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Resumo: Este estudo tem por objetivo compreender como se caracteriza a gestdo dos fatores de risco no desempenho
de projetos de infraestrutura. Para tal, utilizou-se o referencial tedrico associado tanto a literatura voltada para o
gerenciamento de riscos quanto sobre complexidade e desempenho de projetos. A estratégia de pesquisa utilizada
baseou-se no método de estudo de casos multiplos, compreendendo a analise de cinco empreendimentos em dois
segmentos econdmicos distintos. As evidéncias empiricas sugerem que o impacto dos fatores de risco no desempenho
dos projetos depende da intensidade da gestdo dos riscos e das habilidades dos gerentes de risco, mas ndo varia com
a complexidade dos projetos. O estudo também indica que a intensidade do desempenho nas dimensodes analisadas
varia de acordo com a influéncia dos fatores considerados.

Palavras-chave: Projeto de infraestrutura; Desempenho; Gerenciamento de risco; Fator de risco; Complexidade.

Abstract: This study aims to understand how risk factor management is characterized in the performance of
infrastructure projects. The multiple-case study methodology was used, including the analysis of five projects in
two different economic sectors. Empirical evidence suggests that the impact of risk factors in the performance of
projects depends on risk management intensity and on the skills of risk managers, but it does not vary with project
complexity. Furthermore, the intensity of the analyzed performance dimensions may vary according to the influence

of the factors considered.
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1 Introducao

Os investimentos em projetos de infraestrutura sdo
condigdes necessarias para o crescimento economico de
um pais. Esse ndo ¢ um esforco trivial. Poucos paises
tém sido capazes de mobilizar recursos ao longo de um
horizonte que vai além de 20-30 anos sem reducdes
que comprometam a integridade e a qualidade dos
empreendimentos nesse setor (Frischtak, 2009).
De modo geral, e tendo por referéncia a experiéncia
dos paises desenvolvidos e das economias emergentes
(Fay & Morrison, 2005), observa-se que esses projetos
resultam em ativos que, se bem administrados, podem
contribuir para ganhos sustentaveis de competitividade
(Ng & Loosemore, 2007).

O setor de infraestrutura envolve valores grandiosos
(Flyvbjerg, 2014). No Brasil, de 2011 a 2014 foram
investidos R$ 759 bilhdes, sendo que desse total cerca
de 50% foram destinados ao segmento de petroleo e
gas natural, 18%, ao setor de energia elétrica, 9% a
telecomunicagdes, 8% a expansao de linhas férreas,
7% a rodovias, 5% a saneamento € 2% a portos
(Lanzana & Lopes, 2011). Nao obstante o volume
de recursos, o Ministério da Fazenda (Brasil, 2013)
acrescenta que os empreendimentos realizados até
o momento nao foram suficientes para atender a
demanda nacional e que novos ciclos de investimento
Serao necessarios nos proximos anos.

! Programa de Po6s-graduagdo em Administragdo - Gestdo de Projetos, Universidade Nove de Julho — UNINOVE, Avenida Francisco
Matarazzo, 612, Barra Funda, CEP 05054-010, Sao Paulo, SP, Brasil, e-mail: lrgira@hotmail.com

2 Programa de Pos-graduagdo em Administragdo, Universidade Nove de Julho — UNINOVE, Avenida Francisco Matarazzo, 612, Barra
Funda, CEP 05054-010, Sao Paulo, SP, Brasil, e-mail: roquejr@usp.br

3 Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ, Rua Sdo Francisco Xavier, 524, CEP 20550-900, Rio de Janeiro, RJ, Brasil,

e-mail: moutinho_pmp@yahoo.com.br
Recebido em Abr. 2, 2016 - Aceito em Out. 30, 2016

Suporte financeiro: Nenhum.



Caracterizagdo da gestdo de fatores de risco...

31

Pelo olhar dos investidores, ha oportunidades para
novos projetos, principalmente por meio das Parcerias
Publico Privadas (PPP). Porém, quando avaliados
pelo prisma gerencial, percebe-se que deficiéncias
na forma como esses projetos sdo administrados, que
limitam a conquista dos seus objetivos (Young et al.,
2012). Estudo conduzido por Ibbs & Kwak (2000)
concluiu que a gestdo de riscos ¢ a rea mais critica
em projetos de infraestrutura. Assim, se os respectivos
fatores de riscos ndo forem mais bem administrados
implicardo em reflexos negativos em seu desempenho
(Shenhar et al., 2005; Zwikael & Ahn, 2011).

Utilizando-se essas consideracdes, a identificacao
dos fatores de risco que influenciam o desempenho
dos empreendimentos e a compreensao da implicagao
nas dimensdes de desempenho constituem um
potencial determinante para o seu gerenciamento.
Esse resultado se caracteriza como elemento basal
para o preenchimento de uma lacuna existente na
literatura brasileira sobre o assunto. Em decorréncia,
este artigo visa responder a seguinte questao: como se
caracteriza a gestdo de fatores de risco no desempenho
de projetos de infraestrutura?

O proposito deste estudo ¢ compreender melhor
como se caracteriza o ambiente de fatores de risco
no desempenho de projetos de infraestrutura.
Como objetivos especificos, busca determinar a
presenca dos fatores de risco e o desempenho dos
projetos; avaliar a relagdo entre a presenca dos fatores
de risco e o impacto no desempenho; e identificar
como a administra¢do dos fatores de risco pode
influenciar a gestdao dos projetos.

2 Referencial teodrico

A infraestrutura presente em um pais representa
um conjunto de ativos que, se gerenciado de maneira
eficaz, pode se tornar atrativo para investimentos
externos, além de apoiar o desenvolvimento e a
estabilidade social, cultural e economica da nagao
(Ng & Loosemore, 2007). Ainda segundo esses autores,
existem diferentes tipos de projeto de infraestrutura,
divididos em duas categorias: a) econdmica:
pontes, sistemas de drenagem, plantas industriais,
telecomunicagdes, transporte sobre trilhos etc.;
b) social: construgdo de escolas, prisdes e hospitais,
sistemas turisticos etc.

Segundo Sanderson (2012), a categoria econdmica
tem como caracteristicas predominantes envolver uma
porcao substancial de recursos; apresentar expectativa
de vida medida em décadas e ter como cliente
organizacdes publicas. Os principais fornecedores sdo
empresas privadas que, com frequéncia, preservam a
propriedade de uma porg¢ao da infraestrutura, prevendo
a cobranca dos usuarios pelos servigos prestados a
partir do projeto finalizado.

Outra caracteristica dos projetos de infraestrutura
econdmica ¢ que eles costumam ter baixo desempenho

(Datta & Mukherjee, 2001; Chan & Chan, 2004;
Shen et al., 2006; Flyvbjerg, 2007, 2008; Eriksson
& Westerberg, 2011). No estudo conduzido por
Flyvbjerg et al. (2002), quando do exame de projetos
de transporte, constata-se que 90% tiveram excedentes
de custos. Meng (2012) encontrou como resultado de
sua pesquisa que 35,6% dos empreendimentos nao
sdo finalizados no prazo e que 88,2% possuem algum
tipo de defeito. Em estudo posterior, Flyvbjerg (2014)
investigou projetos de infraestrutura dos mais variados
tipos localizados em diferentes paises, concluindo
por excedentes de custos que chegaram a 1.900%.

No campo de estudos da disciplina de gerenciamento
de projetos, pesquisas apontam para variadas dimensdes
de desempenho que extrapolam o tradicional triangulo
de ferro (PMI, 2013). Alguns aspectos que se destacam
nessa visao referem-se as mudangas — projeto sem grandes
mudangas (El-Sayegh, 2008; Shenhar & Dvir, 2007);
atividades: atividades sendo gerenciadas quanto
ao progresso (Ghosh & Jintanapakanont, 2004;
Shenhar & Dvir, 2007); integracdo — presenga de
marcos detalhados e integracdo entre or¢gamento
e cronograma (Raz et al., 2002; Shenhar & Dvir,
2007); e riscos — gestao de riscos ao longo do projeto
(Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Shen et al., 2006).

A analise multidimensional do desempenho,
além de trazer maior assertividade as decisdes com
a utilizacdo de indicadores (Aragoén et al., 2013),
pode auxiliar na sustentabilidade dos negocios
(Zdanyté & Neverauskas, 2011). Tratando-se de
projetos de infraestrutura, quanto maior a amplitude e a
intensidade na avaliagdo do desempenho, maiores sdo
as chances de sucesso (Flyvbjerg, 2007). Porém, ha de
se considerar que esses empreendimentos também sdo
fontes de risco, pois envolvem intimeros stakeholders
(Antoniou et al., 2013), contratos e contratantes
(Ghosh & Jintanapakanont, 2004). O objetivo de
identificar os riscos e categoriza-los em fatores de
risco ¢ prevenir eventos negativos com grandes
impactos nos resultados dos projetos (Redmill, 2002;
Jordao et al., 2015).

Entre os fatores de riscos (Wang & Tiong, 2000;
Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Shen et al., 2006;
Bingetal.,2007; Ng & Loosemore, 2007; Lam et al.,
2007; Ke et al., 2010; Mu et al., 2014) em projetos
de infraestrutura destacam-se: a) contratual e legal:
riscos relacionados a gestao dos contratos; b) financeiro
¢ econdmico: riscos associados a capacidade financeira
do contratante e condigdes de mercado; ¢) forgas ndo
controlaveis: riscos a partir de circunstancias fora
de controle; d) fornecedores: riscos inerentes aos
fornecedores; e) natural/fisico: riscos relacionados
a infraestrutura; f) operacional: riscos associados a
produtividade e operagdes; g) politico: riscos decorrentes
de intervengdes politicas; 1) planejamento: riscos
inerentes a desvios de planejamento; j) protelacdo:
riscos provenientes do modo como o0s projetos sao
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gerenciados; k) seguranca e social: riscos relacionados
a seguranca, questdes ambientais e aspectos sociais.

De acordo com Wang et al. (2004), além da
identificacdo e analise dos riscos, 0 seu gerenciamento
também envolve os processos de resposta e controle.
Contudo, a sua pratica nos projetos (avaliagdo dos
riscos) ainda ¢ considerada insuficiente e ineficaz
(Chapman & Ward, 2004) para garantir melhor
desempenho (Elkington & Smallman, 2002; Ke et al.,
2010; El-Sayegh, 2008; Shengli et al., 2008; Mu et al.,
2014). Dessa constatagdo emerge a primeira proposigao:
PRO-1-avaliaco do risco obtida pela administracio
dos fatores de riscos melhora o desempenho dos
projetos de infraestrutura.

Quanto maior a intensidade da gestdo, menor ¢ a
presenca dos fatores de risco (Zwikael & Ahn, 2011).
Adicionalmente, Raz et al. (2002) acrescentam que ha
correlagdo positiva entre a administragdo dos fatores
de riscos e o desempenho dos projetos. Nesse aspecto,
esse gerenciamento, por si so, ja reduziria o impacto
sobre diferentes metas dos projetos (El-Sayegh, 2008;
Shengli et al., 2008; Love et al., 2011).

Os métodos para o gerenciamento de riscos foram
extensamente discutidos na literatura sobre projetos

Tabela 1. Praticas que mais contribuem para a gestao de riscos.

(Jaafari, 2003; Kwak & Stoddard, 2004; Lyons &
Skitmore, 2004; Kerzner, 2009; Zwikael & Ahn,
2011; PMI, 2013). Nessa linha, Raz & Michael
(2001) estabeleceram um ranking com as praticas
mais contributivas para sua gestao, relacionando-as
aos processos de identificagdo, avaliagdo, resposta,
monitoramento, controle e background. Como resultado
da pesquisa, além de indicarem as principais técnicas,
os autores também sugeriram que a administragdo
dos riscos também esta atrelada a um processo
alternativo, ja que das 10 praticas mais bem avaliadas,
5 fazem parte do background, conforme apresentado
na Tabela 1.

Analisando-se a Tabela 1, nota-se que as praticas
relacionadas ao processo controle foram as que
tiveram a pior percep¢do de contribuigdo para o
gerenciamento de riscos (Raz & Michael, 2001). Ainda
segundo os autores, ha duas possiveis explicagdes
para esse achado: 1) as técnicas para o controle dos
riscos sdo ineficazes e, por isso, foram percebidas
como inadequadas; 2) maior tempo ¢ esforgo sdo
investidos nos processos anteriores da gestao de
riscos, que sdo realizados em conjunto com outras
atividades de planejamento do projeto.

Praticas/técnicas Processo Ranking

Brainstorming Identificacdo 8

Relatorio periddico sobre os riscos Identificacao 24
Determinagao da probabilidade dos riscos Avaliagdo 14
Determinagao do impacto dos riscos Avaliacdo 3

Ordenagao dos riscos Avaliagdo 17
Determinagao de responsabilidades Resposta 2

Planejamento para a mitigagao dos riscos Resposta 12
Listas com tempo limite e itens de acao Resposta 9
Replanejamento do projeto para mitigagao dos riscos Resposta 21
Revisdo dos riscos determinados Monitoramento 16
Revisdo periddica dos documentos Monitoramento 20
Reporte periddico do status dos riscos Monitoramento 19
Reporte periddico do plano de mitigagdo dos riscos Monitoramento 25
Reporte dos riscos criticos ao gerente sénior Monitoramento 6
Analise de rumo, desvios e excecdes Controle 26
Replanejamento do projeto Controle 23
Prototipagem Background 7

Simulagao Background 1

Benchmarking Background 13
Gestao dos requerimentos Background 10
Gestao de fornecedor Background 5

Controle da configuragdo Background 4
Controle da qualidade Background 11
Gestao da qualidade Background 15
Programas de treinamento Background 22
Levantamento da satisfacdo dos clientes Background 18

Fonte: adaptado de Raz & Michael (2001).
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Percebe-se, por parte dos usuarios, a dificuldade
de visualizagdo dos beneficios obtidos com o uso do
gerenciamento de riscos, caréncia de recursos destinados
a funcao, falta de experiéncia com as técnicas e de
tempo para a aplicacdo (Kwak & Stoddard, 2004;
Lyons & Skitmore, 2004; Wallace et al., 2004),
além da baixa autoridade e da falta de habilidade
dos gerentes de projetos como fatores limitantes a
sua administra¢ao (Globerson & Zwikael, 2002).
Tal afirmagao remete a seguinte proposi¢édo: PRO-2 -0
uso intenso das habilidades dos gerentes de riscos
na administracio dos fatores de risco melhora o
desempenho dos projetos de infraestrutura.

A maioria dos problemas em projetos ¢ gerencial
e ndo técnica (Shenhar & Dvir, 2007). Ainda nessa
linha, Thamhain (2013) complementa que se a equipe
for eficaz, a influéncia dos fatores de risco pode ser
amenizada. Como os projetos de infraestrutura estdo
associados a variados riscos (Shen et al., 2006),
faz-se necessario o uso de métodos de gerenciamento
especificos, seja em funcao dos diferentes niveis de
complexidade dos projetos (Shenhar et al., 2005)
seja devido ao impacto causado tanto pela presenca
(Kim, 2011) quanto pelos tipos de risco inerentes a
esses empreendimentos (Thamhain, 2013).

De acordo com Shenhar & Dvir (2007) a tipificagéo
dos projetos pela complexidade considera trés niveis:
1) montagem: lida com um inico componente; possui
equipe pequena e que se comunica intensamente;
com pouca formalidade e documentag@o; 2) sistema:
lida com sistemas e plataformas inteiras, realizando
a criacdo ndo apenas do produto mas também dos
suprimentos colaterais; 3) matriz: lida com uma
colegdo dispersa de sistemas que funcionam juntos
para alcangar um prop6sito comum, as vezes chamado
de sistema de sistemas. Essas evidéncias conduzem a
proposi¢ao: PRO-3 — o esforco na tipificacdo prévia
do grau de complexidade para a administracao
dos fatores de risco melhora o desempenho dos
projetos de infraestrutura.

Desvendar o grau de complexidade dos projetos
faz parte de um modelo de gestdo cujo propodsito
¢ obter melhores resultados (Pich et al., 2002;
Cooke-Davies et al., 2008; Giezen, 2012; Ahern et al.,
2013; Antoniou et al., 2013).

3 Procedimento metodolégico da
pesquisa

Esta pesquisa € classificada como descritiva
(Trivifos, 1992; Gil, 2011), qualitativa (Yin, 2015),
indutiva (Martins & Theophilo, 2009) e foi abordada
pelo método de estudo de casos multiplos (Yin,
2015). O percurso metodologico seguido passou pelas
seguintes fases: a) elaboragdo da questao de pesquisa
e dos objetivos a partir do processo de identificacido
de lacuna na literatura; b) definicdo do referencial

tedrico para emoldurar o estudo; c) elaboragao das
proposigdes de estudo (PRO-1, PRO-2 e PRO-3),
criando o modelo tedrico; d) identificagao e selegdo
das unidades de analise; e) desenvolvimento e
validacdo do instrumento de coleta em reunido de
brainstorm e pré-teste com especialistas em projetos
de infraestrutura; f) coleta de dados dos cinco casos
estudados; g) analise e discussdo dos resultados a luz
da literatura especializada; h) conclusao do trabalho,
composta ainda por: contribui¢des para a pratica,
limitagdes e sugestdes para futuros estudos.

Como indicado na se¢do introdutdria, este artigo
visa responder a seguinte questdo: como se caracteriza
a gestdo de fatores de risco no desempenho de projetos
de infraestrutura? Consequentemente, o objetivo
principal ¢ compreender melhor como se caracteriza
o ambiente de fatores de risco no desempenho de
projetos de infraestrutura. Para tanto, trés objetivos
especificos foram elencados: a) determinar a presenca
dos fatores de risco e o desempenho dos projetos;
b) avaliar a relag@o entre a presenca dos fatores de
risco e o impacto no desempenho; ¢) identificar como
a administragao dos fatores de risco pode influenciar
a gestdo dos projetos.

A partir de uma ampla revisdo do referencial
tedrico envolvendo a caracterizagdo de projetos de
infraestrutura, as multiplas dimensodes de desempenho
de projetos e a gestdo dos fatores de risco, trés
proposi¢des puderam ser elaboradas: PRO-1, PRO-2
e PRO-3, conforme a Figura 1, dando origem a um
modelo tedrico acerca do problema da pesquisa.

A definig@o da PRO-1 relaciona-se ao fato de que
aavaliacdo do risco reduz o impacto da sua presenga
no desempenho dos projetos (Zwikael & Ahn, 2011) ¢
que a efetividade de tal gestao s6 ¢ conquistada quando
o nivel de complexidade é baixo (Barki et al., 2001).
Tal proposigao alicerga-se no fato de o aumento da
intensidade na gestao de riscos reduzir a presenca dos
fatores de risco (Chapman & Ward, 2004; Mu et al.,
2014) e que os projetos com maior intensidade no
gerenciamento dos riscos também sao os com melhor
desempenho (Raz etal., 2002; Zwikael & Ahn, 2011).

A PRO-2 fundamenta-se na necessidade de preparo
dos gerentes para que as decisdes se reflitam em
melhor desempenho dos projetos. O processo de
avaliagdo de riscos € um dos mais aplicados pelos
gerentes (Lyons & Skitmore, 2004), porém a falta
de habilidade para a execug@o dessa tarefa acaba
limitando a sua eficiéncia (Globerson & Zwikael,
2002; Raz et al., 2002). Nessa linha, nota-se que
o impacto no desempenho dos projetos varia com
o grau de presenca dos fatores de risco (Datta &
Mukherjee, 2001; Ng & Loosemore, 2007) e com o
tipo de fator de risco envolvido no empreendimento
(Ghosh & Jintanapakanont, 2004; Thamhain, 2013).

APRO-3 afirma que, em funcéo da complexidade,
maior esforco ¢ despendido para a identificacao dos
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riscos (Kwak & Stoddard, 2004) e que tal complexidade
resulta em uma série de reflexos negativos para a
consecugdo das metas dos projetos (Antoniou et al.,
2013). Afirma-se, ainda, que a gestdo de riscos é mais
intensa em projetos com maior nivel de complexidade
(Barki et al., 2001; Shenhar & Dvir, 2007), que a
presenca dos fatores de risco cresce com o aumento
da complexidade (Shenhar et al., 2005; Giezen, 2012)
e que o desempenho tende a ser melhor em projetos
com menor grau de complexidade (Pich et al., 2002;
Cooke-Davies et al., 2008; Antoniou et al., 2013).

Nesta pesquisa, as unidades de analise escolhidas
foram de projetos de infraestrutura econémica cujos
processos de gestdo de riscos, e consequente desempenho,
se mostraram aquém do desejado (McKim et al., 2000;
Flyvbjerg et al., 2002; Shenhar & Dvir, 2007). Dessa
forma, cinco casos foram selecionados e avaliados
pela técnica de sintese de casos cruzados (Yin, 2015).
A escolha dos casos se deu por conveniéncia (Martins
& Thedphilo, 2009), optando-se, ainda, pela selecao de
casos contrastantes e complementares (Yin, 2015) e a
partir das dimensdes complexidade (montagem, sistema
e matriz) e segmentos economicos (comércio e servigos)
nos quais atuam as empresas-clientes.

Para o levantamento do perfil dos casos pesquisados
foram considerados orgamento total do projeto,
quantidade de pessoas envolvidas, duragdo, segmento
econdmico das empresas-clientes, localiza¢do (estado)
do projeto e seu nivel de complexidade, como pode
ser visto na Tabela 2.

PRO-1
Avaliagdo do
risco

PRO-2
Habilidades

O caso 1 teve como objetivo ampliar e modernizar
uma fabrica de lubrificantes de uma empresa nacional
de grande porte atuante no segmento de energia.
O caso 2 buscou a implantagdo de uma unidade de
coque para uma empresa nacional de grande porte.
O caso 3 teve como propoésito a construgdo de uma
planta de gasolina no Estado do Parana. O caso
4 objetivou a reforma de um laboratorio de testes para
uma empresa internacional do segmento automotivo.
O caso 5, por sua vez, buscou a expansdo de uma
linha férrea e a melhoria da mobilidade urbana em
uma das principais capitais do Brasil. Como se
pode verificar na Tabela 3, o perfil dos entrevistados
também foi levantado.

Os entrevistados possuem um bom nivel de
escolaridade (dois graduados, dois especialistas e
um mestre), sdo experientes (média de 26 anos) e
maduros (média de 50 anos). A formacao de quatro
dos respondentes era em Engenharia Civil. Dois deles
(casos 2 e 5) possuem certificacdo internacional em
gestdo de projetos.

O instrumento utilizado para a coleta dos dados
foi elaborado e validado em reunido de brainstorm
com um executivo certificado em gestao de projetos e
ampla experiéncia de atuagdo em empresa nacional de
transportes, em outubro 2014. Na sequéncia, o pré-teste
contou com a participacdo de trés especialistas em
projetos de infraestrutura. Na selegéo dos especialistas,
buscou-se o equilibrio entre qualificagdo ¢ experiéncia
profissional. Por isso, um tinha perfil académico; o

>

dos gerentes

PRO-3
Tipificagdo da
complexidade

Figura 1. Modelo tedrico/conceitual da pesquisa.

Tabela 2. Caracterizag@o dos casos estudados.

> Desempenho

Parimetros Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5
Segmento Lubrificante Coque Combustivel Automotiva Transporte
Estado (UF) RJ - PR SP -
Orgamento (R$) 15 milhdes 2,2 bilhoes 1,2 bilhdo 2,8 milhoes 1,5 bilhdo
Mao de obra 100 1500 35 40 300
Duragao (meses) 13 60 36 12 48
Complexidade Sistema Matriz Sistema Montagem Matriz

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 3. Caracterizag@o dos entrevistados.
Parametros Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5
Idade (anos) 37 60 52 59 44
Experiéncia (anos) 17 20 26 30 30
Formagao Eng. Civil Eng. Civil Eng. Civil Eng. Civil Informatica
Escolaridade Graduado Mestre Graduado Especialista Especialista
Certificacdo Nao PMP Nao Nao PMP

PMP = Project Management Profissional. Fonte: elaborado pelos autores.

outro, académico com viés de mercado; e o ultimo,
voltado para o mercado.

A coleta de dados foi realizada nos meses
de novembro e dezembro de 2014, com quatro
entrevistas realizadas a distancia, recorrendo-se ao
uso de questionario validado na fase anterior ¢ uma
realizada de forma presencial, o que ainda possibilitou
a observagao direta dos pesquisadores.

No que tange a analise dos resultados, a presenga
dos 10 fatores de risco em projetos de infraestrutura
foi calculada pelo indicede presenca =Z(aX)*100 /5
, cuja formula foi adaptada do estudo de Ghosh
& Jintanapakanont (2004); o ¢ a constante que
expressa o peso dado para cada resposta, variando
de 1 (presenca muito reduzida) a 5 (presenga muito
elevada); e X=n/N, em que n ¢ a frequéncia das
respostas e V¢ o nimero total de respostas. O maior
indice de presenga possivel ¢ 100,00.

Outro indice utilizado neste estudo ¢ o indice de
desempenho, que reflete o desempenho dos projetos a
partir da opinido dos respectivos gerentes de projeto.
O seu calculo foi realizado utilizando-se a seguinte
formula indice dedesempenho :Z(ﬁ) *100/35, em que
[ expressa a soma dos pesos dados para cada resposta
na avaliacdo das sete dimensdes de desempenho
estudadas nesta pesquisa (prazo; custo; mudangas;
atividades; integra¢do; riscos; qualidade). Os pesos,
pela escala Likert de 5 pontos, variaram de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente), com o maior
indice de desempenho possivel sendo 100,00.

Para avaliar relacdo e grau de impacto dos fatores
de risco nas dimensdes de desempenho dos projetos
de infraestrutura foram considerados trés niveis de
classificagdo: baixo, médio e alto. Especificamente quanto
apresenga dos fatores de risco nos empreendimentos,
foram adotados os seguintes critérios: a) baixo: indice
de presenga menor ou igual a 33,00; b) médio: indice
de presenca entre 33,00 e 66,00; c) alto: indice de
presenca maior ou igual a 66,00.

4 Apresentacao e analise dos
resultados
4.1 Presenca dos fatores de riscos

A andlise da presenca dos fatores de risco nos
projetos é uma etapa importante para prevenir danos
ao seu desempenho. Parte-se do principio de que todos

0s projetos possuem riscos associados. Assim, o fator
de risco com o maior indice de presenga nos casos
pesquisados foi o de protelagao (70,00), seguido
pelo de planejamento (36,00), natural/fisico (32,00),
operacional (28,00), fornecedores (21,00), seguranga
e social (16,00), contratual e legal (14,00), de forcas
nao controlaveis (12,00), politico (11,00) e financeiro
e econdmico (10,00).

A superioridade do fator protelagdo ¢ explicada
pelos riscos: a) atraso na construgdo: erros no
controle de cronograma (casos 1, 2 e 5), estimativa
de recursos inadequada (casos 1, 2, 4 ¢ 5), definigdo
de atividades pouco abrangentes (casos 1,2, 3,4 ¢5),
estimativas de duracao pouco realistas (casos 1 e 5),
entre outros; b) atraso de terceiros: dimensionamento
inadequado de equipes (casos 1, 2 ¢ 3), sequenciamento
das atividades (casos 2 e 5) e ingeréncia sobre os
fornecedores (casos 4 e 5) etc. No outro extremo
esta o fator financeiro e econdmico, que ¢ explicado,
essencialmente, pelo risco de fracasso financeiro
do contratante, que teve a menor presenga, ja que a
maioria dos projetos utiliza recursos publicos para
a sua execucao.

Dois riscos nao previstos na literatura consultada
foram levantados nas entrevistas e alocados pelos
pesquisadores aos fatores de risco politico ¢
operacional, respectivamente. S3o eles: a) corrupgao:
oferecimento de suborno em troca de cooperacio
ou apoio (casos 2 ¢ 5); b) cultural: integragdo entre
os membros das diferentes equipes atuantes nos
projetos (caso 4).

4.2 Desempenho dos empreendimentos

Ao se avaliar as dimensdes de desempenho
constatou-se que quatro entrevistados discordam
que os projetos (casos 1, 2, 4 e 5) estejam no prazo
e no or¢amento. Fato esse também demonstrado
em outras pesquisas, ao concluirem que mais de
85% dos projetos sdo encerrados com excedentes
de prazo e custo.

A maioria dos entrevistados (casos 1,4 e 5) também
discordou que os projetos tenham sofrido pequenas
mudangcas, poucas revisdes de tarefas de engenharia
e que o planejamento contenha marcos detalhados e
integracdo entre orcamento e cronograma. Nos casos
1, 2, 3 e 4, os replanejamentos foram mensais,
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refletindo em mudancas significativas no escopo.
O gerenciamento de integracdo (casos 2, 4 ¢ 5)
também foi considerado um gargalo, pois durante a
execucdo dos projetos, varias foram as dificuldades
com aquisi¢des e cumprimento dos prazos de entregas
por parte dos fornecedores.

Entre os entrevistados, trés nem concordaram,
nem discordaram sobre os riscos estarem sendo
gerenciados ao longo dos empreendimentos
(casos 1, 4 ¢ 5). A neutralidade das opinides sobre
essa dimensdo foi avaliada junto aos profissionais
e justifica-se pelo pouco conhecimento da maioria
sobre 0s processos que envolvem o gerenciamento de
riscos em projetos (identificagdo, avaliagdo, resposta
e controle). O entrevistado do caso 5, por exemplo,
mencionou que seu foco de atencdo “so as atividades
que preciso entregar”. Por fim, trés respondentes
concordaram que os seus projetos de infraestrutura
(casos 1, 3 e 4) possuem todas as atividades, sendo
geridas em termos de progresso e com a qualidade
total, administradas adequadamente.

Nesses termos, apesar de 32,5% dos entrevistados
acreditarem que seu projeto foi eficiente nas sete
dimensdes de desempenho estudadas, outros 45%
discordam dessa afirmac@o. A classificagdo dos projetos
pelo indice de desempenho ficou assim definida:
caso 3 (82,50), caso 2 (52,50), caso 4 (47,50), caso
1 (45,00) e caso 5 (42,50).

4.3 Relagdo entre fator de risco e
desempenho

A presenca dos fatores protelacdo, fornecedores,
politico, planejamento, contratual e legal e operacional
demonstrou-se mais associada a projetos que possuem
alto impacto no prazo (casos 1 e 5). Ja os fatores
de risco natural/fisico e financeiro e econdmico
aproximaram-se entre si por estarem relacionados
aos casos com médio impacto no prazo (casos 2 e 4).
Os projetos com os fatores seguranca e social e forgas
nao controlaveis estdo mais vinculados ao menor
grau de impacto no prazo (caso 3).

A presenga dos fatores fornecedores e protelacao
mostrou-se ligada a projetos com alto impacto
nos custos (casos 4 e 5), enquanto que os fatores
natural/fisico, seguranga e social, planejamento,
politico e forgas ndo controldveis mostraram maior
vinculo com o grau de impacto médio na dimensao
de desempenho custos (casos 1 e 2). Os casos com a
presenca dos fatores contratual e legal, financeiro e
econdmico e operacional aproximaram-se mais dos
empreendimentos com menor grau de impacto nos
custos (caso 3).

Os projetos com a presenga dos fatores protelagao,
planejamento e fornecedores estdo mais associados ao
alto impacto nas mudangas (casos 1 ¢ 4). Ja os casos
com a presenca dos fatores de riscos natural/fisico,

politico, financeiro e econdmico e contratual e legal
associaram-se mais com o impacto médio nas mudangas
(casos 3 e 5). Para o entrevistado do caso 3, “embora a
nossa preocupacao com riscos da natureza seja grande
isso ndo implica em grandes mudangas”. A presenga
dos fatores seguranca e social, operacional e forcas
ndo controlaveis estd mais ligada aos projetos com
menor impacto na dimensdo mudangas (caso 2).

E possivel verificar ainda que os projetos com
a presenga dos fatores operacional e fornecedores
relacionam-se ao alto impacto na dimensao atividades
(casos 2 e 5). Segundo o entrevistado do caso 5 “os
fatores operacional e alinhamento com fornecedor
sdo preocupantes pelo alto grau de dependéncia
entre eles”. Quanto aos fatores protelagdo, forgas
ndo controlaveis, seguranca e social, planejamento
e financeiro e econdmico, constatou-se que sua
presenca esta mais associada aos casos com impacto
médio nas atividades (casos 3 ¢ 4). A presenga dos
fatores politico, natural/fisico e contratual e legal
esta mais ligada a projetos com impacto baixo nas
atividades (caso 1).

Notou-se, também, que a presenca dos fatores
planejamento, protelagdo, operacional e contratual
e legal associa-se a projetos com alto impacto na
integragdo (casos 1 e 2). O entrevistado do caso 2
mostrou-se preocupado, nas atividades de planejamento,
pois “a integracdo, muitas vezes ela ¢ desconsiderada
no ambito do empreendimento, mas a grande vila
quando ocorrem os riscos”. Os fatores natural/fisico,
politico, for¢as ndo controlaveis, fornecedores e
financeiro e econdmico estdo mais relacionados ao
grau de impacto médio (casos 4 e 5). Como mencionou
o entrevistado do caso 4, “as intempéries naturais
podem, em alguns casos, abalar as estruturas do
empreendimento”. J& os casos com a presenga do
fator seguranga e social se diferenciam dos demais
por apresentarem maior ligagdo com o baixo impacto
na integracdo (caso 3).

A presenca dos fatores de risco protelagao,
fornecedores, planejamento e contratual e legal
demonstrou maior relagdo com os projetos com alto
impacto na gestao de riscos (caso 2), seguidos pelos
fatores natural/fisico, politico, financeiro ¢ econémico
e operacional, com médio impacto (casos 1, 4 ¢ 5).
Além disso, os projetos com a presenga dos fatores
seguranga e social e forcas ndo controlaveis se
distinguem dos demais por apresentarem menor
impacto no gerenciamento dos riscos (caso 3).

E possivel notar que os projetos com a presenca
dos fatores financeiro e econémico e operacional
mostraram-se mais relacionados ao alto impacto
na qualidade (caso 2). Ja a presencga dos fatores
planejamento, fornecedores, protelacio e contratual
e legal esta mais associada aos casos com grau de
impacto médio (casos 1, 4 ¢ 5). Por fim, os projetos
com os fatores seguranca e social, for¢cas nao
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controlaveis, natural/fisico e politico demonstraram
maior proximidade com o baixo impacto na qualidade,
segundo o entrevistado do caso 3.

O resumo das associagdes existentes entre 0s
10 fatores de riscos e as 7 dimensdes de desempenho
avaliadas neste estudo estd na Tabela 4.

4.4 Gestao de fatores de risco

Uma vez que os projetos de infraestrutura estao
expostos a diferentes riscos, buscou-se avaliar quais
técnicas foram usadas na sua gestdo. Para esse
levantamento recorreu-se a uma lista definida por
Raz & Michael (2001) que contempla as praticas ou
técnicas que mais contribuem para o gerenciamento
de riscos em projetos. Os resultados dessa analise
estdo demonstrados na Tabela 5.

A partir da Tabela 5 nota-se que as técnicas
aplicadas nos casos estudados estdo entre as que
mais contribuem para a gestdo de riscos. Ao se
avaliar os casos isoladamente, verificaram-se
diferentes intensidades de gerenciamento entre os
empreendimentos (nimero de processos; praticas
aplicadas em cada caso). Dessa forma, entre os
projetos analisados, o caso 3 foi o que apresentou
a maior intensidade no gerenciamento dos riscos,

Tabela 4. Relagao entre fatores de risco e desempenho.

pois foi o tnico que aplicou todos os processos de
gerenciamento previstos na literatura consultada e
demonstrou a maior frequéncia no uso das praticas
para a gestdo de riscos. Em seguida aparece o caso 5
(5 processos; 6 praticas), seguido pelos casos 2 (5; 5),
4(2;4)e1(2;3).

Ao se analisar a PRO-1, percebeu-se que com o
incremento na intensidade da gestdo dos riscos houve
redugdo da presenca dos fatores de risco nos projetos.
Notou-se, ainda, que os projetos com maior intensidade
no gerenciamento de riscos também foram aqueles
com melhor desempenho. Porém a gestdo de riscos,
por si s0, ndo ¢ suficiente para garantir o sucesso
dos projetos. Outros aspectos também devem ser
avaliados, como a tipificacdo prévia da complexidade
dos projetos, visando o seu gerenciamento adequado.
A representacdo grafica das tendéncias tedricas da
PRO-1 esta apresentada na Figura 2.

Observa-se na Figura 2 que a medida que aumenta
a intensidade do gerenciamento de riscos, a presenga
dos fatores de risco reduz-se e o desempenho do projeto
melhora, tendendo a aceitar a PRO-1. Constatou-se
também que a eficiéncia dos projetos ¢ alcangada
(A e B) quando a intensidade da administragdo
dos fatores de risco é compativel com o estilo de
gerenciamento da complexidade aplicado (casos 3 e 4).

Dimensdes de desempenho

Fatores de risco

P C M A 1 R Q
Contratual e legal Alta Média Média Baixa Alta Alta Meédia
Financeiro e econdmico Meédia Baixa Média Média Média Média Alta
Forgas ndo controlaveis Baixa Média Baixa Média Média Baixa Baixa
Fornecedores Alta Alta Alta Alta Meédia Alta Alta
Natural/fisico Média Média Média Baixa Média Média Baixa
Operacional Alta Baixa Baixa Alta Alta Média Alta
Planejamento Alta Média Alta Média Alta Alta Meédia
Politico Alta Média Média Baixa Média Média Baixa
Protelagdo Alta Alta Alta Média Alta Alta Média
Seguranga e social Baixa Baixa Baixa Média Baixa Baixa Baixa

P = prazo; C = custo; M = mudangas; A = atividades; | = integracdo; R = risco; Q = qualidade. Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 5. Praticas mais utilizadas no gerenciamento de riscos dos casos estudados.

Praticas Processo Casos
Brainstorming Identificacdo 1,3e5
Determinagao do impacto dos riscos Avaliagdo 3
Determinagao de responsabilidades Resposta 2,3e5
Planejamento para a mitigag@o dos riscos Resposta 3
Reporte dos riscos criticos ao gerente sénior Monitoramento 2,3e5
Replanejamento do projeto Controle 1,2,3,4¢e5
Benchmarking Background 1,3e5
Gestdo de fornecedores Background 2,4e5
Gestao da qualidade Background 3e4
Levantamento da satisfagdo dos clientes Background 1,3¢e4

Fonte: elaborado pelos autores.
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Porém ha indicios que negam que o gerenciamento
de riscos é mais intenso em projetos com maiores
niveis de complexidade, justamente pelo fato de os
casos 1 e 3, de complexidade intermediaria (sistema),
apresentarem a menor (caso 1) e amaior intensidade
na gestao dos riscos (caso 3).

Entre os fatores de risco avaliados, apenas trés
demonstraram evidéncias favoraveis a aceitar a
PRO-2 (protelagao, natural/fisico e seguranca
e social). Quanto a presenga dos outros fatores,
ou diminuiram com o aumento da complexidade
(for¢as nao controlaveis), ou foram menores nos
projetos matriz (contratual e legal e financeiro e
econdmico), ou foram superiores nos projetos com
menor complexidade, como montagem e sistema
(operacional, forgas ndo controlaveis, planejamento
e contratual e legal), conforme Tabela 6.

Outra constatacdo sobre a PRO-2 refere-se
ao fato de que os melhores desempenhos foram
obtidos pelos projetos sistema (casos 1 ¢ 3) e ndo
nos montagem (caso 4). Tal evidéncia reforga a tese
de que os fatores de risco, ao serem administrados,

Caso 2
Caso 3
Caso 1

Caso 4

Presenga dos fatores de riscos

Caso 5

potencializam a efetividade dos métodos de
gerenciamento (riscos e complexidade) que, por sua
vez, minimizam o impacto dos fatores de risco sobre
o desempenho dos empreendimentos (exemplo ¢ o
caso 3). Nesses termos, a tipificacao prévia do grau
de complexidade ndo demonstrou influéncia positiva
sobre o desempenho dos projetos de infraestrutura,
tendendo a PRO-2 a rejeigdo.

No contexto em que se insere a PRO-3, os fatores
de risco protelagdo, seguranca e social e for¢as nao
controlaveis foram os unicos que mostraram coeréncia
entre a presenca dos fatores de risco e o impacto no
desempenho dos projetos. Nota-se, portanto, que,
na maioria dos casos, o grau de presenca dos fatores
de risco ndo se mostrou relacionado ao impacto no
desempenho. Entre os fatores de risco que validam
tal afirmacdo estdo: operacional, contratual e legal
e fornecedores (casos 1 e 5); natural/fisico, politico
e financeiro e econdmico (casos 4); e planejamento
(casos 2 e 3), conforme pode ser verificado na Tabela 7.

A partir das informag¢des demonstradas na
Tabela 7 verifica-se que o impacto e as dimensoes

A

Desempenho
Caso 3

Caso 2

Caso 4

oyuadurasa(g

Caso 1
Presenga

Caso 5

Caso 1

Caso4 Caso2

Caso5 Caso3

Intensidade no gerenciamento de riscos

Figura 2. Influéncia dos fatores de risco no processo de gerenciamento de riscos.

Tabela 6. Presenca dos fatores de risco em projetos com diferentes niveis de complexidade.

Indice de presenca

Fator de risco

Montagem Sistema Matriz
Protelacdo 50,00 50,00 100,00
Planejamento 45,00 62,50 45,71
Natural/fisico 26,67 40,00 40,00
Operacional 60,00 17,14 25,00
Fornecedores 40,00 15,00 50,00
Seguranca e social 10,00 30,00 30,00
Contratual e legal 15,00 20,00 12,50
Forgas ndo controlaveis 30,00 25,00 15,00
Politico 20,00 7,50 20,00
Financeiro e economico 16,67 16,67 10,00

Nivel de complexidade = Montagem < Sistema < Matriz. Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 7. Dimensdes de desempenho mais influenciadas pelos fatores de risco.

Fator de risco P 1 Dimensdes mais influenciadas
Protelagdo Alta Alto Prazo, custo, mudangas, integragao e riscos
Planejamento Média Alto Prazo, mudangas, integracao e riscos
Natural/fisico Baixa Médio Prazo, custo, mudangas, integragao e riscos
Operacional Baixa Alto Prazo, integragdo, atividades e qualidade
Fornecedores Baixa Alto Prazo, custo, mudangas, riscos, atividades e qualidade
Seguranga e social Baixa Baixo Prazo, mudangas, integragdo, riscos ¢ qualidade
Contratual e legal Baixa Alto Prazo, integracdo, riscos e qualidade
Forgas ndo controlaveis Baixa Baixo Prazo, mudangas, riscos ¢ qualidade
Politico Baixa Médio Custo, mudangas, integragdo e riscos
Financeiro e economico Baixa Médio Prazo, mudangas, integracao, riscos e atividades

P = presenga; I = impacto. Fonte: elaborado pelos autores.

de desempenho influenciadas pelos fatores de risco
variam entre eles. Ao se agrupar os fatores de risco
relacionados aos projetos com alto impacto no
desempenho (protelagdo, planejamento, operacional,
fornecedores e contratual e legal), percebe-se que a
dimensao prazo ¢ influenciada negativamente por
todos, assim como as dimensdes integragao e riscos.

O fator de risco fornecedores, além de associar-se
a projetos com alto impacto no desempenho, foi
0 que apresentou o maior numero de dimensoes
sendo influenciadas por ele (prazo, custo, mudangas,
riscos, atividades e qualidade). Entre as justificativas
que explicam a amplitude do impacto desse fator
destaca-se a incapacidade de os fornecedores suprirem,
com produtos ou servigos, as demandas acordadas.
Dessa forma, a gestao efetiva dos riscos relacionados
aos fornecedores ¢ uma condig@o vital para o melhor
desempenho dos projetos.

Outros fatores de risco que influenciam um ntimero
significativo de dimensdes de desempenho sio protelagio,
natural/fisico, financeiro e econdmico e seguranga
e social. O fator protelacdo esta mais vinculado aos
projetos com alto impacto nas dimensdes prazo, custo,
mudangas, integracao e riscos. O fator natural/fisico
possui maior proximidade com o impacto médio no
desempenho de prazo, custo, mudangas, integragao e
riscos. Da mesma forma, o fator financeiro e econdmico,
que também associa-se ao impacto médio, em prazo,
mudangas, integragdo, riscos e atividades. Por fim, o
fator seguranca e social estd mais ligado aos projetos
com baixo impacto nas dimensdes prazo, mudangas,
integragdo, riscos ¢ qualidade.

Ao se avaliar os fatores de risco planejamento,
contratual e legal e operacional, nota-se que estdo
mais relacionados aos projetos com alto impacto no
desempenho. O fator de risco planejamento possui
maior influéncia sobre as dimensdes prazo, mudangas,
integracdo e riscos, enquanto o fator operacional
possui maior impacto sobre prazo (inclusive o risco
cultural), integragdo, atividades e qualidade. O fator de
risco contratual ¢ legal, por sua vez, evidenciou maior
influéncia sobre prazo, integracao, riscos e qualidade.

No que diz respeito a influéncia do fator de risco
politico, 0 mesmo esta mais associado ao grau de
impacto médio nas dimensdes custo, mudangas,
integragdo e riscos. Apesar de o risco corrupgao
nao ter feito parte do escopo inicial dessa pesquisa,
ele também participa do fator de risco politico e,
portanto, teve o seu impacto avaliado, mesmo que
informalmente. Contrariando as dimensdes mais
influenciadas pelo fator politico, o risco corrupgao
demonstrou maior influéncia sobre a dimensao
custo. Por fim, o ultimo fator analisado foi forgas
ndo controlaveis, que apresentou baixo impacto nas
dimensdes prazo, mudangas, riscos e qualidade.

A dimensao de desempenho riscos foi uma das mais
influenciadas por todos os fatores de risco, exceto pelo
operacional. Tal constatagdo reflete o maior preparo dos
entrevistados sobre os aspectos técnicos dos projetos,
o que facilitou a mitigacdo de riscos operacionais
(casos 1,2, 3 e 5) e aconsequente reducdo do impacto
sobre a dimensao riscos. A eficiéncia na gestdo dos
projetos foi alcangada quando houve equilibrio entre
menor presencga dos riscos para o nivel de desempenho
esperado. Dessa forma, o uso intenso das habilidades
dos gerentes de riscos na administragao dos fatores
de risco influencia positivamente o desempenho
dos projetos de infraestrutura, tendendo-se a aceitar
a PRO-3.

A partir das trés proposi¢des deste estudo, evidencia-se
que a melhor avaliacdo dos riscos e o aumento do
uso das habilidades dos gerentes na administragdo
dos fatores de risco contribuem positivamente para
o desempenho dos projetos, conforme Figura 3.

A influéncia dos fatores de risco no desempenho dos
projetos de infraestrutura foi considerada de relevancia
acentuada para a area de gerenciamento de projetos,
pois proporciona forte melhoria na administragao
dos riscos e ¢ essencial para o aprimoramento do
conhecimento e das habilidades dos gerentes de
projetos. Para chegar a tais constatagdes, esta pesquisa
recorreu a diferentes estruturas teoricas e técnicas e
a fundamentos epistemolodgicos que culminaram em
trés objetivos especificos e correlacionados.
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Descricao da proposicao Quando Melhoria Resultado
Avaliagao do risco obtida pela administragio
Melhora » Positiva
dos fatores de risco.
Desempenho dos
Tipificagdo do grau de complexidade do projeto
Realiza » - projetos de
para a administragio dos fatores de risco. .
infraestrutura.
Uso das habilidades dos gerentes de riscos na
Aumenta » Positiva
administragdo dos fatores de risco.

Figura 3. Caracteriza¢do da administragdo dosb fatores de risco no desempenho dos projetos de infraestrutura.

Os objetivos especificos foram a base norteadora
deste estudo e pela sua forte relacdo com a questdo de
pesquisa vale serem resgatados nesta se¢do. O primeiro
consiste em determinar a presencga dos fatores de risco e
o desempenho dos projetos. O segundo buscou avaliar
a relacdo entre a presenca dos fatores de risco e o
impacto no desempenho. Por fim, o terceiro objetivo
especifico almejou identificar como os fatores de risco
influenciam a gestao dos projetos e quais dimensoes
de desempenho sdao mais afetadas por eles.

No total, 10 fatores de riscos foram identificados na
literatura e, neste estudo, tiveram os seus indices de
presenga calculados para os projetos de infraestrutura
pesquisados. O fator de risco com maior presenga
foi o fator protelagdo, seguido por planejamento,
natural/fisico, operacional, fornecedores, seguranga
e social, contratual e legal, forgas ndo controlaveis,
politico e financeiro e economico. Os riscos com a
corrupcao (oferecimento de suborno em troca de
cooperagdo ou apoio) ¢ cultural (integragdo entre
os membros das diferentes equipes atuantes nos
projetos), ndo previstos na literatura consultada, foram
identificados na pesquisa de campo e alocados aos
fatores de risco politico e operacional, respectivamente.

Com relagdo ao desempenho dos projetos de
infraestrutura, conclui-se que 45% deles apresentaram
desempenho aquém do desejado. Fato justificado,
principalmente, por mudancgas ocorridas ao longo
dos projetos, revisdes de tarefas de engenharia de
sistemas, realizagdo de planejamentos sem marcos
detalhados e com baixa integragdo entre orcamento
e cronograma. As dimensdes de desempenho mais
afetadas pelos fatores de risco estudados foram prazo,
custo, riscos, mudangas e integragdo. Por outro lado,
32,5% dos empreendimentos foram considerados
eficientes na dimensao de desempenho atividades,
sendo gerenciados em termos de progresso e qualidade
total (plano de qualidade, metas e controle).

5 Consideragoes finais

No contexto deste estudo, nota-se que a caracterizagao
da gestdo dos fatores de risco: a) depende da
intensidade do gerenciamento dos riscos; b) nio varia
com a complexidade dos projetos; ¢) conforme o
texto, a caracterizagao de protelacdo, planejamento,

operacional, fornecedores e contratual e legal ¢ alta
no desempenho das dimensdes prazo, integragio ¢
riscos; d) a caracteriza¢do de natural e fisico, politico
e financeiro e econdmico ¢ média no desempenho
das dimensdes integracdo, mudangas, riscos e custos;
e) a caracterizacdo de seguranga e social e forcas ndo
controlaveis ¢ baixa no desempenho das dimensdes
prazo, mudangas, riscos e qualidade. Ressalta-se,
assim, a necessidade do preparo dos gerentes, em
termos de conhecimento e habilidades, para que o
gerenciamento de riscos seja mais eficiente.

Dessa forma, pode-se afirmar que a melhoria da
avaliacdo dos riscos e o uso intenso das habilidades
dos gerentes na administracao dos fatores de risco
resultam em melhorias no desempenho dos projetos
de infraestrutura. Contudo, essa mesma influéncia
ndo pode ser verificada na tipificagdo prévia da
complexidade nesses tipos de empreendimento.

Em termos praticos, as principais contribui¢cdes da
pesquisa em prol de melhor desempenho para esses
tipos de empreendimento sdo:

a) Levantamento de uma lista das principais
praticas (técnicas) que podem ser aplicadas
no gerenciamento de riscos, levando-se em
conta os processos de gestao mais deficitarios
em projetos de infraestrutura (identificagdo,
avaliagdo e monitoramento dos riscos). O uso
dessas técnicas de forma adequada certamente
podera levar o empreendimento a bons resultados.

b) Identificagdo de 7 dimensdes do desempenho
de projetos (prazo, custo, mudancas, atividades,
integragdo, gerenciamento de riscos e da
qualidade) que tendem a ser impactadas de
diferentes formas pelos fatores de riscos (que
neste estudo foram limitados a 10) e que também
merecem ser gerenciadas ao longo do projeto.

c) Apresentagdo de uma lista de fatores de risco
(protelagdo, planejamento, natural/fisico,
operacional, fornecedores, seguranga ¢ social,
contratual e legal, forcas ndo controlaveis,
politico e financeiro ¢ econémico —, mais
presentes nos projetos de infraestrutura, nao
se exclui a existéncia de outros) que podera
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facilitar a aplicac@o do primeiro processo para o
gerenciamento de riscos, isto €, a identifica¢@o
de risco.

d) Apresentagdo de informagdes uteis que servem de
subsidios para a analise qualitativa e quantitativa
dos riscos. Possivel por se elencar a tendéncia
de impacto dos fatores de risco em diferentes
dimensdes de desempenho. Essa informagéo
serve de insumo para a priorizagdo dos fatores
de risco a partir dos efeitos causados nos
empreendimentos.

Arespeito das limitagdes, a unidade de analise foi
composta por projetos de infraestrutura econdmica,
ndo sendo possivel assegurar a representatividade do
conjunto de projetos de infraestrutura conduzidos no
Brasil. Além disso, a estratégia de pesquisa adotada, o
estudo de casos, ndo visou criar generalizagdes sobre
o0 assunto ¢ a problematica da pesquisa. No entanto,
espera-se que esta pesquisa possa abrir caminho para
novos estudos sobre a tematica abordada.

Como pesquisa complementar na area de
gerenciamento de riscos em projetos de infraestrutura
sugere-se aprofundar as discussdes sobre cada um dos
fatores de risco vinculados a projetos de infraestrutura;
analisar habilidades e competéncias relacionadas ao
gerenciamento de riscos, considerando diferentes
perfis profissionais; analisar a influéncia dos fatores de
risco sobre o desempenho considerando cada fase do
ciclo de vida dos projetos de infraestrutura; pesquisar
sobre metodologia especifica para a definicao dos
instrumentos, técnicas ou praticas a serem utilizadas
no gerenciamento dos riscos a partir do segmento
econdmico no qual o projeto de infraestrutura se
insere; investigar o impacto dos fatores de risco sobre
outras esferas de desempenho como, por exemplo,
os stakeholders; e replicar este estudo considerando
um segmento especifico do setor de infraestrutura.
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