
elabora os orgamentos, ela também calcularia o quantitativo da unidade de medida que representa aquela obra. O resultado
desse trabalho ficou registrado em uma planilha.

Na Tabela 3, abaixo, encontra-se um exemplo preenchido desta planilha com as varidveis marcadas em letra em negrito.

Prédio - 005 Civil Metalica Mecanica Elétrica Tubulagao Instrum.
Bases de Calculo

Quantidade 112,00 69.210,00 39,50 6.387,00 23.433,68 750,00
Unidade m? kg ton m lineares kg um
Custo de Fornec. 8.498,09 152.181,27 452.139,62 32.356,42 133.734,94 500.000,00
Custo de Montagem 91.053,20 82.990,95 33.032,51 52.178,23 133.434,28 150.000,00
Valoragao

Custo Unitario de Fornec. 75,88 2,20 11.446,57 5,07 5,71 666,67
Custo Unitério de 812,98 1,20 836,27 8,17 5,69 200,00
Montagem

Custo da Disciplina 99.551,29 235.172,22 485.172,13 84.534,65 267.169,22 650.000,00
Custo Total Or¢ado 1.821.599,52

Tabela 3 - Obra Valorada para a Simulagéo

Com o modelo pronto o préximo passo é determinar como executar a simulagdo das variaveis de entrada e acompanhar os
efeitos nas varidveis de saida (Nesse caso o custo total de cada disciplina e do projeto), ou seja, determinar a forma e os
valores das PDF’s de entrada do modelo.

Ap6s andlise de dados historicos, de projetos anteriores e com base em entrevistas com a equipe do projeto concluiu-se
que o melhor processo para avaliar as varidveis de entrada seria modela-las como uma distribuicdo triangular utilizando-se a
listagem de checagem para determinar as variacoes das medidas otimistas, mais provavel ¢ pessimista.

Como Grey (2003, p. 28) falou: “Existe um bom principio geral para modelagem: sempre faca as coisas mais simples pos-
siveis. N6s normalmente estaremos procurando por uma curva PDF que se inicia em zero, cresce até um pico e depois cai
para zero. A curva mais simples que faz isto é a PDF Triangular.”

Grey (2003) complementou que a PDF Triangular é um modelo suficiente para a grande maioria das situagdes praticas.
Nio existe a necessidade de se usar nada mais complexo ou dificil que ela. A sua utilizagdo tem também a vantagem de
facilitar o entendimento de qualquer um sobre o modelo. No modelo nada excederd ao mdximo ou caird abaixo do minimo
e o valor mais provavel é mais importante do que 0s extremos.

Através de reunides seletivas com as equipes responsaveis por cada disciplina e na presenga de um Facilitador, para cada
Obra foi executada uma avaliagdo do nivel de confianca nas informagdes quantitativas fornecidas para a elaboracdo do orga-
mento, o chamado “Fisico”. O objetivo foi determinar, questionando a existéncia ou nio dos dados ¢ informagbes contidas
na listagem de checagem, qual a variacdo percentual, em relagdo aos dados quantitativos fornecidos para a elaboragio do
or¢camento.

Para facilitar a execugdo do modelo essas informagdes foram registradas na mesma planilha conforme é mostrado na Tabela
4 abaixo.
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Prédio - 005 Civil Metélica Mecanica Elétrica Tubulagao Instrum.
Bases de Calculo

Quantidade 112,00 69.210,00 39,50 6.387,00 23.433,68 750,00
Unidade m? kg ton m lineares kg um
Custo de Fornec. 8.498,09 152.181,27 452.139,62 32.356,42 133.734,94 500.000,00
Custo de Montagem 91.053,20 82.990,95 33.032,51 52.178,23 133.434,28 150.000,00
Valoragao

Custo Unitério de Fornec. 75,88 2,20 11.446,57 5,07 5,71 666,67
'[\)/Iuos;?aggrirt]ério de 812,98 1,20 836,27 8,17 5,69 200,00
Custo da Disciplina 99.551,29 235.172,22 485.172,13 84.534,65 267.169,22 650.000,00
Custo Total Orcado 1.821.599,52

Avaliacao

Fisico

Otimista (%) -2% -1% 2% 0% -1% -3%
+ Provavel (%) 3% 0% 10% 5% 5% 10%
Pessimista (%) 2% 1% 5% 5% 5% 3%

Tabela 4 - Modelo de Avaliagdo do “Fisico” da Obra

De acordo com o modelo toda a avaliagio do projeto fisico influencia a quantidade que foi dimensionada para cada disci-
plina, ou seja, estas variagdes vao atuar sobre as quantidades de forma percentual para definir os valores, otimista, mais
provivel e pessimista. Esses valores servirdo de entrada para distribuigéo triangular que foi definida para a Quantidade de
cada uma das Disciplinas.

Para as outras duas varidveis de entrada, Custo Unitério de Fornecimento e Custo Unitdrio de Montagem realizou-se varios
levantamentos de dados histdricos em reunides com a equipe de Compras (Procurement).

Verificou-se que a melhor forma de representar as variagoes seria também através de uma distribuicdo triangular, sendo que
a determinacio das porcentagens Otimistas, Mais Provavel ¢ Pessimista, seria obtida através de reunides de avaliagdo
realizadas com a equipe de compras.

Para essas reunides foram tabulados varios dados de custos unitdrios em projetos recentes € no mercado para que através do
questionamento dos nimeros em fung¢io dos volumes envolvidos, caracteristicas do projeto, variacdes cambiais e experién-
cia de negociacdo com os fornecedores, pudessem ser estimadas as variagoes.

Ap6s estas reunides de avaliacido a planilha de cada prédio ficou como o exemplo na Tabela 5, em que os percentuais da
avaliacio estdo mostrados em relevo e vermelho.

Através da variacao percentual do Mais Provavel, o seu valor sera recalculado e em seguida, com base neste novo valor serao
recalculados os valores Otimista e Pessimista para o Custo Unitédrio de Fornecimento e o Custo Unitdrio de Montagem.
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Prédio - 005 Civil Metélica Mecanica Elétrica Tubulagao Instrum.
Bases de Calculo

Quantidade 112,00 69.210,00 39,50 6.387,00 23.433,68 750,00
Unidade m? kg ton m lineares kg um
Custo de Fornec. 8.498,09 152.181,27 452.139,62 32.356,42 133.734,94 500.000,00
Custo de Montagem 91.053,20 82.990,95 33.032,51 52.178,23 133.434,28 150.000,00
Valoragao

Custo Unitério de Fornec. 75,88 2,20 11.446,57 5,07 5,71 666,67
'[\)/Iuos;?aggrirt]ério de 812,98 1,20 836,27 8,17 5,69 200,00
Custo da Disciplina 99.551,29 235.172,22 485.172,13 84.534,65 267.169,22 650.000,00
Custo Total Orcado 1.821.599,52

Avaliacao

Fisico

Otimista (%) -2% -1% -2% 0% -1% -3%
+ Provavel (%) 3% 0% 10% 5% 5% 10%
Pessimista (%) 2% 1% 5% 5% 5% 3%
Fin. Fornecedor

Otimista (%) -5% 2% -5% -5% -5% -5%
+ Provavel (%) 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Pessimista (%) 2% 10% 10% 2% 2% 10%
Fin. Montagem

Otimista (%) -10% -5% -5% -2% -2% -5%
+ Provével (%) 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Pessimista (%) 2% 3% 2% 5% 5% 2%

Tabela 5 - Avaliacéo do Fornecimento e Montagem

O resultado dessa simulagdo ¢ uma Curva de Distribuicdo Acumulada de Probabilidades dos custos previstos para cada
Obra como mostra a Figura 1.

Na planilha da Tabela 5 o custo total estimado para a Obra 005 é de $ 1.821.599,52. Através da simulacio o custo esperado
estard entre $ 1.876.950,45 ¢ $ 1.966.329,04 que é o chamado intervalo de confianga, com uma varia¢do de aproximada-
mente 4,8%. Também se verifica que existem 52,01% de probabilidade que os custos da Obra 005 fiquem no mdximo em
$1.910.862,01 que é o valor esperado. Executando-se a simulagdo para todas as Obras obtém-se a curva de distribui¢io
acumulada das probabilidades para o empreendimento como um todo. Esse resultado é uma dos principais objetivos dessa
simulacdo, ou seja, determinar o intervalo de confianga dos possiveis custos do projeto como um todo.
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Figura 1 - Curva de Distribuicdo Acumulada
de Todos os Custos da Obra

4. A ImprorTANCIA DO NiVEL DE
CoNFIANCA

Algum tempo atrds bastava contingenciar, nas propostas,
todos os riscos conhecidos que os problemas estavam re-
solvidos. Hoje, essa atitude, em um mercado globalizado
e competitivo, com certeza aumentara a chance de perder
o negdcio. Por outro, lado o ndo contingenciamento dos
riscos também, com certeza, fard a empresa ganhar um
grande problema.

Esse novo ambiente de negdcios foi mencionado por Srh-
neier ¢ Miccoli (1998, p.1) como uma preocupagio séria
que as empresas estdo comegando a ter com o gerencia-
mento dos riscos de forma geral.

Os altos executivos vém andando cada vex mais na corda
bamba. Os investidores pagam um prémio para a empresa
que melhor souber lidar com o risco, mas correr esse risco
pode fazé-la cair de joelhos, porque ele s fax crescer com
o0 mercado globalizado, que trouxe mais complexidade ¢
aumentou as chances de as coisas darem errado.

Gongalves (Out-Dez/2002, p. 103) lembra:

Temos assistido, nos #ltimos anos, sobretudo na drea
Sfinanceira, o avango dos estudos e do gerenciamento dos
mais diversos riscos. Isso se deve sobretudo aos fenomenos
das grandes quebras de instituigoes, financeiras ou ndo,
arté entdo consideradas solidas e que geraram prejuizos
incalculdveis aos seus acionais e em alguns casos a toda a
soctedade.

Como exemplos marcantes destes acontecimentos o
proprio Gongalves (Out-Dez/2002) cita os casos do Banco
Barings (1995 na Inglaterra) que como resultado de
posigdes tomadas na Singapore International Monetary
Exchange e na Osaka Securities Exchange levou a faléncia

do Barings, um banco de 233 anos. No mesmo ano de
1995 aconteceu também o caso do Banco Daiwa em que
operagdes com titulos do tesouro americano geraram per-
das de US$ 1,1 bilhdo. Também nio pode ser esquecida
a Enron, uma das maiores empresas dos Estados Unidos
da América, que pediu concordata apesar de vir exibindo
lucros exuberantes e sélida estrutura contabil.

As quebras das empresas Enron, Consultoria Arthur
Andersen € WorldCom levou o governo americano a ela-
borar a lei Sarbanes-Oxley. Publicada em 2002 ¢ também
conhecida como Sarbox ou Sox, ela, além de definir que
registros € documentos que a empresa deve arquivar € por
quanto tempo, também colocou novas responsabilidades
sobre os principais executivos das empresas, exigindo
maior controle sobre os riscos financeiros. Os acordos Ba-
siléia I e II determinaram padroes e procedimentos para
andlise contdbil.

A Sarbanes-Oxley define Riscos de Negocio como ame-
acas provocadas por um evento ou agéo (interno e¢/ou ex-
terno) ou por conjuntos desses, afetando negativamente
a habilidade da empresa em atingir seus objetivos € suas
estratégias de negdcios.

Com essas novas regras ¢ controles externos sobre as
empresas, as conseqiéncias de projetos mal conduzidos
ou que acarretem grandes prejuizos, podem colocar a
empresa em uma situagio delicada perante o mercado e as
instituigdes de controle.

O que Srhneier e Miccoli (1998) questionam é: como se
equilibrar, ou melhor, sobreviver nesse mundo novo? Uma
das formas de agdo que um grande nimero de empresas
estd recorrendo € o financiamento do risco — fazendo
provisdes contra possiveis perdas, seguros, hedging de
moedas, etc. Esse é um tipo de estratégia que apresenta
alguns problemas:

* ¢ passiva (se preocupa com as conseqliéncias € nio
ataca as causas);

* coloca o foco da atuagio sobre alguns riscos apenas
(nao procura identificar todas as ameagas as quais o
projeto estd exposto) ¢;

* nio se preocupa diretamente com o sucesso do
projeto, procurando apenas prote¢ao contra as con-
sequéncias futuras da ocorréncia dos riscos.

Hoje em dia os grandes projetos de Bens de Capital e de
grandes empresas nacionais ou multinacionais somen-

te sdo aprovados para execucdo apds andlise pelo IPA

— Idependent Project Analysis, que é o nome mundial na
auditoria de projetos pelo mundo.

O IPA foi fundado em 1987 e tornou-se a consultoria de
destaque na avaliagdo de projetos e no benchmarking de
gerenciamento de projeto, tornando-se lider no mercado
de andlise quantitativa de sistemas de gestdo. Seu foco
principal é sobre projetos de bens de capital. Todo o tra-
balho baseia-se em uma metodologia propria denominada
PES-Project Evaluation System utilizando-se de modelos
estatisticos construidos a partir de um banco de dados
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proprio de melhores praticas no desenvolvimento de projetos, por inddstria, ao redor do mundo.

Necessidade e requerimentos

do cliente
Produtos de
Front-End Loading otima
qualidade que
Plano |Plano da| Planeja- Implementagdo Partida continuamente
do Instala- | mento do Projeto Operagoes satisfazem as
Negécio| ¢do do necessidades
Projeto gerais dos
clientes

Figura 2 - Etapas do Projeto
Fonte - IPA (2005)

Segundo uma pesquisa desenvolvida pelo IPA Institute (2005) a utilizagdo das melhores praticas apontadas pelo [PA fez
com que 25% dos projetos tivessem custos menores, fossem completados 20% mais rapido e operassem 15% melhor do
que a média da industria. Isso proporcionou um crescimento de 22% no retorno dos investimentos.

No Brasil, o IPA trabalha constantemente em grandes projetos de bens de capital para empresas como Petrobras, Alcoa,
Alumar, BrasKem, Samarco nas quais a aprovagdo dos projetos pelos acionistas somente € feita apds andlise pelo IPA.

Um dos pontos fundamentais da anélise do IPA € a avaliagdo do nivel de confianga que existe no atendimento aos objeti-
vos de custo, prazo, escopo ¢ qualidade, requeridos pelo projeto. Para essa finalidade € utilizado um processo denominado
FEL-Front End Loading.

Front End Loading € o processo pelo qual uma empresa desenvolve uma defini¢io detalhada do escopo de um projeto de
capital que satisfaga aos objetivos do negécio. A preparacio para o FEL deve procurar responder as seguintes perguntas:
Por que? O que? Quando? Como? Quem?

Através da avaliagdo dessas respostas o [PA considera que um projeto aprovado ird atingir seus principais objetivos que sio:
“On Budget; On Time; Fast; Low Cost; Works as Expected; Safe”.

Para o IPA um projeto de capital é dividido em trés etapas conforme mostrado na Figura 2. Sendo que a etapa de FEL ¢
também subdividida em trés, conhecidas como FEL 1, FEL 2 e FEL 3. Em cada uma delas é exigido um nivel de detalha-
mento e conhecimento do projeto de forma crescente. Em FEL 3 é necessario um nivel de confianga de 90% com relagao
ao orgamento proposto ¢ também a apresentacio de uma metodologia consistente para a determinagio do fundo de contin-
géncia.

Dentro dessa andlise, o processo de determinagio do fundo de contingéncia para suportar os riscos ¢ um dos fatores priori-

tdrios.

No nosso exemplo da sistemadtica o resultado final aguardado é o custo com 90% de nivel de confianga (Na Figura 8 temos
o valor de $ 1.936.504,23), para que seja comparado com o valor orgado sem simulagdo e assim estabelecer o fundo de
contingéncia.

A anilise final dos nimeros obtidos para o projeto mostra que é necessério um fundo de contingéncia de $ 114.904,71
(6,5%) para que a empresa trabalhe com um nivel de confianca de 90% em relagdo ao orgcamento efetuado.
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5. ConcLUSAO

Uma sistematica de andlise dos riscos é um caminho para
descobrir se um projeto € factivel ou se vocé deveria pen-
sar que pode fazé-lo. A percepgido na confianga da decisio,
baseada na credibilidade das informacoes disponivelis,

¢é fundamental para o sucesso do projeto e a informagao
sobre os riscos é o dado chave que as pessoas necessitam.
O objetivo principal da avaliagdo dos riscos é facilitar a
escolha de alternativas.

Esse artigo procurou apresentar algumas técnicas para
tomada decisdo perante 0s riscos nos projetos. Seria
legitimo se questionar se todas essas técnicas sio sempre
necessdrias ¢ poderdo ser tomadas como modelos para
outros projetos. A resposta é: ndo. Cada uma delas podera
ser essencial para alguns projetos em algum momento,
mas é muito dificil imaginar que qualquer projeto poderia
se beneficiar, suficientemente, delas.

Qualquer tipo de projeto pode se beneficiar dos concei-
tos que aqui foram discutidos e apresentados que por si
s6 justificam a utilizagdo ou o desenvolvimento de uma
sistemadtica para andlise de decisdo frente aos riscos. O
quanto do que foi apresentado poderia ser utilizado em
outros projetos? A resposta ¢ simples quando relacionada
com projetos: depende. Depende de virios fatores, da
similaridade do projeto, da aplicabilidade do modelo, dos
processos de tomada de decisdo da empresa, da maturida-
de da equipe, portanto depende de uma andlise e julga-
mento do gerente de projeto.

O que nés procuramos mostrar € que existe uma linha
mestra que deveria ser seguida para qualquer tipo de pro-
jeto. Desenvolva um modelo para tomada de decisdo que
realmente possa convencé-lo do nivel de confianga que
existe; conheca o perfil da empresa nas decisoes perante

os riscos; quantifique os riscos e suas respostas; decida em
conjunto com o patrocinador do projeto pelo caminho que
poderi levar o projeto ao sucesso.

Nunca se esqueca que sdo as pessoas que fazem um pro-
jeto acontecer, portanto, por mais desafiantes ou arrisca-
dos que sejam os objetivos, se elas tiverem confianga em
atingi-los as chances de sucesso crescem, pois elas irdo
trabalhar duro até encontrar solucdo para superar todos os
obstaculos encontrados. Por outro lado, mesmo para obje-
tivos simples, se ndo houver confianga, as chances de nio
atingi-los crescem. A participacido da equipe do projeto
nas sistemdticas de andlise de decisio e gerenciamento
dos riscos é um fator chave de sucesso.

A implementagio das técnicas de andlise de decisdo e ge-
renciamento dos riscos nos projetos necessita de um total
comprometimento da alta administragdo da empresa com

um apoio formal e também financeiro para treinamentos,

aquisi¢do de ferramentas, consultoria, aquisi¢io ¢ levanta-
mento de informagoes, etc.

Observamos que o sucesso dessa implementacio esta
intimamente relacionado com a sua cultura da empresa,
e somente foi alcangado nas empresas que adotaram as
seguintes diretrizes:

1. O medo de tomar decisoes tem que ficar fora
da empresa. Quando o funciondrio chega pela
manha para trabalhar ele deixa na guarita de
entrada o medo de tomar decisio.

2. Os funcionarios sao avaliados pela decisao
tomada e nao pelo resultado da decisdao. Uma
boa decisdo é aquela que utilizou o processo certo
com as melhores informacgdes disponiveis no mo-
mento, se o resultado nio foi bom, vamos avaliar o
porqué e melhorar o processo. Essa diretriz é fun-
damental porque se a empresa avalia os funciona-
rios pelo resultado da decisdo a tendéncia é que
as decisoes sejam tomadas para se perder menos,
e quando as pessoas decidem para perder menos,
somente a empresa perde, pois as decisdes nao
sdo para ganhar.
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0 PMI-PR, em parceriacom o UnicenP, convida para o Il Encontro Paranaense de Administracao de Projetos.

Este evento visa a disseminagao do conhecimento de administragao de projetos desenvolvido por profissionais de importantes empresas, instaladas no Estado do Parana,
atraves de apresentagdes de relatos de melhores praticas desenvolvidas durante o andamento de projetos por eles gerenciados em suas empresas.

Se voceé reconhece o valor de negdcio da execucao de um projeto - a capacidade critica de entregar o que vocé prometeu, no prazo e de acordo com o orgamento
estabelecido - mas nao esta totalmente seguro sobre como conseguir executar o trabalho de forma consistente, ou quer expandir seus conhecimentos a partir dos relatos
dessas experiéncias, tera uma oportunidade impar de compartilhar o conhecimento desenvolvido pelos apresentadores quando executando seus projetos.

Além de casos reais, havera apresentagoes de temas atuais, de Administragao de Projetos, realizadas por especialistas de renome nacional.

0 evento sera realizado no dia 05 de dezembro de 2006
no Centro Universitério Positivo - UNICENP

situado a Rua Prof. Pedro Viriato Parigot de Souza,
5300-Campo Comprido, Curitiba-PR. Www.pmipr.org.br
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