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VIABILIZAR A IMPLANTACAO DE NOVA TECNOLOGIA EM UMA INDUSTRIA
PETROLIFERA DE E&P

RESUMO

O presente artigo teve como principal objetivo verificar a importancia e o impacto do gestdo de
riscos em projetos na implantagdo de uma nova tecnologia no setor petrolifero de Exploracdo e
Producdo (E&P). O estudo abrangeu as etapas da geréncia de riscos em projetos e suas respectivas
ferramentas. A metodologia utilizada foi um estudo de caso, aplicado em uma companhia
petrolifera de grande porte com atuacdo internacional que possui distinto know-how no
desenvolvimento de campos off-shore. Realizou-se uma analise comparativa entre as agdes tomadas
pela organizagdo abordada e os passos elencados no PMBok para uma gestéo de riscos eficaz.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos em Projetos; Inovacdo Tecnoldgica; Petroleo; PMBoK.

RISK MANAGEMENT IN PROJECT: UNCERTAINTIES FOR ROUNDING ENABLE
THE IMPLEMENTATION OF NEW TECHNOLOGY IN AN OIL INDUSTRY E & P

ABSTRACT

This paper aimed to verify the importance and impact of risk management in projects in introducing
new technology in oil industry exploration and production (E&P). The study covered the stages of
risk management in projects and their tools. The methodology was a case study, applied to a large
oil company with international operations that has distinct expertise in the development of offshore
fields. We performed a comparative analysis of the actions taken by the organization and discussed
the steps listed in the PMBOK for an effective risk management.

Keywords: Risk Management in Projects; Technological Innovation; Oil; PMBoKk.
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1 INTRODUCAO

O processo de inovagdo é muitas vezes complexo e requer, em muitos casos, liberdade de
tempo e flexibilidade de construcdo para se gerar um resultado satisfatorio. Todavia, no ambiente
mercadologico as organizacOes necessitam gerar resultados concretos para prosperar ou mesmo
sobreviver e isto significa gerenciar tempos e processos para que boas idéias se transformem em
ac0Oes consistentes, tal qual a criagdo de um novo produto ou a implantagdo de um projeto.

Nesse contexto, se a organizacdo ndo busca um posicionamento adequado em relacdo a
questdo destacada, ela esta sujeita a ndo obter os resultados desejados dentro de um intervalo
determinado de tempo, o0 que impactara o fluxo de caixa, a competitividade frente a concorréncia e
conseqlientemente a sua sobrevivéncia.

Ao implementar uma nova tecnologia, uma organizacao, em linhas gerais, busca aperfeicoar
0S processos, incrementar as atividades produtivas (aumentar volume de producdo, reduzir o tempo
de manufatura), reduzir custos, obter know-how em novos processos e assim gerar vantagens
competitivas.

Porém, o desenvolvimento de uma nova tecnologia é cercado por um ambiente de incerteza,
pois, muitas atividades sdo novas e dessa maneira desconhecidas para equipe de projetos o que
implica em riscos de falhas quanto ao tempo, escopo, qualidade e custos de um projeto.

Diante deste panorama, a gestdo de riscos em projetos assume um papel preponderante para
obtenc&o de um resultado positivo.

Considerando os aspectos relacionados acima, propde-se nesse artigo verificar a importancia
e 0 impacto da gestdo de riscos na implantacdo de uma nova tecnologia.

Para tanto, a seccdo 2 apresenta uma revisao bibliografica sobre o processo de gestdo de
riscos em projetos, a sec¢do 3 destaca a metodologia utilizada, a sec¢do 4 apresenta um estudo de
caso sobre a implantacdo de uma nova tecnologia em uma empresa petrolifera de grande porte, a
seccdo 5 apresenta a andlise dos resultados obtidos no estudo de caso e a seccdo 6 destaca as

considerac0es finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo o PMI (2009), o risco representa um evento ou condigdo incerta que caso ocorra
podera impactar positivamente ou negativamente pelo menos um dos objetivos do projeto, tais
como: tempo, custo, escopo ou qualidade.

Conforme Alencar et al. (2005), as equipes de projetos podem assumir duas posturas em
face das incertezas: ser reativa ou pré-ativa. A postura reativa se baseia em tratar cada um dos
fatores de risco na medida em que eles vao acontecendo enquanto que a postura pré-ativa reconhece
as vantagens do planejamento e acompanhamento como ferramentas racionais e econdmicas para
enfrentar as incertezas dos projetos.

O gerenciamento de riscos no projeto adiciona a geréncia de projetos uma ferramenta para
identificacdo e analise de riscos no inicio do planejamento do projeto e no decorrer das suas fases.
Dessa forma, os objetivos do gerenciamento sdo aumentar a probabilidade e impacto dos eventos
positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto (PMI, 2009).

Segundo Alencar et al. (2005), a geréncia de risco define uma maneira previsivel para lidar
com os imprevistos fazendo com que os possiveis cenarios futuros fiqguem dentro de uma faixa de
variabilidade aceitavel.

Keelling (2005) afirma que em todos os projetos existe um elemento de risco. A
administracdo dos riscos deve ser um processo continuo ao longo da vida de todo o projeto.

As conseqiiéncias de uma variacdo de risco entre 0 minimo e o traumatico podem afetar o
resultado do projeto, a consecucao dos objetivos, a duracdo, o custo excessivo dentre outros fatores.

Na visdo de Pritchard (2001), os riscos sdo do tamanho da complexidade do projeto. A
gestdo eficiente dos riscos em projetos permite a organizacdo empreender esforcos a fim de eliminar
potenciais riscos negativos dos projetos e aproveitar as oportunidades geradas por riscos positivos.

Segundo Willians et al. (2006) o gerenciamento de riscos ndo € uma novidade, visto que
normalmente os riscos sempre foram geridos principalmente por intuicdo. O que é atual € a
abordagem sistematica dada a gestao dos riscos.

Raz et al. (1999) afirma que todo processo de gestdo de riscos requer ferramentas para sua
implementacdo, cuja adogéo envolve um determinado investimento.

Esse custo representa o esfor¢o necessario, pessoal e organizacional para compreender e
saber utilizar as ferramentas que fornecem maiores beneficios, bem como adquirir a infra-estrutura

necessaria.
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O PMI (2009) elenca seis fases para o processo de geréncia de riscos: planejamento do
gerenciamento de riscos, identificacdo de riscos, analise quantitativa de riscos, analise qualitativa de
riscos, planejamento de respostas a riscos e monitoramento e controle de riscos.

A seguir, destacam-se as principais caracteristicas de cada fase, bem como as ferramentas

utilizadas na sua gestao.

2.1 PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Conforme PMI (2009), o plano de geréncia de riscos em projetos deve ser feito no inicio do
projeto, e é definido como: o processo de abordagem e planejamento das atividades de gestdo de
riscos para um projeto.

Conforme Linhares et al. (2004, p.187), nesta etapa “deve-se desenvolver, documentar e
organizar a estratégia de riscos, estabelecendo propoésitos e objetivos, definindo responsabilidades
para areas especificas, identificando técnicas e expertises adicionais, estabelecendo meétricas,
definindo relatorios e documentagao”.

Esse plano utiliza como entradas fatores ambientais da empresa, ativos dos processos
organizacionais, declaragéo do escopo do projeto e o plano de gerenciamento do projeto.

A ferramenta utilizada na elaboracdo do plano sdo reunifes de planejamento com as partes
envolvidas no projeto. O plano de geréncia de riscos inclui as metodologias que serdo usadas para
gerenciar o risco do projeto, a distribuicdo de papéis e responsabilidades, o orcamento, 0 tempo
(com que freqliéncia o processo de geréncia de risco seré realizado), a categorizagao de riscos e as
definicdes de probabilidade e impacto de riscos.

A definicdo das categorias de riscos pode ser feita por meio de uma estrutura analitica dos
riscos (EAR) que lista as categorais e subcategorias nas quais 0s riscos podem surgir em um projeto
tipico.

2.2 IDENTIFICACAO DE RISCOS

A identificagdo dos riscos envolve determinar quais riscos podem afetar o projeto e
documentar as suas caracteristicas (PMI, 2009). Segundo Kerzner (1998), o primeiro passo para
identificar os riscos € detectar as areas potenciais de falha, e que a eficacia desta identificacdo

resultara na eficiéncia do gerenciamento de risco.
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Pritchard (2001) afirma que nem todo risco identificado precisa ser gerenciado. A decisdo de
qual risco gerenciar e como agir requer analise cuidadosa.

Para Keelling (2005), os riscos podem ter origem no préprio projeto, em ocorréncias nao
planejadas ou em causas externas, relacionadas a situacGes politicas e crises ambientais ou
economicas.

Conforme a viséo de Linhares et al. (2004) os riscos podem ser classificados quanto aos
impactos no objetivo do projeto como riscos de escopo, risco de qualidade, risco de cronograma,
risco de custos ou riscos de negocio.

As principais técnicas e ferramentas utilizadas nesta fase sdo: revisdes da documentacéo,
técnicas de obtencdo de informacgdes (sessbes de brainstorm, técnica Delphi, entrevistas,
identificacdo da causa-raiz e matriz SWOT), checklists, anélise de hipoteses, além de técnicas de

diagramacdo (diagramas de causa e efeito, fluxogramas de sistemas e diagramas de influéncia).

2.3 ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

Segundo Carvalho et al. (2006) o objetivo desta fase € priorizar os riscos do projeto com
base na andlise conjunta da probabilidade de ocorréncia e seu impacto nos objetivos do projeto.

Essa etapa utiliza como ferramentas a avaliacdo de probabilidade de risco e impacto, a
matriz de classificacdo da probabilidade impacto/risco, avaliagdo da qualidade dos dados sobre
riscos, a categorizacao de riscos e a avaliacdo da urgéncia do risco.

A matriz de probabilidade constitui uma forma de determinar se um risco é considerado
baixo, moderado ou alto através da combinacdo dos dois aspectos de um risco analisado: a
probabilidade de ocorréncia e o0 impacto nos objetivos, caso ocorra. Os dados obtidos na anélise
qualitativa devem ser exatos e imparciais para serem confiaveis.

A Figura 1 ilustra uma matriz de probabilidade e impacto. O tom cinza mais escuro destaca
as areas onde o risco deve ser priorizado, por se tratar de uma forte ameaca contra os objetivos do

projeto ou ser uma oportunidade que deve ser aproveitada.
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Figura 1- Matriz de probabilidade e impacto. Fonte: PMI (2009).

Probabilidade Ameagas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,18 0,36 0 0 0,36 0,18 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 0,28 0,56 0,56 0,28 0,14 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40 0,40 0,20 0,10 0.05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24 0,24 0,12 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01
0,05 0,10 0.20 0,40 0,80 0,80 0,40 0,20 0,10 0,05

2.4 ANALISE QUANTITATIVA DE RISCOS

E definida pelo PMI (2009), como a analise numérica do efeito dos riscos identificados nos
objetivos gerais do projeto. Para Lock (2003), os métodos de analise quantitativa tentam atribuir
valores numéricos para 0s riscos e seus possiveis efeitos.

Geralmente, esta analise € realizada nos riscos que foram priorizados pela andlise
qualitativa, contudo, em algumas situacfes é executada diretamente apds a identificacdo dos riscos.

De acordo com Kerzner (1998), esta etapa é muito importante, tendo em vista que 0 objetivo
final do gerenciamento de riscos € a mitigacdo dos riscos, que é o ato de revisar 0s objetivos do
projeto (escopo, prazo, custo e qualidade) de modo a diminuir as incertezas sem que haja um
impacto expressivo sobre tais objetivos.

O processo de andlise quantitativa de riscos utiliza como técnica de representacdo e coleta
de dados as entrevistas, normalmente, usadas para quantificar a probabilidade e o impacto dos
riscos nos objetivos do projeto e as distribuicdes de probabilidades, que representam a incerteza de
valores como duracdo de atividades do cronograma e custos dos componentes do projeto.

A andlise quantitativa em si, utiliza como técnicas de modelagem a analise de sensibilidade,
andlise de valor monetério esperado (VME), anélise da arvore de decisdo e modelagem e simulacao
usando geralmente para essa, a simulagédo Monte Carlo.

Segundo Linhares et al. (2004), a arvore de decisdo € uma maneira grafica de se visualizar
as consequiéncias de decisOes atuais e futuras, bem como os eventos aleatdrios relacionados, através

dos seguintes elementos: pontos de decisdo, pontos de riscos e resultados.
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Kendrik (2003) afirma que as técnicas para a analise quantitativa que utilizam mais rigor
estatistico, tais como valor esperado, arvore de decisdo e simulacdo, fazem mais que apenas olhar
para os riscos dentro do projeto. Elas podem ser utilizadas para providenciar uma avaliacdo total
desses riscos.

Conforme Ward (1999), na fase inicial do ciclo de vida do projeto, um ampla abordagem
qualitativa para identificacéo e gestdo do risco tende a ser mais eficaz.

Quando os planos detalhados estdo sendo desenvolvidos, a analise quantitativa € mais

apropriada por permitir a avaliacdo dos cursos de acdo alternativos.

2.5 PLANEJAMENTO DE RESPOSTA A RISCOS

O plano de resposta ao risco é o processo de desenvolvimento de opcdes e determinacdo das
acOes para melhorar oportunidades e reduzir ameacas para 0s objetivos do projeto.

Para cada risco deve ser selecionada a estretégia ou conjunto de estratégias com maior
probabilidade de eficicia (PMI, 2009).

O modelo proposto pela European Foundation for Quality Management, apud Williams et
al. (2006), define quatro formas de tratar os riscos, chamadas de 4 T’s: terminate, treat, tolerate e

transfer. Conforme abaixo:

e Terminate (rescindir) — cessar as atividades relacionadas com o risco;

e Treat (tratar) — utilizar medidas de controle ou planos de contingéncia para gerir o risco e
consequéncia dos acontecimentos;

e Tolerate (tolerar) — aceitar o risco;

e Transfer (transferir) — mover o impacto dos riscos para terceiros;

PMI (2009) utiliza como estratégia para riscos negativos a prevencao, a transferéncia e a
mitigacao.

Enquanto a prevencgéo envolve mudangas no plano de gerenciamento do projeto, a mitigacéo
requer a reducdo da probabilidade e/ou impacto de um evento de risco adverso até um limite
aceitavel.

Para os riscos positivos ou oportunidades sdo sugeridas tambem trés respostas pelo PMI

(2009): explorar, compartilhar ou melhorar.
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A exploracdo tenta eliminar a incerteza fazendo com que a oportunidade definitivamente
aconteca.

O compartilhamento envolve a atribuicdo da propriedade a terceiros e o0 melhoramento tem
como objetivo modificar o tamanho de uma oportunidade.

Uma estratégia usada tanto para ameacgas quanto para oportunidades é a aceitacdo. Esta é
adotada quando a equipe do projeto decide ndo mudar o plano de gerenciamento do projeto para
tratar do risco ou quando ndo consegue identificar outra estratégia de resposta adequada.

Por fim, as estratégias para respostas contingenciadas sdo projetadas para uso somente se
determinados eventos ocorrerem, como por exemplo, quando marcos intermediarios ndo sao

cumpridos.

2.6 MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

O monitoramento e controle dos riscos € um trabalho continuo, definido por Carvalho et
al.(2006) como o ato de rastrear os riscos identificados, monitorar o risco residual, identificar novos
riscos, executar os planos de resposta aos riscos e avaliar sua eficacia ao longo do ciclo de vida do
projeto.

Pyra et al. (2002) argumenta que esta fase também envolve a definicdo de como riscos serdo
controlados de acordo com sua evolucdo bem como a atualizacdo de estratégias de mitigacdo para
se adaptar a mudanca de risco ambiental.

As técnicas utilizadas nesta fase incluem: reavaliacdo de riscos, auditoria de riscos, analise
das tendéncias e da variacdo, medi¢do do desempenho técnico, analise de reservas e reunides de
andamento.

O monitoramento e controle de riscos gera atualizacdes nos registros de riscos, mudancas no
plano de gerenciamento do projeto do projeto e recomendacgdes de agcdes corretivas ou preventivas.

A Figura 2 fornece um fluxograma com 0s processos do gerenciamento de riscos, suas

entradas, saidas e outros processos relacionados.
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Figura 2 - Fluxograma da gestdo dos riscos em projetos. Fonte: PMI (2009) adaptada pelos autores.
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3 MEDOLOGIA

A fim de alcancar o objetivo proposto da pesquisa, aplicou-se um estudo de caso em uma
industria petrolifera de grande porte. O estudo apoiou-se em trés pilares: aprofundamento dos
procedimentos de gerenciamento de risco com base no PMBok, entrevista semi-estruturada com um
gerente de projetos e avaliacdo de documentos (relatérios, planilhas e procedimentos).

Na primeira etapa concentrou-se fortemente em estudar e compreender os procedimentos do
PMBok para o gerenciamento de riscos em projetos. Essa iniciativa possibilitou a estruturacdo de
um guestionario semi-estruturado que foi utilizado na pesquisa.

A segunda etapa abrangeu uma entrevista (apoiada em questionario semi-estruturado) com
um gerente de projetos com intuito de captar suas percep¢des a respeito da gestdo de riscos em
projetos na implantacdo de uma nova tecnologia.

Por fim realizou-se avaliagdo de documentos (relatorios, planilhas e procedimentos)
disponibilizados pela organizagdo a fim de evidenciar o cumprimento das iniciativas do

gerenciamento de riscos em projetos.
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Yin (2005, p.19) afirma que o estudo de caso “representa a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”.

O instrumento de pesquisa utilizado para a realizacdo das entrevistas, foi o questionario
semi-estruturado, formado por questdes abertas previamente elaboradas, cujas respostas tomam
forma a partir do entrevistado.

Trivifios (1987) define a entrevista semi-estruturada como um dos instrumentos mais
decisivos para estudar os processos e produtos nos quais esta interessado o investigador qualitativo.

Para realizacdo da analise da entrevista, foi utilizada a analise de conteido, que segundo

Bardin (1977, p.42) pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢Bes visando obter, por procedimentos,
sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢Bes
de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

E importante destacar que por se tratar de um estudo de caso as conclusdes ndo devem ser

aplicadas indistintamente para qualquer setor.

4ESTUDO DE CASO

4.1 A ORGANIZACAO

A organizacdo abordada nesse trabalho é uma industria petrolifera de grande porte com
atuacdo internacional que possui uma estrutura verticalizada abrangendo atividades desde a
exploracédo e producdo (upstream) até o refino (downstream) do petroleo.

O desenvolvimento e aplicagdo de novas tecnologias sdo tratados como uma atividade
estratégica na empresa que implica em criacdo de diferencial competitivo, permitindo incremento
de produgéo, reducgéo de custos operacionais, etc.

A fim de suportar o processo de inovagdo tecnoldgica a organizacdo mantém um centro de
pesquisas de nivel internacional com corpo técnico-cientifico de alto nivel (composto por doutores e

mestres) destinando pelo menos 1% de sua receita bruta para a atividade.
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A implantacdo de novas tecnologias é tratada como uma forca-tarefa, envolvendo nédo
apenas o centro de pesquisa, mas também as unidades operacionais que gerenciam todo o trabalho
de campo, incluindo a atividade de gerenciamento de riscos nos projetos.

Esses projetos sdo gerenciados por uma equipe composta por um gerente de projetos
(geralmente um engenheiro com especializacdo na &rea de projetos) e alguns analistas (engenheiros,
administradores entre outros profissionais graduados com especializacdo na &rea de projetos)

destinados a implantacdo de uma tecnologia.

4.2 TECNOLOGIA ABORDADA

Em funcdo do caréater estratégico a organizacdo desenvolve simultaneamente varios projetos
de implantacdo de novas tecnologias, mas para exemplificar com maior detalhamento, apenas uma
sera abordada nesse trabalho.

Trata-se de uma tecnologia chamada de Separagdo Submarina de Agua e Oleo (SSAO),
detalhes abaixo:

e Objetivo: reduzir o volume de agua destinada a plataforma no processo de producdo de
petréleo através de equipamento submarino;

e Investimento: milhdes de dolares;

e Tempo estimado para implantacdo: 5 anos (2007 — 2011);

e Nivel de disseminacdo: apenas uma organizacdo no mar do norte possui a tecnologia
implantada;

e Abrangéncia: inicialmente na unidade, apds confirmacdo do beneficio esperado sera
replicada para toda organizacao;

e Principais desafios: profundidade da lamina d&gua e caracteristicas do petréleo;

4.3 PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

O planejamento da gestdo de riscos na empresa € realizado conforme as diretrizes do PMI
(2009), o que abrange varios pontos, entre os principais: definicdo da metodologia, fungdes e

responsabilidades da equipe, classificagdo dos riscos, orgcamentagéo e tempo.
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A metodologia esta fortemente baseada na visdo qualitativa, o que implica em grande
envolvimento dos membros da equipe em reunides e entrevistas nas quais, através da sensibilidade,
percepcdo e experiéncia dos profissionais com a ajuda do gerente de projetos sdo mapeados e
tratados os principais pontos de acordo com a evolucgdo da implantacédo da nova tecnologia.

E importante destacar que sdo desenvolvidos planos especificos para cada nova tecnologia,
pois 0 que é critico em uma circunstancia, pode ndo ser em uma outra.

As equipes de gerenciamento de projetos sdo enxutas e os profissionais estdo envolvidos em
varias disciplinas ou atividades do projeto, portanto, a gestdo de riscos faz parte de um conjunto de
atribuicdes dos profissionais, o que implica ndo haver um profissional especifico ou destinado em
tempo integral apenas para essa atividade.

A classificacdo de riscos conta com um processo padronizado, apoiado em um software, isto
é um sistema de gerenciamento de riscos, no qual é possivel se identificar os pontos com maior
pontecial de falha através de uma estrutura analitica dos riscos (EAR), além de uma matriz de
probabilidade e impacto que permite a visualizacdo das prioridades de acordo com as caracteristicas
de cada projeto.

O acompanhamento é realizado desde o inicio do desenvolvimento da nova tecnologia,
obviamente quando a tecnologia ndo apresenta correlatas na unidade, o processo € tratado de forma
exploratdria. Todavia, as informacdes sdo registradas, o que permite que outros gerentes de projetos
possam acessa-las no futuro, evitando que falhas sejam repetidas e contribuindo para a reducdo de
impactos negativos de custo, tempo e escopo no projeto.

Os recursos financeiros destinados a atividade de gestdo dos riscos sdo definidos de forma
global, quando o gerente de projeto estima uma contingéncia de 20% sobre o valor total do projeto
para se resguardar de qualquer eventualidade. Esse percentual é estabelecido através de benchmark
com empresas gque apresentam caracteristicas similares.

Em relacdo ao tempo, sdo realizadas reunides frequentes de avaliacdo (pelo menos uma a
cada trés meses), conforme a evolucdo do projeto. O principal diferencial estd no tratamento
realizado por etapas, 0 que permite que a equipe se preocupe com uma coisa de cada vez.

Além das etapas citadas acima, € importante tambem destacar alguns outros aspectos que
estdo presentes na gestdo da organizacdo e que impactam qualquer projeto desde as fases iniciais,
séo eles: apoio da alta direcéo, estruturacéo e capacitagédo da equipe.

O apoio da alta direcdo esta presente no desenvolvimento da nova tecnologia o0 que permite

definir prioridades e cumprir prazos, em outras palvaras é algo imprescindivel, pois esse trabalho
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muitas vezes compete com atividades que estdo estabelecidas, por exemplo, um poco de petréleo
que estd produzindo e seu gestor tem um meta de producdo, mas o teste de uma nova tecnologia
impactara diretamente sua producao.

Entdo, quando as prioridades estdo definidas e apoiadas pela alta direcdo ha um incentivo
para o trabalho em equipe ao invés da criacdo de conflitos.

A organizagdo mantém um procedimento de conduzir a area de gestdo de projetos, apenas,
profissionais com uma qualificacdo adequada e experiéncia minina. Para tanto sdo selecionados no
mercado profissionais com nivel superior em engenharia ou administracdo e que possuam alguma
vivéncia com projetos. A capacitacdo, nesse caso, reciclagem, é toda terceirizada (organizacao ja

seleciona profissionais capacitados) e acontece com uma periodiciade anual.

4.4 IDENTIFICACAO DE RISCOS

O processo de identificacdo de riscos que consiste em determinar os riscos que podem afetar
0 projeto, juntamente com os registros sobre eles, foi incorporado recentemente ao processo.

Essa nova tecnologia (SSAO) que esta em fase de implementacdo na unidade € a primeira
que conta com um trabalho dessa natureza. Entre as principais ferramentas utilizadas para essa
atividade, destacam-se: banco de dados, documentos e a experiéncia da equipe.

O banco de dados é importante, pois permite apreciar projetos anteriores com alguma
similaridade, contribuindo para se concentrar naqueles pontos ja conhecidos como propicios a
falhas.

Entre os documentos mais utilizados, destacam-se: plantas, fluxogramas de engenharia,
mapas geoldgicos, normas, etc.

A analise critica antecipada desses documentos, permite que profissionais experientes e bem
qualificados identifiguem incoeréncias de forma antecipada ainda na fase de planejamento do
projeto, 0 que permite que elas sejam corrigidas de imediato, evitando transtornos e retrabalhos no
momento da execucao.

A experiéncia da equipe, conforme visao do gestor de projetos, € um fator critico de sucesso,
pois, se os profissionais ja vivenciaram determinada circunstancia, eles terdo uma probabilidade

elevada de identificar os pontos de riscos que merecem uma maior atengdo e assim prioriza-los.
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4.5 ANALISE QUALITATIVA

Essa etapa estd apoiada em alguns pontos j& destacados anteriormente, sdo eles: matriz de
probabilidade e impacto e a prdpria experiéncia da equipe.

A matriz de probabilidade e impacto que esta presente no sistema de gestdo de riscos,
permite que riscos ja mapeados sejam tratatos de forma diferenciada conforme sua possibilidade de
ocorréncia e suas consequéncias, caso venham a acontecer.

Entretanto, um dos grandes desafios no desenvolvimento de uma nova tecnologia é a
condicdo do novo e do desconhecido, pois nessa situacdo ndo se conhece todos 0s pontos propicios
a falhas e também né&o ha registros anteriores que possam ser consultados.

Novamente nessa etapa, destaca-se como de fundamental importancia o fator empirico ou
seja a experiéncia da equipe que permite por sensibilidade abordar e tratar antecipadamente pontos
de fragilidades que poderiam impactar a implantagéo, por exemplo, da nova tecnologia.

4.6 ANALISE QUANTITATIVA

Apesar da reconhecida importancia na visdo do gerente de projetos, esse recurso ainda ndo
estd sendo aplicado na gestdo de riscos para implantacdo da tecnologia SSAO, pois necessita
principalmente de ferramentas adequadas e capacita¢do dos recursos humanos.

Entretanto, alguns testes foram realizados com algumas ferramentas, mas segundo a viséo
do gestor, é pertinente uma avaliacdo pratica para verificar os reais beneficios e vantagens, antes de
incorporar essa fase a um processo tdo importante quanto o desenvolvimento de uma nova

tecnologia.

4.7 PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS A RISCOS

A estratégia utilizada para respostas a riscos é a mitigagdo. Essa iniciativa consiste na
realizacdo de testes antes da execucdo definitiva em pontos nebulosos que apresentam
possibilidades de falhas.

Apos as etapas de identificagdo e priorizacdo dos riscos é elaborado um plano de acdo, isto
é, um documento com o registro do que deve ser feito, os reponsaveis pela atividade, juntamente

com a definigéo de prazos limites.
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Por exemplo, caso haja alguma davida sobre a adequacdo do solo marinho para instalagéo
do equipamento SSAO em determinado ponto, contrata-se um barco para realizagcdo de testes no
solo e acompanha-se o resultado através de relatérios.

Caso as suspeitas sejam confirmadas é escolhido um novo local, antecipadamente, para 0
posiconamento do equipamento. E relevante destacar que no desenvolvimento de uma nova
tecnologia a equipe de gestdo de projetos da organizagdo sempre considera um plano “b” ou plano
alternativo, pois caso a alternativa principal ndo obtenha sucesso, utiliza-se um caminho distinto
para alcancar o objetivo desejado.

Um exemplo que ilustra essa situacdo é o posicionamento de um duto submarino para
transporte do 6leo, pois, antes de se executar a operacdo apenas sdo feitas algumas simulagdes que
ndo garantem o efetivo sucesso do trabalho, portanto quando se estd em campo e é imprescindivel
finalizar o trabalho em uma Unica oportunidade, pois diarias de sondas e barcos sao de alto valor, é
extremamente importante definir um plano alternativo antecipadamente.

Em relacdo aos riscos positivos ou oportunidades, esses sdo explorados de maneira a
potencializa-los, porém, na visdo do gerente de projetos, € necessario iniciativa e esfor¢o para
aproveita-los, pois, muitas vezes isso implica em uma maior carga de trabalho e uma maior

complexidade de tarefas quando envolve outros atores do processo.

4.8 MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

A fim de monitorar e controlar os riscos sdo realizadas reunides de acompanhamento em
cada etapa do projeto, isto é, desde as fases iniciais até as finais para verificar se determinados
requisitos estdo sendo atendidos e se problemas importantes estdo sendo tratados. Além disso, como
todas atividades importantes estdo registradas no sistema de gerenciamento de riscos, o0 sistema
reporta as datas em atraso possibilitando que o gerente de projetos ndo tenha uma surpresa
indesejada.

Entretanto, foi relatado pelo gerente de projetos que existem dois momentos criticos na
gestédo de riscos, sao eles: aquisicéo e instalagéo.

Na etapa de aquisicdo os maiores riscos estdo associados a dependéncia de fornecedores que
podem impactar diretamente as variareis de tempo e qualidade, para minimizar as possibilidade de
falha nessa fase o gestor tenta acompanhar o mais proximo possivel os prazos criticos do projeto

através de visitas ao local onde se esta confeccionando um grande equipamento ou mesmo através
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de relatérios de empresas de auditoria quando esse fornecedor esta localizado no exterior e 0 custo
de averiguacdo fisica € muito elevado.

E importante destacar que os prazos criticos representam as atividades em que ndo ha folga
no cronograma e qualquer atraso nelas impactara a conclusdo do projeto.

Porém, o maior desafio de fato esta na fase de implementacdo da nova tecnologia, pois
mesmo com 0 equipamento subcontratado disponibilizado, estudos de solo e reservatério em dia, ha
riscos que ndo podem ser eliminados, apenas reduzidos.

Uma situacdo que exemplifica isso é a dependéncia de boas condi¢bes maritimas para
instalacdo do equipamento em solo marinho, pois, utiliza-se uma série histérica de periodo
adequado para o trabalho (chamado de janela), mas no final ha uma dependéncia do comportamento
da natureza, algo que ndo pode ser alterado, simplesmente deve-se buscar uma adequagdo o que

pode conduzir a um atraso de alguns meses na concluséo de um projeto.

5 ANALISES E DISCUSSOES

Apesar da seccao anterior ja ter apresentado um carater analitico e discursivo, optou-se por
incluir mais essa seccdo no artigo a fim de abordar de forma objetiva as principais percepc¢des dos
autores quanto a importancia e impacto da aplicacdo do gerenciamento de riscos em projetos.

Conforme destacado por Pritchard (2001), os riscos sdo do tamanho da complexidade do
projeto. Dessa forma, a implantacdo da nova tecnologia SSAO da empresa petrolifera em questéo
estd exposta a um alto grau de risco, os quais variam com fregiiéncia em termos de probabilidade e
impacto.

Considerando-se que a area de desenvolvimento da producdo, nesse caso de implantacéo de
novos projetos, trata-se de uma area estratégica para a empresa , 0 gerenciamento dos riscos € uma
atividade fundamental e imprescindivel para o sucesso do projeto analisado e de futuros projetos na
organizacéo.

A empresa utiliza muitos dos passos elencados no PMI (2009) para o gerenciamento de
riscos nos projetos, entretanto, algumas etapas ainda sdo de uso recente, como a fase de
identificacdo dos riscos que esta sendo utilizada pela primeira vez no projeto abordado.

Essa evidéncia demonstra que a organizagdo se mantém viva, isto €, em uma curva crescente

de aprendizado, por outro lado, evidencia um longo caminho que ha para percorrer.
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Isto abrange: investimento em ferramentas e capacitacdo de profissionais a fim de alcangar a
maturidade na gestédo de riscos em projetos.

A fase de analise quantitativa de riscos ainda ndo € aplicada e portanto destaca-se como a
principal oportunidade de melhoria e pode contribuir diretamente para reducdo dos custos dos
projetos, na medida em que a contingéncia adotada para contornar as falhas, atualmente
estabelecida em 20% do valor total do projeto, possa ser reduzida.

Destaca-se que por se tratar de altos investimentos, na casa dos milhGes e algumas vezes
bilhdes de dolares qualquer melhoria efetuada proporcionara beneficios expressivos a organizacéo.

Outros aspectos observados na organizacao sdo especificos e devem ser destacados, pois se

apresentam como diferenciais:

e Foco no planejamento: permite a organizagdo identificar incoeréncias e trata-las antes da
fase de execucao;

e Estruturacdo de uma equipe qualificada e experiente: proporciona através das
percepcOes técnicas e empiricas do time tratar potenciais pontos de falhas evitando-se
retrabalhos e perdas mesmo em um ambiente de inovacdo (implantacdo de uma nova
tecnologia);

e Elaboragio de um plano “B”: permite que a organizacdo desenvolva alternativas de
solugdes para questdes ndo conhecidas de forma antecipada a fim de contornar problemas na
fase de implantagéo;

e Explorar riscos positivos: ter iniciativa e esforco para aproveitar ou maximizar 0s riscos
positivos;

e Monitoramento e controle: praticar essa acdo através de visitas e/ou auditorias a
fornecedores na fase de aquisicdo de equipamentos permite a organizacdo antecipar falhas e

desenvolver solugbes que evitem, por exemplo, um atraso no projeto;
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se na préatica a importancia e o impacto do gestao de riscos na implantagcdo de uma
nova tecnologia, conforme a apresentacdo do estudo de caso. As principais evidéncias observadas

foram:

e Foco: a aplicacdo do gerenciamento de riscos contribui para identificar e tratar os riscos
mais relevantes e se posicionar de maneira eficaz frente ao tratamento dos riscos néo

conhecidos.

e Pro-atividade: a abordagem sistematica do gerenciamento de riscos estimula o trabalho de
forma pré-ativa. Antecipando-se a ocorréncia das falhas desde a fase de planejamento,
definindo-se planos de acdo para a mitigacdo dos riscos nas fases intermediarias e,
sobretudo, na criacdo de alternativas de trabalho que possam contribuir para o alcance dos
objetivos de um projeto, mesmo em um ambiente que envolve grandes incertezas

(implantac&o de uma nova tecnologia).

Além dos pontos destacados, observou-se duas questfes que ainda ndo foram exploradas
com profundidade na literatura contemporénea, sdo elas: a contribuicdo para o alcance dos
resultados estimados na fase de planejamento e atendimento a compromissos assumidos.

Tratando-se especificamente da industria de petroleo, na fase de planejamento de um projeto
de desenvolvimento da producdo, sdo estimadas as necessidades de investimento, receitas
(producdo de barril de dleo por dia) e custo operacional que evidenciardo através de estudos
financeiros, sua viabilidade e atratividade (associada a um maior valor presente liquido - VPL) para
organizacdao.

Nessa circunstancia, um projeto € selecionado pelo VPL e pela contribuicdo de producéo,
todavia, se sua implantacdo ndo € gerida de maneira consistente através da eliminacdo e mitigacao
de riscos (gestdo de riscos) seu resultado final pode ser bem distinto da fase de planejamento
(possivelmente com uma rentabilidade menor), o que impactard o desempenho da organizag&o.

Acrescenta-se ainda que a execucdo de grandes projetos em empresas petroliferas é cercada
por um grande grupo de interesse (stakeholders) que vai desde acionistas até a cadeia logistica de
fornecedores. Esse ambiente é cercado de expectativas e compromissos assumidos atrelados aos

resultados.
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Quando as etapas de implantacdo ndo séo devidamente gerenciadas (auséncia da gestdo de
riscos) o resultado final, em relagéo a custos e prazos podem ser significativamente impactados, isso
pode gerar perdas, ndo so6 financeiras como também de imagem para organizacao que pode ser vista
pelos stakeholders como incapaz de obter um resultado desejado em um prazo determinado.

Tendo em vista todo o contexto abordado, ratifica-se a grande importancia da utilizagdo da
gestdo de riscos em um ambiente de inovagédo (projetos de implantacdo de novas tecnologias), pois,
essa iniciativa pode contribuir para reducéo de falhas e maximizacao dos resultados almejados.

Inclusive tal assunto merece discussdo aprofundada dos pesquisadores e maior assimilacao
das companhias brasileiras, independentemente da area de atuacdo, pois, trata-se de uma questao
estratégica que adequadamente utilizada pode contribuir para o desenvolvimento das inddstrias no

pais.
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